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WSTEP

P. F. Drucker przekonuje, Ze jesteSmy na poczatku najwigkszej w dziejach ludz-
koSci zmiany. Autor pisze: ,,Nowe spoteczefistwo bedzie spoteczefistwem wiedzy.
Wiedza stanie si¢ zasadniczym zasobem, a pracownicy wiedzy beda dominujaca
grupg wérod zasobow pracy” (Drucker, 2001). Sens tej przepowiedni ma bardzo
bliskie odniesienie takze do przedsiebiorstwa. Wymowna jest tu wypowiedz I. No-
naki, ktory twierdzi, ze: ,,Jedynym pewnym Zrddiem przewag konkurencyjnych jest
wiedza. Kiedy zmieniaja si¢ rynki, eksploduja nowe technologie, mnozg si¢ konku-
renci, a produkty starzeja si¢ prawie w ciggu nocy, przedsiebiorstwami majacymi
sukcesy sa te, ktore konsekwentnie tworza nowa wiedze, rozpowszechniaja ja sze-
roko w catej organizacji i szybko przeksztalcaja w nowe technologie i produkty. Ta-
kie dziatania okresla si¢ jako przedsigbiorstwo ,.kreowane przez wiedze”, ktérego
jedynym biznesem sg systematyczne innowacje” (Nonaka, 1991).

Takie ujecie zarzadzania okreSlane jest szerzej mianem zarzadzania wiedza.
Zarzadzanie wiedza z kazdym dniem zyskuje na popularnosci. Koncepcja ta roz-
wija sie zaréwno w §rodowiskach akademickich, jak i nabiera znaczenia w prakty-
ce zycia gospodarczego. Zainteresowanie to spowodowane jest tym, ze naukowcy,
a w §lad za nimi decydenci panstwowi i menedzerowie przedsigbiorstw, zaczynaja
dostrzega¢ w wiedzy ogromny potencjat przyczyniajacy si¢ do uzyskiwania prze-
wagi konkurencyjnej tak organizacji, jak i gospodarek narodowych. Na bazie du-
zego uznania dla wiedzy, powstala nowa koncepcja gospodarki, a mianowicie Go-
spodarka Oparta na Wiedzy (GOW). Mialo to by¢ alternatywa dla gospodarki ro-
zumianej w ujeciu tradycyjnym, wedtug ktorego gospodarowanie opiera si¢ na wy-
korzystywaniu podstawowych czynnikow wytworczych, takich jak: praca, ziemia,
kapitat.

Wiedza, wedlug A. K. KoZminskiego, jest zasobem nieuchwytnym i trudnym do
skopiowania, sktadajacym sie z uzytecznych informacji, ktérych inni nie posiadaja
i nie potrafig uzytkowaé. Wiedza jest rezultatem potencjatu intelektualnego. Zas
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tworzenie warunkow sprzyjajacych powstawaniu i sukcesowi przedsigbiorstw, opie-
rajacych na wiedzy swoja przewage konkurencyjna, jest zadaniem m.in. panstwa,
wladz lokalnych, przedsi¢biorstwa (zwlaszcza sektora finansowego), Srodowisk in-
telektualnych i akademickich (Kozminski, 2001). Takie ujecie problemu jest kwin-
tesencja Gospodarki Opartej na Wiedzy.

W Polsce problematyka GOW zaczeta rozwijac si¢ pod koniec lat 90. XX wie-
ku. Wedlug A. Kuklifiskiego w skali globalnej, w 2001 r. jedynie 10 pafstw realizo-
walo zalozenia GOW. Jednak w pierwszej dekadzie XXI wieku nalezy spodziewac
si¢ szybkiego powigkszenia tej grupy, nawet do 50 krajow. Bedzie to wigzalo si¢
z nasileniem dominacji GOW, w wyniku czego powstanie tzw. europejskie centrum
i nieliczace si¢ jego peryferie — przewiduje autor (Kuklinski, 2001: 19). Takze
iw naszym kraju nabrato znaczenia poszukiwanie odpowiedzi na postawione przez
A. Kukliniskiego pytanie odno$nie tego, co trzeba zrobi¢, aby Polska znalazia si¢
w grupie krajow, w ktorych GOW jest przewazajacym zjawiskiem gospodarczym,
spotecznym i naukowym. Odpowiedzialno$¢ za to, czy w pierwszej dekadzie nasze-
go wieku powstanie w Polsce Gospodarka Oparta na Wiedzy spoczeta na polskim
spoleczenstwie, jego elitach politycznych, gospodarczych i spotecznych. Argumen-
tujac, autor stwierdzil, ze stworzenie w naszym kraju GOW i wyrwanie si¢ tym sa-
mym z kregu europejskich peryferii, zalezy przede wszystkim od tego, czy ww. in-
teresariusze dokonajg gruntownych przeksztalcefi w zakresie swoich postaw i prio-
rytetdbw w procesie rozwoju Polski (Kuklifiski, 2001: 20).

A. Kuklifiski, zastanawiat si¢ jednak nad tym, czy przedsi¢biorstwo polskie be-
dzie potrafito funkcjonowaé w globalnym i europejskim klimacie. Mowit on wrecz
o koniecznosci natychmiastowego podjecia badan monograficznych 50 polskich
przedsiebiorstw zarzadzajacych wiedza. Stwierdzil takze potrzebe uzyskania odpo-
wiedzi na pytanie, jak naprawde w polskich warunkach wyglada newralgiczna sfe-
ra wzajemnych oddzialywan w uktadzie przedsiebiorstwo — wiedza — przedsigbior-
stwo. Znaczenie tych badafi, jak rowniez tempo, w jakim zostaly one podjete, byto
bardzo duze, gdyz opdznienia w tym zakresie wigzaly si¢ z zagrozeniem katastro-
falnymi skutkami dla polskiej gospodarki, ktora jesli nie przeksztalci sie w GOW,
to stanie si¢ gospodarka II lub III kategorii (Kuklifski, 2001: 17).

Podobng opini¢ wygtaszat B. Wawrzyniak twierdzac, ze pomimo stale wzrasta-
jacego zainteresowania Srodowisk naukowych badaniami zarzadzania wiedza
w przedsiebiorstwach, wcigz odczuwalny jest brak analiz empirycznych (Wawrzy-
niak, 2003: 24). S. Kwiatkowski, podzielal ten poglad wskazujac, ze badania mono-
graficzne nie powinny by¢ potraktowane jako wytacznie mozliwos¢, lecz przeciw-
nie — wydaja sie by¢ koniecznoscig (Kuklinski, 2001: 262-263). B. Wawrzyniak pod-
kreélat, ze ,,..bez badan w zakresie zarzadzania wiedza w polskich przedsigbior-
stwach, gléwnych aktorach polskiej transformacji systemowej, dalsze dyskusje na
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ten temat nie maja wiekszego sensu. Sprowadza si¢ do mnozenia ,,stusznych racji”
i przepisywania ksigzek i artykutow” (Kuklinski, 2001: 29).

Takie postawienie sprawy przez wybitnych w tej dziedzinie badaczy nie mogto
pozosta bez odzewu. Jednym z glosdéw poparcia dla tej idei jest niniejsza ksigzka.
Chec rozwijania koncepcji zarzadzania wiedza, zbadania tego zagadnienia w pol-
skich warunkach i wniesienia wktadu w rozwdj gospodarki zapewniajacej wyzszy
standard zycia byla pierwszym i podstawowym bodZcem do podjecia przez autora
niniejszej pracy, badan empirycznych.

Autor, ze wzgledu na swoje szczeg6dlne zainteresowanie problematyka zarza-
dzania zasobami ludzkimi oraz w wyniku poczynionych obserwacji i studiow litera-
turowych, skoncentrowat si¢ na aspekcie zarzadzania zasobami ludzkimi i jego ro-
li w zarzadzaniu wiedza w przedsiebiorstwie. Gléwnym celem pracy byto okresle-
nie zaleznoSci zachodzacych pomigdzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi a zarza-
dzaniem wiedza, a w szczegOlnoSci zbadanie wplywu realizowanych przez organi-
zacje modeli zarzadzania zasobami ludzkimi na skuteczno$¢ w zakresie wdrazania
inicjatyw zarzadzania wiedzg. Byl to wowczas nowy problem badawczy i stabo roz-
poznany w warunkach globalizacji.

Opracowany na potrzeby badan empirycznych model badawczy zaktadat reali-
zacje projektu w dwoch etapach. Pierwszy etap wigzal si¢ z przeprowadzeniem ba-
dan ankietowych na wzglednie duzej probie przedsiebiorstw, wybranych przy zalo-
zonym kryterium, jakim byla struktura wtasno$ciowa (firmy pochodzenia polskie-
go i zagranicznego) i sektor (high-tech, doradztwo, farmacja, chemia). Obszar za-
rzadzania wiedza opracowany zostal w oparciu o ujecie terminologiczne akcentu-
jace procesowe rozumienie zarzadzania wiedza, zaproponowane przez D. J. Skry-
me oraz W. R. Bukovitz i R. L. Williams.

W drugim etapie badan wykorzystano wywiad poglebiony, umozliwiajacy iden-
tyfikacje stosowanych przez organizacje modeli zarzadzania zasobami ludzkimi
i ustalenie wplywu, jakie wywieraja one na osiggany przez przedsigbiorstwa po-
ziom w zarzadzaniu wiedza. Na tym poziomie analizy wykorzystano koncepcje
amerykanskich badaczy D. P. Lepaka i S. A. Snella. Proponuja oni analizowanie
sposobow zarzadzania zasobami ludzkimi wedtug czterech modeli: rozwoju, naby-
wania, kontraktowania kapitatu ludzkiego lub kreowania aliansow w obszarze za-
rzadzania zasobami ludzkimi. Do okreSlenia za§ pozioméw zarzadzania wiedza,
postuzono si¢ propozycja czteropoziomowego zarzadzania wiedza R. Maiera:

* 1 — poziom podstawowy,

* 2 — systemy integracyjne zarzadzania wiedza,

* 3 — systemy interaktywne zarzadzania wiedza,

* 4 — systemy pomostowe zarzadzania wiedz3.

11
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Postawiong w badaniach podstawowa hipoteza badawcza bylo twierdzenie, ze
osiggany przez przedsiebiorstwa poziom zarzadzania wiedza zalezny jest od stoso-
wanego w organizacji modelu zarzadzania zasobami ludzkimi. Przyjeto, ze zmien-
na zalezna jest poziom zarzadzania wiedza, a zmienna niezalezna — modele zarza-
dzania zasobami ludzkimi (szczegdtowe rozwinigcie znajduje si¢ na stronie 108).

Ksiazka sktada si¢ z pigciu rozdziatow, z wyraznym podzialem na czg$¢ przygo-
towang w oparciu o przeglad literatury, traktujacej o zarzadzaniu wiedzg i zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi i w oparciu o wyniki §wiatowych badan. Druga czes¢, za-
wiera opracowanie materialu empirycznego z prowadzonych przez autora ksiazki
badan nad zarzadzaniem wiedza w przedsigbiorstwach dziatajacych w Polsce.

Rozdzial pierwszy zatytutowany Istota wiedzy w zyciu gospodarczym przedstawia
problematyke wiedzy na dwoch poziomach, tj. makroekonomicznym i mikroeko-
nomicznym. Na poziomie makroekonomicznym przedstawiono zarzadzanie wie-
dza z perspektywy gospodarki (Gospodarki Opartej na Wiedzy). Poziom makro-
ekonomiczny pokazuje, poprzez pryzmat globalizacji, znaczenie nowej koncepcji
zarzadzania dla osiagniecia przewagi konkurencyjnej, nie tylko przedsiebiorstwa,
lecz takze catej gospodarki narodowej. Wskazano w nim na tendencje zmieniajg-
cego si¢ nastawienia w stosunku do tzw. czynnika pracy, traktowanego nie jako
koszt, a jako klucz do rynkowego i gospodarczego sukcesu, czynnik, o ktory nale-
zy dbac i rozwijaé, gdyz to on stanowi najwazniejsze Zrodto bogactwa narodow.

Poziom mikroekonomiczny pokazuje perspektywe przedsiebiorstwa i jego sto-
sunku do nowego strategicznego zasobu, jakim jest wiedza, a szczegOlnie wiedza
zatrudnionych w organizacji pracownikéw. Poziom mikroekonomiczny wskazuje
na zmiany w nastawieniu kierownictwa przedsi¢biorstw do sposobu gospodarowa-
nia dostepnymi dla nich zasobami organizacji, jak i przypisywanych im wartos-
ciach. W tym miejscu ksiagzka dotyka zagadnienia wyceny wartoSci niematerialnych
(intelektualnych), jako kluczowego narzedzia, ktdre znaczaco wplynie na zmiang
nastawienia uczestnikow rynku do zagadnienia jakim jest kapitat intelektualny i je-
go rzeczywista warto$¢. Pokazano miejsce kapitatu intelektualnego w strukturze
wartoSci przedsiebiorstwa i scharakteryzowano organizacje inteligentne.

W dalszej czesci rozdziatu zaprezentowano wyniki wybranych badan nad zarza-
dzaniem wiedza w przedsigbiorstwach nie tylko Europy, ale i §wiata. Pokazano, jak
proces zarzadzania wiedzg moze przebiega¢ w organizacji, jak nalezy wdrazac¢ ini-
cjatywy zarzadzania wiedza, jak oceni¢ potencjal organizacyjny systemu zarzadza-
nia wiedza, jakie sa mozliwe do zaaplikowania strategie zarzadzania wiedzg i kry-
teria ich zastosowania. Wskazano zakres wykorzystania technologii informatycz-
nych wspierajacych zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwach.

Rozdzial drugi, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi a zarzgdzanie wiedzqg rozpoczy-
na si¢ dyskusja terminologiczna wyja$niajaca i porzadkujaca stosowane w literatu-
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rze okreSlenia zwigzane z zarzadzaniem ludZmi w przedsigbiorstwie oraz wskazuje
okreslenia uzywane w dalszej czesci ksiazki. Opisane zostaly m.in. zarzadzanie za-
sobami ludzkimi, zarzadzanie kadrami, polityka personalna, architektura zasobow
ludzkich. Zaprezentowano takze gtéwne modele zarzadzania zasobami ludzkimi,
wypracowane na przestrzeni ubieglego wieku, a wiec: model harwardzki i model
Michigan oraz ich pdzniejsze pochodne. Wskazano na kierunek poszukiwan,
a mianowicie strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi, jako wynik uznania za-
sobow ludzkich za kluczowy czynnik w budowaniu przewagi konkurencyjnej, a wigc
czynnik, ktéry powinien by¢ uwzgledniany takze przy wytyczaniu strategii ogdlne;j
przedsiebiorstwa. W oparciu o model D. P. Lepaka i S. A. Snella, zaadaptowanym
na potrzeby badan, zarysowano tu nowatorskie podejscie do zarzadzania kapita-
tem ludzkim, bazujace na kryteriach wartosci i unikalnosci tego kapitatu. Na za-
konczenie zasygnalizowano koniecznoS$¢ uelastyczniania strategii, tzn. nadawania
jej mozliwosci dopasowywania si¢ do zmiennych warunkoéw, wymagan i oczekiwan
otoczenia, czego przykiadem sa modele proaktywnego, letargicznego, pasywnego
i hiperaktywnego zarzadzania zasobami ludzkimi wg koncepcji R. G. Klimeckiego
i S. A. Litza.

W dalszej czgsci ksigzki opisana zostata zmiana roli komorek zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w aspekcie wdrazania programOw zarzadzania wiedza w organiza-
cjach. Wskazano takze na zachodzace pomigdzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi
a zarzadzaniem wiedza wspolizalezno$ci. Zwrocono uwage na gtowne zadania sto-
jace przed tymi komorkami, jak rowniez pokazano elementy niezbgedne do uzyska-
nia wysokich rezultatow w zakresie prowadzonych przez komorki zarzadzania za-
sobami ludzkimi dziatan wspierajacych podejmowane w przedsigbiorstwach inicja-
tywy zarzadzania wiedzg. Zaprezentowano tu takze model akcentujacy zaangazo-
wanie kierownictwa przedsigbiorstw w proces wdrazania programOw zarzadzania
wiedza, autorstwa I. Nonaki i H. Takeuchiego (model zarzadzania ,,Srodek-gora-
dot”). Na zakoficzenie rozdzialu przedstawiono architekture zarzgdzania zasoba-
mi ludzkimi w organizacji opartej na wiedzy, w szczegllny sposdb opisujac takie
elementy polityki personalnej jak: pozyskiwanie, motywowanie i rozw6j pracowni-
kow wiedzy.

Cze&¢ druga ksigzki rozpoczyna si¢ od rozdziatu trzeciego poswieconego zasto-
sowanej metodyce badan. Szczegétowo opisano modele zarzadzania zasobami ludz-
kimi autorstwa D. P. Lepaka i S. A. Snella. Kazdy model scharakteryzowany zostat
w ujeciu formy pozyskiwania kapitatu ludzkiego, stosunkow pracy i konfiguracji za-
sobow ludzkich. Opisano model zarzadzania architektura zasobéw ludzkich w uje-
ciu dynamicznym, co jest odpowiedzia na zmienno$¢ zaréwno otoczenia, jak i pod-
stawowych wymiaréw kapitatu ludzkiego (wartosci i unikalnosci). W dalszej czesci
tego rozdzialu zaprezentowano procedurg prowadzonych badan i model badawczy.

13
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Rozdzial czwarty jest prezentacja wynikdéw badan przeprowadzonych przez au-
tora niniejszej ksigzki. Rozpoczyna si¢ on charakterystyka zbadanych przedsig-
biorstw z uwzglednieniem takich kryteridéw, jak: rok zatozenia przedsiebiorstwa,
pochodzenie kapitatu wiekszoSciowego, pozycja przedsigbiorstwa na rynku i ob-
szar dzialania przedsigbiorstw. W tej czesci ksiazki, analiza zarzadzania wiedza
w badanych organizacjach koncentruje si¢ na wykorzystywanych przez przedsie-
biorstwa Zrodtach pozyskiwania wiedzy i obszarach jej zastosowania, funkcjonuja-
cych w organizacjach systemach informacyjno-decyzyjnych, dostepnosci do wiedzy
oraz stosowanych technologiach wspierajacych przetwarzanie i zdobywanie wie-
dzy. Przedsiebiorstwa opisano z punktu widzenia osiggnictego przez nie poziomu
zarzadzania wiedza, dokonujac réwnoczesnie analizy grup przedsigbiorstw z po-
szczegblnych poziomow. W dalszej kolejnoSci omdwiono czynniki wspierajace za-
rzadzanie wiedza, osiagane korzySci plynace z zarzadzania wiedza, przeanalizowa-
no takze wplyw zarzadzania wiedza na zajmowang przez organizacje pozycje ryn-
kowa. W koncowej czeéci rozdziatu skoncentrowano si¢ na analizie umiejetnosci
organizacji w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi, stosowanych systemach mo-
tywowania do dziataf w zakresie zarzadzania wiedza oraz analizie najbardziej mo-
tywacyjnych elementow zarzadzania zasobami ludzkimi z punktu widzenia kryte-
rium pozycji rynkowej i roku zalozenia przedsiebiorstw.

Rozdzial piaty, poSwiecony zostal analizie zarzadzania wiedza z perspektywy
realizowanych w przedsigbiorstwach modeli zarzadzania zasobami ludzkimi.
Przedsigbiorstwa zostaly pogrupowane wedtug realizowanego modelu zarzadzania
zasobami ludzkimi, a nastgpnie przeprowadzono analize grup przedsiebiorstw re-
alizujacych poszczeg6lne modele w kontekscie siedmiu proceséw zarzadzania wie-
dza. Takie ujecie zasadne bylo z perspektywy przyjetych hipotez badawczych i celu
badan.

Zakonczeniem ksiazki sg wnioski plynace z analizy materialu badawczego,
gléwne obserwacje i weryfikacja hipotez badawczych. Wskazano takze na zasad-
no$¢ kontynuowania badan z zakresu zarzadzania wiedza.

W zataczniku do ksiazki prezentowane sa:

* kwestionariusz ankiety wykorzystany przez autora w przeprowadzonych ba-

daniach

* opisy przypadkéw przedsiebiorstw.
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ISTOTA WIEDZY W ZYCIU GOSPODARCZYM

1. POZIOM MAKROEKONOMICZNY WIEDZY - GOSPODARKA
OPARTA NA WIEDZY

Czasy burzliwe, o ktorych pisat P. Drucker (Drucker, 1995), to ciagle zmiany, prze-
ksztatcenia spoteczno-gospodarcze, geopolityczne, to era wynalazkéw technologii
informatycznych i genetycznych, era kapitalizmu, dobrobytu i biedy zarazem. Licz-
ne pojawiajace si¢ procesy, bedace sita sprawcza tych wydarzef, dokonaly szeregu
olbrzymich zaburzen, przejawiajacych sie gléwnie w zmianie perspektywy postrze-
gania zasad i regul postepowania, zdarzen, zachowan, dziataf, uznawanych warto-
$ci — z narodowej na ogolno§wiatowa. W ten wtasnie sposob G. Gierszewska i B.
Wawrzyniak okreslaja nowe zjawisko, jakim jest globalizacja (Gierszewska, Waw-
rzyniak, 2001: 19). W literaturze mozna znalez¢ wiele definicji tego zagadnienia,
jednakze nie funkcjonuje jeszcze ogdlnie przyjete, spdjne rozumienie tego termi-
nu. Bywa, ze mianem globalizacji okre§la si¢ calkiem rézne rzeczy (Grupa Lizbon-
ska, 1996: 201-202). Z przedstawionej definicji globalizacji wynika, Ze jest ona pro-
cesem bardzo ztozonym i wielowymiarowym, zachodzacym na roznych ptaszczy-
znach. Skutkiem tych zmian sg przeobrazenia w skali catego §wiata, poczynajac od
panstw poprzez przedsigbiorstwa, a koficzac na czlowieku.

Na Konwencie Instytutu Dyrektoréw w 2002 roku stwierdzono, ze z globaliza-
cja, bedaca przejawem zycia, mamy do czynienia juz od poczatkdw cywilizacji (Ro-
binson, 2002: 25). A. Zorska uwaza natomiast, ze globalizacja jest wyzszym, bar-
dziej ztozonym etapem procesu umiedzynarodowienia dziatalnoSci gospodarcze;j.
Mimo ze przez wielu globalizacja uznawana jest za proces nowy, to w rzeczywisto-
Sci rozpoczela sie juz w XIV wieku, w zwiazku z pojawiajaca si¢ ekspansja kampa-
nii handlowych. Dopiero w drugiej pofowie XIX wieku dziatania przedsiebiorstw,
zwigzane ze zdobywaniem rynkéw zbytu, staly si¢ na tyle silne i intensywne, ze
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mozna juz mowi¢ o pojawieniu si¢ globalizacji w nowoczesnym jej rozumieniu!
(Zorska, 2000: 14).

Globalizacja przejawia si¢ zazwyczaj w procesach zwigzanych z internacjonali-
zacja i multinacjonalizacja gospodarki i spoleczefistwa. Internacjonalizacja dotyczy
dzialaf majacych na celu zapewnienie swobodnego przeptywu czynnikéw produk-
cji miedzy panstwami, petniacymi role regulatoréw tego procesu, natomiast multi-
nacjonalizacja polega na transferze i realokacji zasobow z jednej gospodarki do
drugiej. Proces ten realizowany jest gtownie przez korporacje transnarodowe, sil-
nie oddziatujace i ksztaltujace gospodarki narodowe panistw, w ktérych dziataja
(Grupa Lizbonska, 1996: 44-48).

Najbardziej widocznym przejawem globalizacji, ktory odczuwany jest przez
wszystkich niemal mieszkancéw Ziemi, jest konkurencja. Zjawisko to polega na ry-
walizacji gospodarczej pomigdzy krajami i przedsiebiorstwami w skali ogdlnoSwia-
towej. Dziatania panstw, instytucji, organizacji miedzynarodowych? (Grupa Li-
zboniska, 1996: 161-165), majacych na celu rozwdj handlu poprzez jego liberaliza-
cje, umozliwiajacg swobodny przeplyw towardw i ustug w ramach danej grupy kra-
jow, doprowadzily do pojawienia si¢ nowych koncepcji organizacji §wiata jako glo-
balnej wioski, z rownymi sobie jej mieszkanncami — obywatelami planety Ziemia.
Pojawiajace si¢ dziatania, zwigzane z integracja gospodarek w jedna gospodarke
Swiatowa, czy bardziej lokalnie w gospodarke europejska, poprzez przyjmowanie
przez grupe panstw wspolnych rozwigzan prawno-handlowych zwiazanych z wol-
nym przeplywem zasobow zaréwno materialnych, jak i ludzkich, doprowadzity
w konsekwencji do pojawienia si¢ nowego ruchu, jakim jest antyglobalizm. Celem
antyglobalistow jest przede wszystkim strzezenie tozsamosci narodowej i kulturo-
wej, promowanie wlasnego przemystu, czgsto wypieranego przez wielkie transna-
rodowe korporacje, stanowigce w rzeczywistoSci najwicksze zagrozenie dla zacho-
wania tejze tozsamosci. Z biegiem czasu dzialacze tego ruchu zaczeli uzywac inne-
go okreSlenia, opisujacego ich dziatalnos¢. Pojecie antyglobalizm zmienili na alter-
globalizm, co niesie jednocze$nie inne, bardziej tagodne nastawienie do kwestii,
ktora sie zajmuja. Razem ze zmiana nazewnictwa, zmienily si¢ takze metody po-
stepowania czlonkoéw ruchu, nabraly bowiem bardziej dojrzatego i mniej radykal-
nego charakteru.

Spoteczenstwa nie powinny unikaé procesu globalizacji — twierdzi W. Farish, je-
den z cztonkéw Konwentu Instytutu Dyrektoréw. Bez zmian nie bedzie bowiem

I A. Zorska powolujac si¢ na prace P. Dickena i J. G. Williamsona jako pierwszy etap globalizacji uzna-
je lata 1870-1914.

2 Do miedzynarodowych i miedzyrzadowych ugrupowan gospodarczych wspierajacych procesy globaliza-
cji mozna zaliczy¢é: GATT, Miedzynarodowy Fundusz Walutowy, Bank Swiatowy, FAO, UNESCO, UNIDO,
WTO, ITO, UE, EFTA, CIS, NAFTA, PAECA, MERCAOSUR, AFTA, EAEC, OECCA.
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postepu, a kluczowym celem decydentow tego Swiata powinno by¢ rozpowszech-
nianie dobrodziejstw globalizacji wsrdd biednej spotecznosci (Robinson, 2002: 25).

Koto zamachowe globalizacji kreci sie tak szybko, ze pomimo oporow stale ma-
my do czynienia z przybierajacym na sile procesem. Efektem tego jest tzw. Nowa
Ekonomia czy tez Nowa Gospodarka, dajaca wielu pafistwom i narodom nadzieje
na doscignigcie krajow wysoko rozwinigtych oraz zapewnienie zrownowazonego
rozwoju spoteczno-ekonomicznego, gwarantujacego poprawe warunkdw zycio-
wych (Gierszewska, Wawrzyniak, 2001: 17). Koncepcja ta silnie rozwija si¢ w kra-
jach, bedacych cztonkami OECD, w ktdrych przyjeto zatozenie, ze wzrost gospo-
darki uzalezniony jest od efektywnego generowania, nabywania, rozpowszechnia-
nia i stosowania wiedzy. Jak podaje M. Kabaj na efektywnos$¢ gospodarowania,
a tym samym konkurencyjno$¢ panstw coraz mniejszy wplyw maja materialne czyn-
niki produkcji. Coraz wigkszego znaczenia nabiera kapitat ludzki. Zdaniem laure-
ata Nagrody Nobla w dziedzinie ekonomii G. S. Beckera ,,kapitat ludzki jest tak sa-
mo elementem bogactwa naroddéw, jak zakiady, domy, maszyny i inny majatek
trwaly” (Ludwiczynski, Stobinska, 2001: 121). Duzego znaczenia nabiera wiedza
szczegOlnie techniczna, ekonomiczna, organizacyjna pozwalajaca tworzy¢ nowe
technologie i produkty oraz sprawnie zarzadza¢ nowoczesnym przedsiebiorstwem.
Efektywnos¢, o ktérej mowa, nie zalezy juz od zrecznej alokacji rzadkich zasobdw,
lecz od wielkoSci zasobu ludzkiej wiedzy, jej aktualnoSci, od poziomu wyksztalce-
nia spoleczenstwa, zdolnosci do innowacyjnego mySlenia i wdrazania nowych roz-
wigzan zaréwno do proceséw produkcyjnych, dystrybucyjnych, jak i ustugowych
(Kuklinski, 2001: 167, 168).

Zasoby ludzkie zaczeto postrzegac jako potencjalne zrddto zdobywania przewa-
gi konkurencyjnej nie tylko przedsigebiorstw, lecz takze krajow. W tym celu panstwa
rozwijaja swoj potencjat w zakresie badan i rozwoju oraz szeroko wykorzystuja do-
brodziejstwa technologii komunikacji informatycznej (ang. ICT) (Kuklifiski, 2001:
48). W panstwach tych, wiedza odgrywa gléwna rol¢ w miedzynarodowej konkuren-
cji. Tego zdania jest L. Edvinsson, ktory pisze, ze ,,wiedza stata si¢ gléwnym Zrédtem
bogactwa, nie tylko na poziomie organizacji ale takze na poziomie narodowym”
(Kwiatkowski, Sedlak, 2003: 21). W dalszej czesci swojego tekstu autor podkresla
dobitniej, ze ,,tylko wiedza da nam mozliwo$¢ powigkszenia bogactwa narodowego”
(Kwiatkowski, Sedlak, 2003: 22). By nada¢ swoim stowom wyzsza range, L. Edvins-
son przytacza stowa raportu OECD z 2001 roku, z ktérego dowiadujemy sie, ze tyl-
ko te kraje, ktore podejmuja dziatania skupione na wiedzy, beda zwycigzcami w za-
kresie tworzenia przysziego bogactwa narodowego (Kwiatkowski, 2003: 23). J. Wo-
roniecki stwierdza, ze sama wiedza, bez wykorzystania jej w produkcji i ustugach,
nie przyspieszy wzrostu gospodarczego (Kuklinski, 2001: 49). Niepodwazalny jest
natomiast fakt, ze stanowi ona sit¢ sprawcza rozwoju, bedac jednym z wazniejszych,
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jesli nie najwazniejszym jego czynnikiem, natomiast wszelkie technologie informa-
tyczne s3 jedynie narzedziem — Srodkiem do realizacji.

I. Nonaka i H. Takeuchi wskazuja, ze pomimo duzej uwagi skupianej przez biz-
nes i spolteczenstwa na wiedzy, jeszcze nikt nie przesledzil mechanizméw i proce-
sow, odpowiedzialnych za jej tworzenie (Nonaka, Takeuchi, 2000: 24). Jednocze-
$nie autorzy prezentuja japonskie podejScie do tworzenia wiedzy, rozpoczynajac
dyskusje od zidentyfikowania rodzajow wiedzy, tj. ukrytej i jawne;.

Nie wszystkie inwestycje w kapitat ludzki i nie kazda forma wspierania eduka-
cji i szkoleni zawodowych przyczyniaja si¢ do wzrostu gospodarczego, zwigkszonej
produktywnoSci i wzrostu ogblnie pojmowanego dobrobytu. Gwarantem tego ro-
dzaju efektdw jest stworzenie odpowiedniej struktury tychze inwestycji, co ozna-
cza, ze edukacja i szkolenia powinny by¢ skoordynowane z aktualnym zapotrzebo-
waniem gospodarki. Najwigkszym problemem i staboscig systemu jest niedopaso-
wanie edukacji i szkolen do szybko zmieniajacej si¢ gospodarki (Kuklinski, 2000:
168). Istotne staje si¢ zatem przewidywanie zapotrzebowania na okre§lone kompe-
tencje i umiejetnosci potrzebne w przysziosci, ktorych proces edukacji musi rozpo-
czal si¢ ze stosownym wyprzedzeniem w czasie.

Rozwijanie gospodarki opartej na wiedzy jest koniecznoscia dla integrujacej sie
Europy. J. Kotynski przytacza robocza definicje GOW przyjeta w raporcie opraco-
wanym przez OECD i Bank Swiatowy w 2000 r. Wedtug autoréw raportu ,,GOW
jest gospodarka, w ktorej wiedza jest tworzona, przyswajana, przekazywana i wyko-
rzystywana bardziej efektywnie przez przedsiebiorstwa, organizacje, osoby fizyczne
i spotecznosci, sprzyjajac szybszemu rozwojowi gospodarczemu i spolecznemu”
(Kuklinski, 2001: 33). Zgodnie z ta definicja do gospodarki opartej na wiedzy nale-
zy zaliczy¢ sektory: technik informacyjnych i komunikacyjnych oraz inne wymagaja-
ce wysoko wykwalifikowanej sity roboczej, tj. przemyst samochodowy, chemiczny
i maszynowy oraz ustugi edukacyjne, finansowe i medyczne (Kukliniski, 2001: 139).

Waznym sktadnikiem GOW jest nowoczesne zarzadzanie procesami gospodar-
czymi i kierowanie ludZmi na wszystkich poziomach: na szczeblu ogdélnopanstwo-
wym, regionalnym i na szczeblu przedsigbiorstw, wymuszajace efektywnos¢ oraz sty-
mulujace innowacyjno$¢ i rozwdj (Kuklinski, 2001: 42). Rozwoj gospodarki opartej
na wiedzy uwarunkowany jest endogenicznie i spolecznie. Zdaniem A. Kuklifiskiego
demiurgiem tej gospodarki jest spoteczenstwo dysponujace stosownymi zasobami,
umiejetnosciami oraz skfonnoscia do dlugookresowego myslenia i dziatania. Musi to
by¢ spoteczenstwo konkurencyjne, innowacyjne, stale uczace si¢, zdobywajace wie-
dzg o zasiggu globalnym, o wysokiej dynamice uwarunkowanego spotecznie rozwo-
ju (Kuklinski, 2001: 203-204). Znaczenie edukacji podkresla takze L. Thurow. Pisze
on, ze ,,... w nadchodzacej erze trzeba bedzie dokonywac inwestycji w wiedze i kwa-
lifikacje, ktore stworza zespot galezi przemystu opartych na ludzkim potencjale inte-
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lektualnym, a te z kolei pozwola obywatelom osiagna¢ wysokie place i wysoki poziom
zycia” (Thurow, 1999: 95). Olbrzymie nakfady zaréwno na kapitat intelektualny, jak
1 technologie informacyjng sa niewatpliwie rdzeniem gospodarki opartej na wiedzy —
pisza L. Edvinson i M. Malone (Edvinsson, Malone, 2001: 17).

Racjonalne wykorzystywanie zasobdw ludzkich jest jednym z giéwnych filaréw
GOW. ,,Zasoby ludzkie stanowig najwazniejsze Zrodto bogactwa narodow. Kapitat
i zasoby naturalne sa biernymi czynnikami produkcji. To ludzie akumuluja kapitat,
wykorzystuja zasoby naturalne, tworza organizacje spoteczne i ekonomiczne i pro-
muja rozw0j” (Kuklinski, 2001: 165). Potwierdzeniem znaczenia kapitatu ludzkie-
go w tworzeniu bogactwa narodow jest stwierdzenie jednego z raportéw Banku
Swiatowego, z ktérego dowiadujemy sie, ze zrodlem dwdch trzecich tego bogactwa
jest wiasnie kapitat ludzki i kapitat spoleczny (Kuklifiski, 2001: 244).

2. POZIOM MIKROEKONOMICZNY WIEDZY

Jak twierdzi M. Porter naczelne kierownictwo przedsigbiorstw, za sprawg global-
nej konkurencji zmuszone jest wrecz do zmiany sposobu mySlenia i stosowanych
metod zarzadzania (Porter, 2001: 376). Zmiany te sa konieczne w sytuacji, kiedy
majatek rzeczowy przedsigbiorstwa przestal juz zapewniac trwala przewage konku-
rencyjna (Perez, Ordonez de Pablos, 2003: 82).

Wedtug W. Grudzewskiego i I. Hejduk, gtéwne Zrodio przewagi konkurencyjne;j
kazdego przedsigbiorstwa uzaleznione jest od szybkoSci tworzenia nowych wyro-
bow, duzej akumulacji finansowej, zastosowania globalnego marketingu, wykorzy-
stania metod zarzadzania dynamicznego, charakteryzujacego si¢ innowacyjnoscia,
adaptacyjnoscia, elastycznoScia oraz efektywnosScia, a takze szybkoScia dziatania
(Grudzewski, Hejduk, 2000: 71).

Jednakze, w obecnej rzeczywistoSci, ksztattowanej poprzez globalizacj¢ rynku,
intensyfikacje konkurencji i wysoki wskaZnik technologicznych zmian, mozliwos¢
uzyskiwania trwalej przewagi konkurencyjnej upatrywana jest w kapitale intelektu-
alnym przedsigbiorstwa. Przewaga, o ktérej mowa zalezy coraz wigcej od wiedzy
posiadanej przez zatrudnionych w organizacji ludzi. Nowi liderzy rynku beda sie
zatem kreowac nie dzigki posiadanym zasobom fizycznym czy finansowym, lecz
dzigki potencjatowi tkwiacemu w kapitale ludzkim (Perez, P. Ordonez de Pablos,
2003: 82). Uznanie ludzi i posiadanej przez nich wiedzy jako zasobu strategiczne-
go spowodowalo pojawienie si¢ nowej koncepcji zarzadzania, jaka jest zarzadzanie
wiedza (Gierszewska, Wawrzyniak, 2001: 60). Przyjmujac ja, organizacje dziataja-
ce w oparciu o klasyczne zarzadzanie, przeksztalcaja si¢ w przedsigbiorstwa opar-
te na wiedzy.
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Zarzadzanie wiedzg jest przede wszystkim odzwierciedleniem wysokiej warto-
Sci wlasnosci intelektualnej firmy. WartoS¢ ta, jest coraz bardziej uznawana przez
ekonomistoéw i ludzi biznesu na catym Swiecie, poniewaz wiedza ucieleSniona pod
postacia patentow, wzordw uzytkowych, marek produktowych, know-how itp. za-
pewnia uzyskanie wzglednie trwalej przewagi konkurencyjnej. Wtasno$¢ intelektu-
alna — jako aktyw nie powinna by¢ ani ignorowana, ani marnowana, lecz powinna
by¢ pielggnowana, rozwijana i uzytkowana (Coates, 2001).

Nowe podejsécie do zarzadzania spowodowato inne spojrzenie na pojecie war-
tosci, ktore bedac kluczowym dla calej tradycyjnej ekonomii, przestato juz odgry-
wac swoja role. R. Karlgaard — redaktor Forbes ASAP — w swojej notatce z 1993 r.
pisze, ze warto$¢ ksiggowa rozumiana jako wskaznik jest w rzeczywisto$ci martwa,
pozostajac jedynie artefaktem ery przemystowej. Nie nalezy wiec wykazywac nie-
zrozumienia dla faktu spadajacego znaczenia tej wartoSci, gdyz w obecnej erze —
erze informacji najbardziej wartoSciowymi aktywami kazdej spotki jest wiedza
cztowieka i zasoby intelektualne (Edvinsson, Malone, 2001: 9-10; Kwiatkowski,
2000; Sliwa, 2001).

Cho¢ mogtoby si¢ wydawac, ze pojecie kapitatu intelektualnego jest nowa teo-
ria, to jednak w praktyce funkcjonuje ono juz od wielu lat, w formie ukrytej w owej
réznicy migdzy ksiegowa i rynkowa wartoScig przedsigbiorstwa. Znanych jest wie-
le przyktadow mowiacych o nagtych spadkach gietdowych wartoSci przedsigbiorstw
w sytuacji opuszczenia ich przez jakie§ wazne osobowosci. Przypadki te Swiadcza
o wadze i znaczeniu zasobow ludzkich dla organizacji, ale méwia takze o dos¢ istot-
nym fakcie, ze kapitat intelektualny tak naprawde nie jest wlasno$cia zadnej firmy.
Dzieje sie tak dlatego, ze w odréznieniu od innych zasobow organizacji, ,,ludzie nie
sa zwyklymi, prostymi parametrami dziatania; s to istoty samodzielne, niezalezne,
autonomiczne, ktdre uczestnicza aktywnie lub pasywnie w procesie zarzadzania”
(Luoart, 1995: 9). Podobnie wypowiada si¢ A. Pocztowski, protestujac przeciwko
traktowaniu ludzi jako zasobu. Wyjasnia on, ze ,,...ludzie nie sa zasobem, lecz dys-
ponuja zasobem, czyli ogdtem cech i wlasciwoSci uciele$nionych w nich, ktore
umozliwiaja pelnienie réznych rél w organizacji. Do najwazniejszych sktadnikow
zasobu ludzkiego naleza: wiedza, zdolnoSci, umiejetnosci, zdrowie, postawy i war-
toSci oraz motywacja [...] nalezy pamietac, iz wlascicielem zasobu ludzkiego sa po-
szczegOlni pracownicy i to oni ostatecznie decyduja o stopniu zaangazowania tego
zasobu podczas pracy” (Pocztowski, 2003: 36). Decyzja czlowieka o zatrudnieniu
sic w danej firmie jest na ogo6t (poza wyjatkowymi przypadkami) przejawem jego
wolnej woli, dlatego cze$¢ wartoSci firmy, a czasem nawet przewazajaca jej czes¢
znajduje si¢ tak naprawde poza kontrolg przedsigbiorstwa. Zgodnie z takim podej-
Sciem do sprawy, pod watpliwo$¢ mozna by postawié kwestie mozliwoSci zarzadza-
nia wiedza w og0le, jak rowniez zasadnoSci traktowania ludzi jako aktywow firmy.
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E. Flamholtz poglebia te watpliwos¢, piszac ze ,,... to nie ludzie sami w sobie sa
aktywem ludzkim w firmie, ale naktady, ktére w nich si¢ kapitalizuje” (Dobijja,
2003: 124). D. Dobija, nawigzujac do powyzszej wypowiedzi, wyjasnia, ze to nakla-
dy wydatkowane na zasoby ludzkie stanowig aktywa firmy, a nie domniemane pra-
wa wlasnosci do pracownikdéw (Dobija, 2003: 124). Uznanie zasobow ludzkich za
aktywa sugerowaloby, ze przedsiebiorstwo jest wiascicielem sily roboczej, podob-
nie jak to bylo za czas6w rozkwitu feudalizmu czy niewolnictwa. Pomimo tej oba-
wy, istnieje silna presja na uwzglednianie wartoSci czynnika ludzkiego w sprawoz-
daniach i bilansach firm. Problematyczny, z pewnych wzgledow, staje si¢ sposob
prezentowania tegoz aktywu. Dzieje si¢ tak dlatego, ze zasoby ludzkie nie moga
by¢ traktowane w sprawozdaniach finansowych tak samo jak inne wymierne akty-
wa (rzeczowe). Na potwierdzenie powyzszego, przytoczy¢ mozna opini¢ D. Dobiji,
ktora rozwazajac kwestie wtaSciwego pomiaru i sprawozdawczoSci kapitalu inte-
lektualnego pisze: ,,gospodarka oparta na wiedzy wymaga wypracowania nowych
koncepcji sprawozdawczos$ci o zasadach i dziatalnoSci jednostki. Nowa sprawoz-
dawczo$¢ powinna uwzglednic¢ zmieniajaca si¢ role zasobow ludzkich w kreowaniu
wartoSci firmy i wplywaé na bardziej precyzyjna ocene praktyk w zakresie zarza-
dzania tymi zasobami. System pomiaru i informowania o zasobach ludzkich jest
bowiem niezb¢dny i ma wazna role w nowej ekonomii” (Dobija, 2003: 126).

Wiele jeszcze pracy jest do wykonania, aby znalez¢ wtaSciwy sposéb pomiaru
i sprawozdawczosci kapitatu intelektualnego, sposob, do ktérego nabraliby prze-
konania zar6wno ksiegowi i rewidenci, jak i inwestorzy gietdowi. Wtasnie brak
sprawdzonych metod i umowny charakter wszelkich stosowanych (czy tez propo-
nowanych) miernikOw skutecznie zniecheca przedsigbiorstwa do podejmowania
systemowych prob monitorowania kapitatu intelektualnego. Potwierdzaja to bada-
nia przeprowadzone przez Szkote Gtéwna Handlowa, z ktérych wynika, ze mierze-
nie kapitatu intelektualnego w polskich przedsigbiorstwach nie jest priorytetem,
a zagadnienie to uznawane jest za najmniej wazne? (Ploszajski, 2001: 46).

Dylematy powyzsze nie spowalniaja jednak zainteresowania problematyka ka-
pitalu intelektualnego. By¢ moze z powodu roznych pobudek tego zainteresowa-
nia oraz roznorodnych Srodowisk, z ktorych ono wyptywa, kapitat intelektualny jest

3 Badanie przeprowadzone jesienig 2001 roku pod kierunkiem prof. P. Ploszajskiego bylo czescia rocz-
nego projektu badawczego Katedry Teorii Zarzadzania Szkoty Gléwnej Handlowej. Gléwnym narz¢dziem
badawczym byla ankieta, jednakze w ramach projektu przeprowadzono ponad 30 pogiebionych wywiadow
z przedstawicielami kadry zarzadzajacej przedsigbiorstw podejmujacych inicjatywy zwigzane z usprawnia-
niem zarzadzania wiedza w organizacji. Ankieta skierowana byla do 500 najwi¢kszych przedsi¢biorstw w Pol-
sce wedlug rankingu ,,Rzeczpospolitej”. Na ankiete, skierowana do prezesow i dyrektoréw generalnych, od-
powiedzialy 64 organizacje. W probie badawczej znalazto sie: 26% przedsigbiorstw produkcyjnych, 18%
przedsigbiorstw z branzy energetycznej, 11% transportowej, 11% przedsigbiorstw handlowych, 10% organi-
zacji $wiadczacych ustugi finansowe i pozostale przedsiebiorstwa stanowigce 24% catej proby badawcze;j.
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roznie definiowany. S. Kwiatkowski i Ch. Stowe lakoniczne, ale jakze wymowne uj-
muja pojecie kapitatu intelektualnego (Kwiatkowski, Stowe, 2001: 33). Otdz jest
on definiowany przez autoréw jako sita mozgu zamieniona na cos, co posiada war-
tos¢. J. Koztowski podaje czesci sktadowe kapitalu intelektualnego. Jego zdaniem
kapital ten mozna podzieli¢ na sktadniki ukryte (wlaczajac w to przekonania i war-
toSci) oraz jawne (Saint-Onge, 1996: 33). W innych opracowaniach kapitat intelek-
tualny postrzegany jest jako sita ludzkiego umystu, marki i znaki handlowe, akty-
wa zaksiegowane w wartoSciach historycznych, zdolno§¢ podmiotu do uczenia si¢
i adaptacji, przywodztwo technologiczne, stale biezace szkolenia personelu itp.
Sktada si¢ on ze stosunkow firmy z klientami i partnerami handlowymi, a takze
wdrazanych innowacji, infrastruktury firmy, wiedzy i umiejetnoSci wszystkich
cztonkdw organizacji.

J. Roos, G. Roos, L. Edvinsson, N. Dragonetti traktuja kapitat intelektualny ja-
ko sume wiedzy cztonkéw organizacji, sktadowa wszystkich proceséw i zasobow,
ktore nie sa wyr6zniane w standardowym bilansie przedsigbiorstwa, a wiec takie
nieuchwytne zasoby jak: patenty, znaki handlowe i marki, ktore acznie z zarzadza-
niem relacjami z zewnetrznymi klientami stanowig wszystkie wymiary tworzenia
wartoéci (Roos, Roos, Edvinsson, Dragonetti, 1997; Edvinsson, M. Malone, 2001
i in.). Odmienna definicje podaje T. A. Stewart, wedlug ktérego kapitat intelektu-
alny to pofaczona wiedza, w postaci: patentdéw, procesdw, umiejetnosci zarzadzaja-
cych, technologii, informacji o konsumentach i dostawcach, a takze doswiadczen
(Dobija, 2003: 121).

Kapital intelektualny mozna przedstawi¢ za pomoca metafory drzewa,
a w szczegllnosci jego korzeni, jako ukrytych, bardzo waznych i dynamicznych
czynnikow, lezacych u podstaw widocznej czesci kazdego przedsiebiorstwa, jego
budynkoéw i produktow (por. rysunek 1) (Edvinsson, Malone, 2001: 16). Z badan
przeprowadzonych przez szwedzka firme¢ ubezpieczeniowa Skandia wynika, ze
czynniki te majg zwykle dwie formy: kapitatu ludzkiego (czesci myslacej przedsig-
biorstwa) i kapitatu strukturalnego (cz¢sci nieposiadajacej zdolnosci do my$lenia).
Jest to wyrazne odniesienie do koncepcji kluczowych kompetencji G. Hamela
i C. K. Prahalada.

W pracach Skandii mozna znalez¢ analize¢ og6lnej wartosci rynkowej przedsieg-
biorstwa z wyodrebnionymi jego skfadowymi, takimi jak: kapital finansowy i kapi-
tal intelektualny (por. rysunek 2). Kapitat intelektualny jest tu podzielony na kapi-
tal strukturalny (czyli wszystko to, co pozostaje w firmie po opuszczeniu jej przez
pracownikéw: marka, znak handlowy, pisemne procedury procesow, sprzet kom-
puterowy, oprogramowanie, bazy danych, struktura organizacyjna oraz wszystko
to, co wspiera produktywno$¢ pracownikoéw) i kapital ludzki (potaczona wiedza,
umiejetnosci, innowacyjnos$¢ i zdolnos¢ pracownikéw do efektywnego dzialania,
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Rys. 1. Metafora kapitatu intelektualnego

Zrédto: L. Edvinsson, M. Malone, Kapitat intelektualny, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001

jak rowniez kultura organizacyjna i filozofia przedsigbiorstwa) (Edvinsson, Ma-
lone, 2007: 17).

G. Gierszewska uwaza, ze ,,na kapital ludzki skladaja si¢ kompetencje mene-
dzerdw i pracownikdw, ich wiedza, umiejetnoSci, motywacje, zachowania i postawy
wobec pracy. Kapitat ludzki tworzy si¢ poprzez ciagle inwestowanie” (Ludwiczyn-
ski, Stobinska, 2001: 21). Wartos$¢ kapitatu ludzkiego, ktérego znaczenie jest tak
bardzo podkreslane przez koncepcje zarzadzania wiedza pochodzi wprost z kom-
petencji, postaw i zrecznoSci intelektualnej zatrudnionych w przedsiebiorstwie lu-
dzi (Roos, Roos, Edvinsson, Dragonetti, 1997: 35). Kompetencje tworzg warto$¢
dzieki wykorzystywanej przez pracownikdéw wiedzy, ich umiejetnosci, talentow
i tzw. know-how. Warto$¢ ta, decydujaca o uzyskaniu przewagi konkurencyjnej, le-
Zy w centrum zainteresowania wiodacych na rynku przedsigbiorstw, ktdre probuja
zdobywac ja poprzez identyfikacje i rozwijanie swoich kluczowych kompetencji.
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Rys. 2. Schemat wartosci przedsiebiorstwa wedtug Skandii

Wartos¢ rynkowa
przedsiebiorstwa

Kapitat finansowy Kapitat intelektualny

Kapitat ludzki Kapitat strukturalny

Kapitat kliencki Kapitat organizacyjny

Kapitat innowacyjny Kapitat procesowy

Wiasnos¢ intelektualna Zasoby niematerialne

Zrédto: J. Roos, G. Roos, L. Edvinsson, N. Dragonetti, Intellectual Capital, Macmillan Business, London 1997 s. 29.

A. Rakowska i A. Sitko-Lutek podkreslaja, ze kompetencije te sktadaja sie ze
zbioréw kompetencji wszystkich pracownikéw firmy, za$§ szczeg6lnie wazna grupe
stanowig tu kompetencje menedzerskie (Rakowska, Sitko-Lutek, 2000: 9). Kom-
petencje, definiowane sg przez A. Gick i M. Tarczyfiska jako wiedza, umiejetnosci,
zachowania i postawy wyrdzniajace tych, ktorzy osiagaja najwyzsza efektywnosé
(Rakowska, Sitko-Lutek, 2000: 18) i stanowia przez to gtéwna czes$¢ kapitatu ludz-
kiego. Wiedza wskazuje poziom wyksztalcenia osoby, ze szczegdlnym odzwiercie-
dleniem posiadanej przez nig wiedzy technicznej lub akademickiej na dany temat.
Wiedza dotyczy czesci teoretycznej kompetencji, za§ umiejetnosci sa jej praktycz-
nym odpowiednikiem.

Wiedza i umiejetnosci jednak nie wystarczaja, gdyz niezbedni sg ludzie zdolni
i chetni do uzywania swoich umiejetnosci i zdolnoSci do budowania przewagi fir-
my, ludzie ktérzy swoja postawa beda motywowac catg firme do osiagania wyzna-
czonych celow. Postawy, w przeciwiefistwie do kompetencji, sa miekkim sktadni-
kiem kapitatu intelektualnego, gdyz w przewazajacej czgsci zaleza od cech osobo-
wosciowych personelu, dlatego tez wplyw przedsigbiorstwa na ich ksztattowanie
jest bardzo ograniczony. Postawy dotycza wartoSci generowanych poprzez zacho-
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wania pracownikow w miejscu ich pracy. Zreczno$¢ intelektualna wskazuje na
zdolno$¢ jednostki do przenoszenia wiedzy z jednego kontekstu do drugiego, zdol-
nos¢ postrzegania wspolnych czynnikow w dwoch roznych informacjach i taczenia
ich razem, a takze zdolno$¢ do usprawniania zarOwno wiedzy, jak i wyrobow firmy
poprzez innowacje i adaptacje.

Kompetencje stanowia podstawe do tworzenia tzw. organizacji inteligentnych
(samodoskonalgcych si¢ / uczacych si¢). O koniecznosci budowania organizacji
uczacej sie pisze G. Gierszewska: ,,sukces organizacji buduja ludzie, a ich kompe-
tencje, wiedza, umiejetnosci, doSwiadczenia i postawy decyduja o sprawnoSci
i efektywnoSci przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwo musi szybko reagowac na zmia-
ny pojawiajace si¢ w otoczeniu, budowaé konkurencyjno$é, podejmowaé wyzwania
przysztosci, a to oznacza konieczno$¢ budowania organizacji «uczacej si¢»” (Lu-
dwiczynski, Stobiniska, 2001: 121). W. Grudzewski i I. Hejduk opisuja tego rodzaju
organizacj¢ jako nowa koncepcje oparta na identyfikacji weztowych kompetencji,
niezbednych do koordynowania nowego przedsi¢gbiorstwa. Organizacja taka ,,wy-
jaSnia zwigzki pomiedzy sposobem osiggania celéw, ich zrozumieniem, naucza-
niem, sposobami rozwigzywania probleméw i komunikacji miedzy zatrudnionymi
pracownikami, a takze innymi podmiotami gospodarczymi” (Grudzewski, Hejduk,
2000: 76). Taka organizacja, dzieki umiejetnosci szybkiego dostosowywania si¢ do
stale zmieniajacych si¢ warunkdéw otoczenia, umozliwia osiaganie wysokich wskaz-
nikow efektywnosci i wzrostu ekonomicznego.

Mozliwosci wykorzystywania tego rodzaju kapitalu nie ograniczaja si¢ wytacz-
nie do podmiotéw komercyjnych, lecz dotycza réwniez organizacji i instytucji nie-
nastawionych na zysk: wojskowych, koScielnych czy tez rzadowych (Edvinsson,
Malone, 2001: 24). Pojecie kapitatu intelektualnego jest roznie definiowane, jed-
nakze wystepuje zgoda, co do tego, ze jego warto§¢ w nowoczesnym $wiatowym
biznesie jest olbrzymia (Edvinsson, Malone, 2001: 12). W zwigzku z tym, podejscie
do kapitatu ludzkiego powinno zmieni¢ si¢, w wyniku czego bedzie on traktowany
nie jako koszt, lecz jako inwestycja przynoszaca pewna i wysokg stope zwrotu (Lu-
dwiczynski, Stobiniska, 2001: 58). Zarzadzanie zasobami ludzkimi, wedtug opinii E.
Maslyk-Musiat, musi uwzglednia¢ podejScie czysto ekonomiczne skoncentrowane
na maksymalizacji efektow przy jednoczesnym minimalizowaniu kosztéw (Mastyk-
-Musial, 2003: 206). J. Naisbitt i P. Aburdene mowig wprost o nierozerwalnosci po-
taczefi miedzy ludZmi i zyskami. Ich zdaniem w nowym spoteczefistwie informacyj-
nym kapitat ludzki wrecz zastepuje ,,kapitat dolarowy” (Naisbitt, Aburdene, 1985:
4). Zmiana ta, jak pisze B. Wawrzyniak, ma juz dzisiaj donioste znaczenie dla za-
rzadzania organizacjami. W niedalekiej przyszloSci trudno bedzie przeceni¢ to
znaczenie, poniewaz wynikta ona z faktu, ze kapitat ludzki stat si¢ zasobem strate-
gicznym organizacji (Wawrzyniak, 1999: 180). Z uwagi na to, ze sam pracownik sta-
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nowi cenny kapitat intelektualny, zwigkszajacy potencjat konkurencyjny firmy, ko-
morki zajmujace si¢ zarzadzaniem zasobami ludzkimi musza odpowiednio prze-
projektowaé elementy zarzadzania zasobami ludzkimi: poczawszy od rekrutacji
i selekcji poprzez motywowanie, az po szkolenia i rozwdj.

A. F Smith, T. Kelly pisz3: ,,...wierzymy, ze przyszla ekonomiczna i strategicz-
na przewaga bedzie nalezala do organizacji, ktoére w sposdb najbardziej efektywny
beda umialy przyciggac, rozwija¢ oraz utrzymywaé w swoich szeregach zr6znicowa-
ng grupe najlepszych i najbardziej uzdolnionych ludzi na rynku... kapital ludzki
przede wszystkim i ponad wszystko bedzie absolutnie kluczowym elementem kon-
strukcyjnym organizacji przysztosci” (Hasselbein, Goldsmith, Beckhard, 1997:
228-239). Skuteczno$¢ motywowania i inspirowania tychze pracownikéw do dzia-
fania ma szeroki wptyw na dlugotrwale efekty organizacji — pisze E. Mastyk-Musiat
(Mastyk-Musiat, 2003: 206).

Wzrost znaczenia kapitatu ludzkiego spowodowany jest tym, ze sukces wspot-
czesnych organizacji upatrywany jest w ich zdolnoéci do tworzenia innowacji w sfe-
rze produktéw i ustug. Innowacje, wedtug W. Grudzewskiego i I. Hejduk, uznawa-
ne s3 za najskuteczniejszy Srodek zdobywania, utrzymania i wzmacniania pozycji
firmy na rynku. Dzieje si¢ tak dlatego, ze ,,innowacje nadaja zasobom nowe moz-
liwosci tworzenia bogactwa, gdyz kreuja one site nabywcza, ktéra w kazdym spote-
czefistwie stanowi najwazniejszy czynnik rozwoju” (Grudzewski, Hejduk, 2000:
138). ,,Tworzenie innowacji, zdaniem K. Stobinskiej, wymaga bowiem zmobilizo-
wania do skoordynowanego wspoldziatania r6znorodnych, naktadajacych si¢ i wza-
jemnie uzupelniajacych si¢ kompetencji” (Ludwiczynski, Stobifiska, 2001: 40).

Postrzeganie zasobow ludzkich jako potencjalnego Zrédta zdobywania przewa-
gi konkurencyjnej nadaje dziataniom z zakresu zarzadzania tym zasobem charak-
teru strategicznego (Ludwiczynski, Stobifiska, 2001: 40). G. Gierszewska pisze, ze
,strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi oznacza gotowo$¢ do zmiany, ktora
jest warunkiem koniecznym do przetrwania i rozwoju przedsigbiorstwa”
(Ludwiczynski, Stobifiska, 2001: 40). Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi
jest ,,odpowiedzia na wyzwania wspodliczesnej konkurencji, w ktdérej koncepcje
i kreatywno$¢ postrzegane sa jako Zrddto osiggania sukcesu.” Chociaz ma ono juz
ponad dwudziestoletnia tradycje to jedynym niekwestionowanym zalozeniem, sta-
nowigcym podstawe wyodrebnienia strategicznego zarzadzania zasobami ludzki-
mi, od tradycyjnego zarzadzania zasobami ludzkimi jest to, ze ludzie sa strategicz-
nym zasobem firmy (Ludwiczynski, Stobifiska, 2001: 52). A. Ludwiczynski, uwaza,
ze ,,...ludzie traktowani jako zasob strategiczny organizacji tworza i realizujg stra-
tegie, wnosza i zmieniaja wartosci 1 normy w kulturze organizacji, a jednoczeSnie
powinni akceptowaé wartoSci istniejagce w organizacji, w ktorej pracuja lub maja
zamiar zatrudnic si¢” (Ludwiczynski, Stobifiska, 2001: 77).
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Przejawem takiego podejScia do zarzadzania zasobami ludzkimi jest wymog
uwzgledniania strategii ogdlnej przedsiebiorstwa podczas projektowania strategii
zarzadzania zasobami ludzkimi, bowiem jak kazda strategia funkcjonalna, musi
by¢ ona zgodna ze strategia przedsiebiorstwa i obejmowac relacje pomiedzy stra-
tegia a struktura, czyli wyznaczaniem miejsca konkretnych ludzi na konkretnych
stanowiskach w organizacji, kultura organizacyjna, pozyskiwaniem i rozwojem pra-
cownikow (Ludwiczynski, Stobiniska, 2001: 20).

3. ZARZADZANIE WIEDZA W PRZEDSIEBIORSTWIE - WYBRANE
WYNIKI BADAN EMPIRYCZNYCH

Globalizacja wraz z informatyzacja i wiedza sa gtéwnymi wyznacznikami wytania-
jacej sie tzw. nowej gospodarki. Ztozonos$¢ zmian zachodzacych w nowej gospodar-
ce, w tym rowniez w przedsigbiorstwach, gdzie dawne, istniejace jak i nowo poja-
wiajace si¢ rozwigzania z obszaru zarzadzania sg nadal skuteczne, wywotuje wiele
zmian i nowych zjawisk. Jednym z tych nowych zjawisk jest nadanie czynnikowi
ludzkiemu, a w szczeg6lnosci posiadanej przez niego wiedzy, wyzszej, jesli nie naj-
WyZszej rangi.

Takie olbrzymie znaczenie kapitalu ludzkiego powinno wymusi¢ na kierownic-
twie przedsiebiorstwa podejmowanie szeregu stosownych dziatan zmierzajacych
do wypracowania skutecznych sposobdw zarzadzania tym miekkim kapitatem
(Roos, Roos, Edvinsson, Dragonetti, 1997: 5). Jednakze pomigdzy badaczami jak
i praktykami zycia gospodarczego trwa nieustanny spor o to, czy zasobem wiedzy
mozna w oglle zarzadzac, czy jest to wylacznie tylko chwilowa moda i sztucznie
tworzony szum wokot nowego hasta? Takie wlasnie podejScie reprezentowato 20%
menedzerdéw przedsigbiorstw badanych przez Katedre Teorii Zarzadzania Szkoty
Gli6wnej Handlowej (Ploszajski, 2001: 8), uznajac zarzadzanie wiedza za modne
hasto wymyslone przez firmy doradcze. Okoto 23% badanych spotkalo si¢ z tym
terminem po raz pierwszy ale ponad 90% kadry kierowniczej przyznato, ze kon-
cepcja zarzadzania wiedzg jest warunkiem zdobycia i utrzymania przewagi konku-
rencyjnej.

Zdaniem prezydenta ,,Certus” D. Taylora4, ,,zarzadzanie wiedzg jest pozbawio-
nym sensu terminem, wymyslonym jako chwilowa moda, zaprojektowanym po to,
by konsultanci mogli przelewaé wielkie zasoby finansowe swoich klientéw na swo-
je wlasne konta” (Insurance Technology, 2001: 15). Nikt tak naprawde nie wie, co

4 CERTUS - forum profesjonalistow dziedziny IT, skupiajace przedstawicieli firm ubezpieczeniowych,
takich jak: ROYAL & Alliance, Cornhill czy Lloyd’s.

27



28

Rozdziat |

znaczy zarzadzanie wiedza, tak wiec moze ono oznaczaé cokolwiek, co tylko kon-
sultanci wymy$la. Podobnego zdania jest M. Butler, ktory uwaza, ze zarzadzanie
wiedzg bylo bardzo naduzywanym zwrotem (Insurance Technology, 2001: 15).
D. Taylor mowi, ze ,,jesli definiujesz zarzadzanie wiedza jako ludzka wiedzg i umie-
jetnosci, to powiniene§ zastosowal program zmiany kulturowej, ktéry pobudzi
oraz uruchomi spostrzezenia i pomysly. Jesli definiujesz je jako informacje we-
wnatrz twoich systemdw komputerowych, a nie chcesz tworzy¢ dookota stoséw pa-
pierowych wydrukow to powiniene§ zainwestowaé w Intranet lub nowy informacyj-
ny system wykonawczy. Lecz ponad wszystko, nigdy nie uzywaj tego zwrotu ponow-
nie. Termin ,,zarzadzanie wiedza” jest typem stownego Smiecia, bzdury, ktoéry po-
woduje jedynie zamieszanie. Jesli mi nie wierzysz — moéwi dalej — sprobuj zapytac
pie¢ 0sdb o znaczenie tego zwrotu — otrzymasz pi¢¢ réznych odpowiedzi” (Insu-
rance Technology, 2001: 18)!

Obok sceptykdéw sa takze przedstawiciele innego podejScia. Wielu autoréw
twierdzi, ze zarzadzanie wiedzg nie jest w ogble niczym nowym, gdyz korzenie za-
rzadzania wiedzg siggaja setek lat wstecz (Hansen, Nohria, Tierney, 1999: 106).
Przeciez przez wieki, wtasciciele rodzinnych biznesow przekazywali madro$¢ han-
dlowa swoim dzieciom, ktore w przysziosci same mialy poprowadzi¢ interesy. Mi-
strzowie rzemieSlnicy starannie uczyli swojego rzemiosta uczniéw, czeladnikow,
a pracownicy fabryk wymieniali miedzy soba poglady, pomysly i know-how, doty-
czace wykonywanej przez nich pracy. Ta dobra praktyka, stajac si¢ obiektem zain-
teresowania nauki, nabrata charakteru systemowosci i wyzszego stopnia uzytecz-
nosci. Podobna postawe reprezentuje M. Sarvary, twierdzac, ze koncepcja zarza-
dzania wiedza nie jest niczym nowym. Skumulowane do$wiadczenia, razem z ze-
branymi informacjami ze Zrodet zewnetrznych, tworza jeden z najbardziej istot-
nych zasobow firmy. Tym, co jest nowe w zarzadzaniu wiedzg — méwi M. Sarvary —
jest sam fakt naszej SwiadomosSci istnienia tego procesu (Sarvary, 1999: 96).

Nawet, jesli zarzadzanie wiedza to tylko nowy trend w naukach o zarzadzaniu,
to jak pokazuje rzeczywistos¢, zainteresowanie ta nowa koncepcja, dajaca perspek-
tywe przetrwania w trudnych czasach Nowej Gospodarki, nieustannie wzrasta za-
rowno w §rodowiskach naukowych (Sarvary, 1999: 95) jak i w kregach gospodar-
czych (KPMG Consulting, 2000; Pfeifer, Greiser, Reiser, 2002: 43-46). W zwiazku
z tym mozna uznacd, ze zarzadzanie wiedza istnieje naprawde i przynosi wymierne
korzySci (Santosus, Surmacz, 2001).

Czym zatem jest zarzadzanie wiedzg i co kryje si¢ pod tak noSnym hastem? E.
Turban i J. E. Aronson twierdzg, ze nie ma jednolitej definicji i konsensusu odno-
$nie tego, co zarzadzanie wiedzg faktycznie oznacza (Henrie, Hedgepeth, 2003: 1).
Literatura obfituje w r6znorakie definicje i proby sprecyzowania terminu ,,zarza-
dzanie wiedza”. Zdaniem P. Druckera — zarzadzanie wiedza dotyczy przede wszyst-
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kim ludzi, a jego celem jest osiagniecie takiego wspoldziatania oséb, ktore pozwo-
li zneutralizowa¢ stabos$ci i maksymalnie wykorzystaé talenty i silne strony uczest-
nikOw organizacji.

J. F. Coates twierdzi, ze zarzadzanie wiedza jest najbardziej innowacyjna, twor-
cza i najwazniejsza koncepcja zarzadzania, jaka pojawita si¢ 25 lat temu (Coates,
2001). Nie oznacza ona bynajmniej zmniejszenia rozmiar6w firmy, restrukturyza-
cji, pozbywania si¢ ludzi, reorganizacji czy innych wstrzasajacych dzialan, charak-
terystycznych dla zachowania przedsigbiorstw w ostatnim ¢wieréwieczu.

Ciekawym zobrazowaniem zarzadzania wiedzg sg stowa Lewisa Platta, bytego
Dyrektora Generalnego Hewlett — Packard (HP): ,,jesliby HP wiedziat to, co wie te-
raz, bylby trzy razy bardziej zyskowny” (Coates, 2001). Stowa te podkreslaja, jak waz-
ne jest zrozumienie ludzkich postaw, motywacji, stosowanych narzedzi i technologii
wspierajacych dziatalno&¢ firmy. To wtasnie ludzie wewnatrz organizacji, a takze in-
ni z nig powiazani: sprzedawcy, dostawcy, ustawodawcy, klienci itp. — wszyscy oni ra-
zem wiedza wszystko to, co powinna wiedzie¢ firma. Jednakze elementem, ktorego
tutaj brakuje jest mechanizm pozwalajacy na czerpanie z tych kopalni wiedzy.

M. Santosus i J. Surmacz uwazaja, ze zarzadzanie wiedzg jest procesem, przez
ktory organizacje generuja warto$¢ z ich intelektualnych i opartych na wiedzy ak-
tywow (Santosus, Surmacz, 2001). Generowanie wartosci z takich aktywow obej-
muje dzielenie ich z pracownikami, departamentami, a nawet z innymi firmami,
w celu wypracowania najlepszych praktyk. Przyjeta przez tych badaczy definicja nie
mowi nic o technologii, ktdra jest przez nich traktowana jedynie jako wsparcie.

Zarzadzanie wiedza wedtug W. R. Bukovitz i R. L. Williams ,,jest procesem, przy
pomocy ktorego organizacja generuje bogactwo w oparciu o swoje intelektualne lub
oparte o wiedz¢ aktywa organizacyjne” (Bukovitz, Williams, 1999: 2). D. J. Skryme
twierdzi, ze zarzadzanie wiedzg ,,jest okreS§lonym i systematycznym zarzadzaniem
istotna dla organizacji wiedza i zwigzanymi z nia procesami kreowania, zbierania,
organizowania, dyfuzji, zastosowaf i eksploatacji realizowanymi w dazeniu do osig-
gania celow organizacji” (Skryme, 1999: 39).

Zarzadzanie wiedza moze by¢ traktowane jako jeden ze sposobdéw dostosowan
przedsiebiorstwa do dzialania w warunkach globalizacji (por. rysunek 3) (Gier-
szewska, Wawrzyniak, 2001: 80).

W modelu przedstawiajacym elementy sktadowe proceséw dostosowawczych
w zakresie zarzadzania przedsigbiorstwem autorzy wyrdzniaja aspekt kapitatu in-
telektualnego jako jeden z wymiaréw globalizacji, a takze zarzadzanie wiedza
i praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi jako sposoby dostosowan. Wynika to
z koniecznoS$ci budowania strategii globalnych i takich kierunkéw dostosowan jak:
kreowanie wiedzy organizacyjnej, e-biznesu, elastycznych systemOw pracy, wirtu-
alizacji struktur, a takze spolecznej odpowiedzialnosci organizacji.
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Rys. 3. Elementy sktadowe proceséw dostosowawczych (do warunkéw globalizacji) w zakresie zarzadzania
przedsiebiorstwem
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Zrédto: G. Gierszewska, B. Wawrzyniak, Globalizacja. Wyzwania dla zarzadzania strategicznego, PFPK — Poltext, Warszawa
2001, s. 80.

Mowiagc o zarzadzaniu wiedzg w praktyce, przedsigbiorstwa niejednokrotnie
uzywaja innego nazewnictwa na okreslenie tego, co konkretnie robig. Wiekszos¢
z przebadanych przez R. von der Speka i G. Cartera przedsiebiorstw uzywa wpraw-
dzie terminologii ,,zarzadzanie wiedza”, to jednak zdarzaja sie¢ liczne przypadki
uzywania nastepujacych synonimdéw (por. rysunek 4) (Mertins, Heisig, Vorbeck,
2003: 196):

* organizacja uczaca si¢ (33,33%),

* dzielenie si¢ dobrymi praktykami (25,93%),

* zarzadzanie kompetencjami (18,52%),

* business excellence (18,52%),

* zarzadzanie innowacjami (14,81%),

* kapital intelektualny (3,70%) i inne.

Pomimo roznego postrzegania definicji zarzadzania wiedza, przedsigbiorstwa
wskazuja jednak na pewne wspolne aspekty, takie jak: przeksztalcanie wiedzy indy-
widualnej w wiedze zbiorowa (organizacyjng) przedsigbiorstwa, dzielenie si¢ wiedza
i jej zastosowanie w dziataniu, zarzadzanie i rozwijanie kompetencji personalnych,
zarzadzanie informacja, pomiar kapitatu intelektualnego czy tez organizacyjne
uczenie si¢ (Sarriegi Dominguez, Ortiz Laverde, Lizarralde, Arregui, 2003: 2).

Potrzeba zarzadzania wiedza w firmach dostrzegana jest coraz szerzej przez
kierownictwa przedsigbiorstw, ktore widzac konkretne korzysci plynace z wykorzy-
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Rys. 4. Synonimy zarzadzania wiedza stosowane w praktyce

35.00% 33,33%
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praktykami praktykami

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie R. von der Spek, G. Carter, A survey on good practices in knowledge management
in European companies [w:] K. Mertins, P. Heisig, J. Vorbeck (red.), Knowledge Management. Concepts and best practices,
Springer, Berlin, 2003, s. 196.

stywania wiedzy, bedacej w posiadaniu organizacji zaczynaja wdraza¢ programy za-
rzadzania wiedza. Programy te maja przyczynic si¢ przede wszystkim do zwigksze-
nia innowacyjnoSci pracownikow, skracania i doskonalenia proces6w organizacyj-
nych oraz optymalizowania fluktuacji zatrudnienia, co w rezultacie powinno skut-
kowa¢ obnizeniem kosztow funkcjonowania oraz pomnozeniem dochodow firmy
(Santosus, Surmacz, 2001). Polskie badania, przeprowadzone przez Grup¢ Zarza-
dzajaca Wiedza pokazuja nastgpujace oczekiwania firm wdrazajacych praktyki za-
rzadzania wiedza (por. rysunek 5):
* A — lepsze zaspokajanie potrzeb klientow (4,5),
* B — wzrost efektywnosci pracy (4,3),
» C —wzrost motywacji i satysfakcji pracownikow (4,2),
* D — pozyskiwanie wykwalifikowanych pracownikoéw (3,4)3 (Fryczyniska, 2004).
Cytowane wcze$niej badania przeprowadzone przez zespdt badaczy ze Szkoty
Giéwnej Handlowe] pokazuja nast¢pujace oczekiwania polskich menedzerow
wzgledem zarzadzania wiedza:
* odnalezienie wiedzy w powodzi informacji — szybka identyfikacja wiasciwych
zrodet informacji,
* retencja kompetencji — zapobieganie utracie wiedzy wraz z odejSciem pra-
cownika,

5 Badanie, ktorego celem bylo wysondowanie opinii o poszczegdlnych elementach zarzadzania wiedza,
przeprowadzone byto na probie 33 zroznicowanych firm. Uzyto skali 5-punktowej, gdzie 0 oznaczalo brak
korzySci, a 5 — najwigksze korzysci.
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Rys. 5. Spodziewane korzysci z zarzadzania wiedza
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie M. Fryczyriska, Zarzadzanie wiedza — przemijajaca moda? [w:] ,Zarzadzanie Zaso-
bami Ludzkimi”, 6/2004, s. 88.

* mistrzostwo operacyjne — unikanie powtarzania tych samych btedow versus

powtarzanie sukcesow,

* podnoszenie innowacyjnosci — tworzenie nowych produktéw i ustug, uspraw-

nianie procesOw i kreowanie nowych rynkow,

* podnoszenie kwalifikacji i rozw6] pracownikéw — efektywne zarzadzanie pro-

cesem zdobywania nowej wiedzy; lepszy dostep do wiedzy; wykorzystanie wie-
dzy w praktyce (Ploszajski, 2001: 16).

Inne badania wskazuja, ze do najczesciej oczekiwanych rezultatow przedsig-
biorstwa zaliczajg w szczegblnosci szereg mozliwoSci usprawniajacych, takich jak:
poprawe satysfakcji klientow i pracownikéw, wzrost innowacyjnoSci w zakresie
opracowywania nowych produktéw i ustug (takze rozwdj nowych produktow
i ustug) jak réowniez podniesienie ich zyskownosci (Sarriegi Dominguez, Ortiz La-
verde, Lizarralde, Arregui, 2003: 2).

Z wywiadow przeprowadzonych przez firme konsultingowa Bernard Brunhes
Polska (BPI Group) z przedstawicielami przedsi¢biorstw, w ktorych udato si¢ sku-
tecznie wdrozy¢ system zarzadzania wiedza wynika, ze gléwnymi czynnikami mo-
tywujacymi przedsiebiorstwa do wdrazania tych systemow sa (Tomczak, 2007: 5):

* rozw0j kompetencji pracownikow (81%),

* przyspieszenie dzialania (63%),

* zwigkszenie satysfakcji klienta (50%),

* ograniczenie kosztow (44%).
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Rys. 6. Najczesciej pojawiajace sie wyniki zarzadzania wiedzg
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Zrédto: Opracowanie wiashe na podstawie R. von der Spek, G. Carter, A survey on good practices in knowledge management
in European companies [w:] K. Mertins, P. Heisig, J. Vorbeck (red.), Knowledge Management. Concepts and best practices,
Springer, Berlin, 2003, s. 205.

Gléwnym za$ efektem tych dziatan jest wzrost efektywnoSci przedsiebiorstwa.
Efekt ten osiggany jest dzieki skroceniu czasu pracy i czasu podejmowania decyzji
oraz eliminacji tzw. efektu wywazania otwartych drzwi. W obszarze wiedzy o klien-
tach i konkurentach, system zarzadzania wiedza pozwala na bardziej skuteczne re-
agowanie na potrzeby rynku, wptywajac na stron¢ przychodowa firmy. Ponadto,
kapitalizacja wiedzy i ulatwienie jej wymiany przeklada si¢ rowniez na rozwoj kom-
petencji (Tomczak, 2007: 5).

Z badan pilotazowych prowadzonych przez R. von der Speka i G. Cartera wy-
nika, ze wigkszoS¢ przedsigbiorstw podejmuje dzialania majace na celu okreSlenie
wplywu inicjatyw zarzadzania wiedza na dziatalnos¢ firmy. Sposrdd tych firm, kto-
re nie dokonuja pomiarow, polowa planuje wprowadzic takie dziatania w przyszto-
Sci. Do wynikdw osigganych w ramach inicjatyw zarzadzania wiedza respondenci
zaliczyli (por. rysunek 6) (Mertins, Heisig, Vorbeck, 2003: 205):

* usprawnienie praktyk i procesow (41%),

* podnoszenie zdolnoSci i satysfakcji pracownikow (33%),

* wzrost satysfakcji klientow (30%),

* wzrost atrakcyjnosci firmy dla kandydatow do pracy (22%),

* rozw0j dziatalnosci biznesowej (22%),

* wzrost innowacyjnosci (19%).
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Zarzadzanie wiedza nie jest zludzeniem badaczy i teoretykow, skoro w prakty-
ce widoczne s3 jego konkretne i uzyteczne dla firmy rezultaty. Jakkolwiek wyste-
puja tez réznice pogladéw na ten temat. Przyktadowo, badania przeprowadzone
przez Fraunhofer Institute for Systems and Innovation Research (ISI) w Karlsru-
he, dostarczaja zbioru nieco odmiennych (od powyzej przedstawionych) korzysci
osigganych przez firmy, ktore zajmuja si¢ zarzadzaniem wiedza® (Mertins, Heisig,
Vorbeck, 2003: 205). Do najcze¢sciej osiaganych rezultatow naleza:

* lepsze dostosowanie produktow / ustug wzgledem wymagan klientow,

* wzrost umiejetnosci i wiedzy pracownikow,

* wzrost wydajnoSci i produktywnoS$ci pracownikow,

* fatwo$¢ we wprowadzaniu nowych produktéw i ustug,

* poprawa stosunkow z klientami,

* usprawnienie pamigci organizacji,
unikanie dublowania dziatan z zakresu B+R,

* zwickszenie zdolnosci do pozyskiwania wiedzy z zewnatrz (takze z firm o in-

nym charakterze dziatalno$ci),

* zwigkszenie zdolnoSci do pozyskiwania wiedzy od publicznych instytucji ba-

dawczych.

Zaroéwno wyniki badan R. von der Speka i G. Cartera jak i Fraunhofer Institu-
te for Systems and Innovation Research wskazuja, ze korzysci z zarzadzania wie-
dzg sa r6znorodne dla przedsigbiorstw. Widoczne jest wyczulenie zarzadzania wie-
dza na kwestie zwigzane z klientami (oczekiwania i satysfakcja), pracownikami (sa-
tysfakcja versus wydajno$¢) jak rowniez na usprawnienie podstawowych obszarow
dziatalnoSci przedsigbiorstw (procesy, produkty / ustugi). Na liScie osigganych ko-
rzySci z tytulu wdrazania zarzadzania wiedza nie znalazlo si¢ obnizenie kosztow
funkcjonowania przedsigbiorstw. Najbardziej wymowne w tym miejscu sa takie ko-
rzySci, jak: usprawnienie praktyk i proceséw, podnoszenie umiejetnosci i zdolnoSci
pracownikéw, jak réwniez zwiekszenie ich wydajnosci i produktywnoSci, a takze
unikanie dublowania dziatafi badawczo-rozwojowych.

Jednak najbardziej przemawiajagcym do wyobrazni, kryterium efektywnoSci
wdrazania zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwach jest warto§¢ pieniezna wyra-
zona w walucie. Analiza przeprowadzona przez American Productivity & Quality
Centre wskazuje, ze dzieki dzialaniom zwigzanym z zarzadzaniem wiedza, podje-
tym przez Texas Instruments, firma osiagnefa 1,5 mld dolaréw oszczednosci,
a Ford uzyskat 1 mld dolaréw korzysci (Tomczak, 2007: 1).

6 Badania przeprowadzone latem i jesieniag w roku 2002 przez Fraunhofer Institute for Systems and In-
novation Research w Karlsruhe na probie 497 niemieckich firm, reprezentujacych siedem sektoréw przemy-
stu: ustugi dla biznesu (32,19%), botechnologia (15,29%), elektronika (12,27%), inzynieria mechaniczna
(10,26%) i inne. Biorac pod uwagg kryterium wielkoSci zatrudnienia, najwigcej bylo z sektora §redniej wiel-
koSci przedsigbiorstw (30,18%), nastepnie duzych przedsigbiorstw (27,97%) oraz matych (24,35%).
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Przytoczone wcze$niej badania Bernard Brunhes Polska pokazaly, ze osiagnig-
cie omoéwionych korzySci, wymaga od przedsigbiorstwa spetnienia okre§lonych wa-
runkow, traktowanych jako czynniki sukcesu w zarzadzaniu wiedza. Zaliczy¢ do
nich nalezy (Tomczak, 2007: 6):

» wkomponowanie dziatan wspierajacych wymiane wiedzy w procesie codzien-

nej pracy,

* motywowanie uzytkownikoéw np. poprzez zachety finansowe i niefinansowe,
uSwiadomienie przydatnos$ci wymiany wiedzy, dobry przyktad ze strony prze-
fozonego oraz kreowanie pozytywnego wizerunku dzielacych sie,

* wsparcie administracyjne i odgoérne poparcie procesu zarzadzania wiedza,

* kulture promujaca wspodiprace, innowacyjnos¢ i dajaca poczucie bezpieczen-
stwa,

» widoczne efekty wymiany wiedzy i ciagla oceng¢ stuzacych temu rozwigzan.

Tendencje rosnacego zainteresowania problematyka zarzadzania wiedza po-
twierdzaja wyniki badan badaczy z Bostonu skupionych w organizacji Delphi
Group. Przeprowadzone przez nich badania na przedsigbiorstwach w Stanach
Zjednoczonych i Europie Zachodniej wskazuja, ze zarzadzanie wiedza jest jedna
z najdynamiczniej rozwijajacych sie koncepcji w zarzadzaniu. Mianowicie, liczba
wdrazajacych t¢ koncepcj¢ przedsiebiorstw wzrosta z 28% w roku 1997 do 51%
w roku 1998 (Krupski, Lichtarski, 2002: 592). Jako potwierdzenie, stuzy¢ moga tak-
ze inne badania, przeprowadzone na probie 423 firm przez KPMG Consulting
(por. rysunek 7)7 (KPMG Consulting, 2000). Z calej proby badawczej 38% firm
posiadato wdrozony juz program zarzadzania wiedza, 30% bylo w trakcie jego
wdrazania, a 13% znajdowato si¢ dopiero na etapie testowania potrzeby wdroze-
nia takiego programu, za$ tylko 1% organizacji po rozwazeniu tej kwestii zdecydo-
wal, ze taki program nie jest konieczny. Badania wykazaly, ze wickszos$¢ (64%)
firm wdrozyta strategie zarzadzania wiedza.

Z innych badan dowiadujemy sig¢, ze 77% przebadanych przedsiebiorstw wdro-
zylo inicjatywy zarzadzania wiedza3 (Mertins, Heisig, Vorbeck, 2003: 195).

7 Badania przeprowadzone na probie 423 organizacji (o rocznych dochodach oscylujacych wokét US$
347 min.) z terenu UK, Srodkowej Europy i USA. Prowadzone przez Harris Research, cz¢$¢ Taylor Nelson
Sofres na przetomie sierpnia i wrze$nia 1999 roku wsrdd dyrektoréw generalnych, finansowych, marketingo-
wych i innych 0s6b w sposob szczegdlny odpowiedzialnych za zarzadzanie wiedza w przedsiebiorstwie. Ba-
daniami objeto przedstawicieli takich sektorow jak: ustugi finansowe (22%), produkty przemystowe i konsu-
menckie (po 20%), chemia, farmaceutyka i energia (14%), pozostate ustugi (13%) i inne. Najwigcej sposrdd
badanych firm pochodzilo z USA (24%), UK (24%), Niemiec (20%) i Francji (18%).

8 Badania pilotazowe przeprowadzone byly w okresie listopad 2001 — styczeni 2002, na probie 27 przed-
sigbiorstw dziafajacych w Europie i pochodzacych z réznych sektoréw przemystu z dominujaca reprezenta-
cja branzy telekomunikacyjnej, IT (ustugi i oprogramowanie), doradztwa. W badaniach uczestniczyly przed-
sigbiorstwa o ro6znej wielkoSci, okreslonej poziomem zatrudnienia: od firm malych do firm zatrudniajacych
do 40 000 pracownikow.
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Rys. 7. Programy zarzadzania wiedza w firmach
Pozostate
Program nie jest 18% Program wdrozony
potrzebny 19% 38%
(1]

Testowanie potrzeby 13%
wdrazania programu °

30%

Program w trakcie
wdrazania

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Knowledge Management Research Report 2000, KPMG Consulting.

Rys. 8. Programy zarzadzania wiedza w organizacjach dziatajgcych w Polsce

35%
30%
25%
20%
15% -
10% A
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Program zarzgdzania Rozpatrujemy, czy istnieje Nie rozpatrywalismy Program zostat
wiedzg jest w trakcie potrzeba wdrozenia potrzeby jego wdrozenia wdrozony
wdrazania takiego programu

Zrédto: Raport KPMG: Zarzadzanie wiedza w Polsce, KPMG SMG/KRC, Warszawa 2004.

Inaczej wyglada sytuacja w przedsigbiorstwach polskich (por. rysunek 8). W ro-
ku 2004 KPMG i SMG/KRC przeprowadzity badania nad zarzadzaniem wiedza
w przedsigbiorstwach dziatajacych w Polsce® (KMPG, 2004). Jedynie 15% respon-
dentéw deklarowato, ze program zarzadzania wiedzg zostal wdrozony, a 31%, ze
program taki jest wlasnie w trakcie wdrazania. Jednak do$¢ duzy odsetek respon-
dentow (28%) wskazat, ze dopiero rozpatruja potrzebe posiadania takiego progra-
mu. Liczby te pokazuja, ze problematyka zarzadzania wiedza nie jest obca mene-
dzerom zarzadzajacym w Polsce. Jedynie 26% respondentdw stwierdzilo, ze w ogo-
le nie rozpatrywala potrzeby wdrozenia takiego programu.

Prezentowane przez R. von der Speka, G. Cartera wyniki badaf wskazuja na
znaczng dojrzato$¢ funkcjonujacych w przebadanych firmach inicjatyw zarzadzania
wiedzg. W celu zbadania tej dojrzaloéci, badacze wykorzystali podejscie APQC

9 Badaniami objeto reprezentatywna grupe 121 z okoto 1000 najwigkszych przedsiebiorstw. Roczne przy-
chody tych organizacji ksztattowaly si¢ powyzej 40 milionéw euro, a zatrudnienie bylo nie mniejsze niz 250
pracownikow. Na wstepie przyjeto zalozenie, ze badania skierowane beda do cztonkéw zarzadow, odpowie-
dzialnych za podejmowanie decyzji strategicznych.
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(Mertins, Heisig, Vorbeck, 2003: 195), ktore wyrdznia pigé faz dojrzalosci inicjatyw
zarzadzania wiedza:

* rozruch,

* rozw0j strategii,

* projektowanie i wypuszczanie inicjatyw zarzadzania wiedza,

* rozszerzanie i wspieranie,

* instytucjonalizacja zarzadzania wiedza.

Sposrod przebadanych przedsigbiorstw, 55% plasowato si¢ powyzej fazy trze-
ciej, a 44% sposérod nich zaangazowanych bylo w rozszerzanie inicjatyw zarzadza-
nia wiedzg (faza 4). Tylko trzy firmy roScily sobie prawo do poziomu piatego.

Raport KMPG z 2004 roku pokazuje takze poziom zarzadzania wiedza
w przedsi¢biorstwach dziatajacych w Polsce. W badaniach wykorzystano ponizsza
klasyfikacje poziomow (KMPG, 2004):

* etap chaosu (knowledge chaotic), w ktdrym nie wystgpuje powiazanie zarza-
dzania wiedza z celami organizacji; wykorzystanie wiedzy w praktyce ma cha-
rakter przypadkowy i nieformalny,

* etap Swiadomosci (knowledge aware), charakteryzujacy si¢ prowadzeniem pi-
lotazowych projektow z zarzadzania wiedza oraz SwiadomosScia co do potrze-
by intensywniejszego wykorzystania wiedzy w prowadzonej dziatalnoSci,

* etap ukierunkowania (knowledge focused), gdzie zauwazalny jest zwiazek
pomiedzy procedurami i narz¢dziami wykorzystywanymi w zarzadzaniu wie-
dza a korzySciami, jakie ma z tego organizacja,

* etap zarzadzania (knowledge managament), charakteryzujacy si¢ tym, ze or-
ganizacja dysponuje wdrozonymi procedurami i narzedziami zarzadzania
wiedza, ale wcigz napotyka na problemy technologiczne lub kulturowe,

* etap systemowego zintegrowania (knowledge centric), gdzie zarzadzanie wie-
dza jest integralna czgScia proceséw operacyjnych, a zasoby wiedzy znajduja
odzwierciedlenie w wartoSci organizacji.

Badania pokazaly, ze wigkszos$¢ przedsigbiorstw (61%) znajdowalo si¢ na eta-

pie najnizszym, a zadne z przebadanych nie znalazlo si¢ na poziomie najwyzszym.

Ponadto, badania pokazaly prognoze rozwijania zaawansowania praktyk z za-
kresu zarzadzania wiedza i osigganych w przyszioSci poziomoéw. Okazato sig¢, ze po-
nad polowa przedsigbiorstw (57%) mialta szansg, by w ciagu roku osiggnaé etap
ukierunkowania, za$ liczba przedsiebiorstw zaliczonych do etapu chaosu miata
ulec znacznemu zmniejszeniu do poziomu 18%. Wazne bylo prognozowanie poja-
wienia si¢ grupy przedsigbiorstw zaliczanych do poziomu najwyzszego, czyli syste-
mowego zintegrowania (KMPG, 2004).

Powracajac do badan prezentowanych przez R. von der Speka i G. Cartera war-
to wskazad, ze 55,5% przedsigbiorstw posiadato w szeregach swoich zatrudnionych
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dyrektora ds. wiedzy (ang. CKO — Chief Knowledge Officer), a wsrdd 53,3% tych
przedsigbiorstw stanowisko to funkcjonowalo od 2 do 4 lat (Mertins, Heisig, Vor-
beck, 2003: 194).

Analiza struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa jest chyba najlatwiejszym
sposobem zaobserwowania poziomu zainteresowania zarzadzania wiedza przez
praktykow. W wypadku wielu firm struktura ta zostala wzbogacona o komorki lub
stanowiska samodzielne, odpowiedzialne za obrét kapitalem wiedzy. Powstaja za-
tem takie stanowiska jak wyzej wymienione: Dyrektor ds. Wiedzy (ang. CKO -
Chief Knowledge Officer), Dyrektor Kapitalu Intelektualnego (ICD - Intellectual
Capital Director), Inzynier Wiedzy (KE — Knowledge Engineer) czy Kontroler Kapi-
talu Intelektualnego (ICC — Intellectual Capital Controller) (Sweiby). Innym, do-
brym odwzorowaniem poziomu zainteresowania kierownictw przedsigbiorstw
wprowadzeniem zarzadzania wiedza do firm sa przeznaczane na ten cel fundusze.
Badania wskazuja na znaczny wzrost wydatkéw na ustugi w tym zakresie z 400 min
$ w roku 1994 do 2,6 biliona § w roku 1996 (Takeuchi, 1998: s. 4).

Zainteresowanie menedzeréw tematyka zarzadzania wiedza ma jednak rézne
podioze. Pokazuja to badania przeprowadzone przez Fundacje im. Reinolda Ha-
gena, na probie 360 niemieckich przedsigbiorstw (por. rysunek 9). Zainteresowa-
nie to moze wynikac np. z zainteresowania ogolnego (45%), zainteresowania stra-
tegicznego (57%) i zainteresowania wynikajacego z konkretnych problemow
(41%)'0 (Pfeifer, Hanel, Greiser, Reiser, 2001: 43-46). WiekszoS$¢ respondentow
wskazywala, ze wykorzystanie zarzadzania wiedza w praktyce mozliwe jest jedynie
przy konsekwentnym poparciu i zaangazowaniu najwyzszego kierownictwa. Twier-
dzenie to znajduje odzwierciedlenie w wynikach badan KPMG: blisko 32% re-
spondentéw uwazalo, ze inicjatywy zarzadzania wiedza zostaly uruchomione na
szczeblu zarzadu, dalsze 41% stwierdzilo, ze dzialania takie wyszly od wysokich
rangg menedzeréw (KMPG Consulting, 2000: 8). Wyniki badan z roku 2004 poka-
zuja podobne opinie. Otdz najbardziej na wdrozenie zarzadzania wiedza nalegali:
zarzad (42%), wyzszy szczebel zarzadzania (21%), Sredni szczebel zarzadzania
(7%), inni (7%), pracownicy (1%), a 22% badanych nie udzielito odpowiedzi
(KMPG, 2004). Powyzsze wyniki jednoznacznie pokazujg duzy stopiefi zrozumie-
nia istoty i znaczenia wprowadzania w firmach inicjatyw zarzadzania wiedza przez
lideréw organizacji. Zaangazowanie kierownictwa firmy jest jedynie fundamentem
sukcesu. Z badan przeprowadzonych przez Delphi Group wynika, ze najwazniej-
szym czynnikiem sukcesu we wdrazaniu zarzadzania wiedzg jest organizacyjna kul-
tura i powigzanie zarzadzania wiedzg ze strategig dziatalnosci!! (PFKP, 2001: 189).

10 Najliczniejsza grupe wsrod badanych podmiotoéw stanowily firmy o zatrudnieniu od 200 do kilku tysig-
cy 0sob. W 75% przypadkéw ankiete wypelniali menedzerowie najwyzszych szczebli.
11 Az 52% badanych stwierdzito, ze czynniki te sa najwazniejsze.
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Rys. 9. Zrédta zainteresowania menedzeréw zarzadzaniem wiedza
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie T. Pfeifer, G. Hanel, H. Greiser, W. Reiser, Wahrnehmung und Realitaet in der Wis-

sensmanagement — Praxis, ,New Management”, Nr 10/2001 [w:] ,Zarzadzanie na Swiecie” nr 2/2002, s. 43-46.

Konieczno$¢ uwzglednienia w zarzadzaniu wiedza kontekstu strategicznego fir-
my, zostata potwierdzona przeprowadzonymi przez M. H. Zacka, badaniami w 25
organizacjach (Zack, 1999). Autor badan wskazuje, ze mimo iz zwigzek miedzy za-
rzadzaniem wiedza a strategia firmy jest czgsto wspominany, to w praktyce jest on
w duzym stopniu ignorowany!? (Rugles, 1998: 80-89; Leider, 1998). Z badan Szko-
ty Gléwnej Handlowej wynika jednak, ze wsrdd przedsiebiorstw posiadajacych okre-
S§long w formie dokumentu strategi¢ rozwoju, 40% deklarowalo wiaczenie zagadnien
zwigzanych z zarzadzaniem wiedza do strategii firmy (Ploszajski, 2001: 13).

Mowiac o zainteresowaniu problematyka zarzadzania wiedza, nalezy okresli¢
powody bedace swego rodzaju bodZcami do podejmowania inicjatyw z zakresu za-
rzadzania wiedza. Z badan Fraunhofer Institute for Systems and Innovation Rese-
arch (ISI) w Karlsruhe, wynika, ze najczeSciej wskazywanymi motywatorami sa:

* przyspieszenie i usprawnienie przekazywania wiedzy nowym pracownikom,

* usprawnienie integracji wiedzy wewnatrz firmy,

* ochrona organizacji przed utrata wiedzy zwigzang z odchodzeniem pracowni-

kow,

* zache¢cenie menedzeréw do dzielenia si¢ wiedza,

* identyfikacja i / lub ochrona wiedzy strategicznej obecnej w firmie,

12 Tp, ze strategia nie byla identyfikowana jako czynnik motywujacy lub kluczowe kryterium oceny wysit-
kéw w zarzadzaniu wiedza potwierdzone zostalo badaniami 431 firm z USA i Europy, czy badaniami 100
amerykanskich i europejskich przedsigbiorstw.
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* ulatwienie wspo6tpracy w ramach projektow lub zespotdw, ktorych cztonkowie

sa fizycznie od siebie oddaleni,

* zdobywanie nieudokumentowanej wiedzy (know-how) i wiele innych (Mer-

tins, Heisig, Vorbeck, 2003: 14).

Z badan Ernst & Young, przeprowadzonych w 1997 r. na probie 431 amerykan-
skich i europejskich firm, wynika, ze sposrdéd podejmowanych przez firmy dziatan
zwigzanych z wdrazaniem zarzadzania wiedza najlepiej realizowane sa dziatania
dotyczace tworzenia wiedzy (46% wskazan), pozyskiwania wartosciowej wiedzy ze
zrédet zewnetrznych (34%) i uzywania dostepnej wiedzy przy podejmowaniu decy-
zji (30%) (por. rysunek 10) (Ruggles, 1998: 82). Mniejsza efektywno$¢ wystepuje
przy realizacji dziataf zwigzanych z wykorzystywaniem wiedzy w produkcji / ustu-
gach oraz z procesami gromadzenia wiedzy, dzieleniem si¢ wiedza pomiedzy po-
szczegblnymi czeSciami organizacji, a takze z pomiarem warto$ci wiedzy (odpo-
wiednio: 29%, 27%, 13% i 4% wskazan).

Przedsigbiorstwa staraja si¢ podjac dziatanie, majace na celu zniwelowanie po-
wyzej wymienionych utomnosci. Juz w momencie przeprowadzania badania, w fir-
mach realizowane byly takie projekty, jak (por. rysunek 11): tworzenie Intranetu
(47% wskazan), budowanie baz danych (33%), wdrazanie technologii typu gro-
upware oraz narzedzi wspierajacych podejmowanie decyzji (33%) czy uruchamia-
nie nowych produktéw / ustug bazujacych na wiedzy (14%). Wiele z tych dziatan
dotyczy sfery technologii informatycznej, bez ktorej procesy wymiany i dzielenia
si¢ wiedza w duzych przedsiebiorstwach sa wrecz niemozliwe do realizacji.

Badania KMPG i SMG/KRC z roku 2004 pokazaly, ze najczesciej realizowane
praktyki z zakresu zarzadzania wiedza to przykladowo (KMPG Consulting, 2001):

* program dzielenia si¢ dobrymi praktykami (43%),

* benchmarking (36%),

* ustanowienie formalnych procedur zarzadzania wiedza (23%),

* ustanowienie formalnych sieci wymiany wiedzy (23%),

* systemy motywowania / wynagradzania pracownikow za dzielenie si¢ wiedza

(23%),

* powolanie jednostek / osob dedykowanych do zarzadzania wiedza (23%),

* szkolenia / warsztaty z zakresu zarzadzania wiedza (21%),

* opracowanie strategii zarzadzania wiedza (21%).

Technologia jest integralng czescia zarzadzania wiedza. Ma ona istotny wplyw
na sposdb dzielenia si¢ wiedza, czyli na bardziej efektywne, jak najszersze jej udo-
stepnianie (Toelle, Holland). Dostarcza ona nowych narzedzi, stuzacych do lepsze-
go wykonywania czynnoSci w procesie budowania wiedzy. Do narzedzi tych zalicza
si¢, przede wszystkim, komputerowe systemy utatwiajagce komunikacje interperso-
nalng oraz bazy danych jako centralne, szeroko dostepne, wspdlne skarbce wiedzy.
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Rys. 10. Skutecznos$¢ realizacji subproceséw zarzadzania wiedza
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie R. Ruggles, The State of the Notion: Knowledge Management in Practice, ,Califor-
nia Management Review”, 1998, Vol. 40, No. 3, s. 82.

Rys. 11. NajczesSciej podejmowane dziatania w ramach zarzadzania wiedzg
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie R. Ruggles, The State of the Notion: Knowledge Management in Practice, ,Califor-
nia Management Review”, 1998, Vol. 40, No. 3, s. 82.
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Dla przyktadu, w przedsigbiorstwach badanych przez zesp6t badaczy ze Szkoty
Gléwnej Handlowej zidentyfikowano nastgpujace systemy i narzedzia informa-
tyczne oraz komunikacyjne:

* e-mail (100% wskazan),

* Internet (95%),

* systemy obiegoéw dokumentow (81%),

* Intranet (66%),

* systemy wspomagajace zarzadzanie (65%),

* telekonferencje (40%),

* groupware (31%),

* hurtownie danych (32%),

* systemy CRM (24%),

» wideokonferencje (16%),

* Extranet (8%) (Ploszajski, 2001: 12).

Narzgdzia te powinny w rzeczywistosci stuzy¢ do faczenia ludzi z ludzmi, szuka-
jacymi informacji (wiedzy) z tymi, ktorzy ja posiadaja. Badacze — R. von der Spek
i G. Carter — pisza nawet o jednym z najbardziej interesujacych paradoksow, jakim
jest rola i znaczenie technologii informacyjnych (IT) w zarzadzaniu wiedza.
Uczestniczacy w prowadzonych przez nich badaniach respondenci méwia o tym, ze
IT nie stanowi najwigckszego wsparcia dla zarzadzania wiedza, jednakze najlepsze
wyniki osiggane sa wiasnie dzigki IT. Chyba najlepiej ilustruje, przedstawiony po-
wyzej paradoks, o§wiadczenie: ,,IT nie jest najwazniejszym narzedziem wspieraja-
cym zarzadzanie wiedza, jednakze nie mozemy si¢ bez niego obej$¢” (Mertins,
Heisig, Vorbeck, 2003: 195). Najwazniejszym wsparciem dla zarzadzania wiedza
byto narzedzie okre§lane mianem tzw. ,,Communities of Practice” (CoPs), ktorego
roli w tworzeniu platformy dzielenia si¢ wiedza pomiedzy pracownikami nie moz-
na przeceni€. Wickszo$¢ (74%) respondentdw uzywa tego narzedzia w celu (Mer-
tins, Heisig, Vorbeck, 2003: 200):

* dzielenia si¢ wiedza i dobrymi praktykami (100%),

* rozwigzywania problemow (75% przedsigbiorstw uzywajacych CoPs),

* tworzenia wiedzy (65% przedsigbiorstw uzywajacych CoPs).

Zarzadzanie wiedzg nie jest koncepcja oparta wylacznie na technologii. Przed-
siebiorstwa marnuja swdj czas i pieniadze, jezeli mysla, ze tworzac centralny system
baz danych, poczte elektroniczna, portal internetowy czy wiele innych narzedzi no-
woczesnej wspOlpracy wprowadzily zarzadzanie wiedza. Wprawdzie technologia
moze je wspomoc, lecz nie jest pierwszym krokiem, ktéry by je uruchamial. Waz-
niejsi od technologii sg ludzie, ich wiedza i cele firmy (Santosus, Surmacz, 2001).

Uwage zwroci€ trzeba na to, ze firmy, jak wynika z wcze$niej cytowanych wyni-
kéw badan Ernst & Young, Swiadome sa wyzej poruszonej kwestii i oprocz dziatan
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zwigzanych z implementacja technologii podejmuja takze dziatania skoncentrowa-
ne na ludziach. Malo tego, planuja te dziatania zintensyfikowaé. Mowa tu o pro-
jektach, takich jak: tworzenie map wiedzy (18% odpowiedzi), powolywanie pra-
cownikow wiedzy (15%) i tworzenie sieci powigzan miedzy nimi (24%).

Badania pilotazowe, przeprowadzone przez Centrum Studiéw Zarzadzania
Wyzszej Szkoly Przedsiebiorczosci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego poka-
Zuja, Ze inicjatywy zarzadzania wiedza podejmowane sg takze przez przedsiebior-
stwa funkcjonujace w Polsce (Dabrowski, Kotadkiewicz, 2002: 3-20). Sa one ukie-
runkowane przede wszystkim na zaspokojenie potrzeb szkoleniowych, gromadze-
nie i uporzadkowanie obecnej w firmie wiedzy i umozliwienie pracownikom firmy
dostepu do niej. Jednakze brak im jest cech systemowosci i skoordynowania ich
miedzy soba. Zrealizowane inicjatywy mialy charakter jednorazowych przedsie-
wzie¢ z mozliwoscig multiplikacji albo byly wdrozone na stafe.

Menedzerowie firm wydaja si¢ by¢ §wiadomi wagi problemu dzielenia si¢ wie-
dza oraz znaczenia systemu motywowania do gromadzenia i wykorzystywania wie-
dzy przez swoich pracownikow, to jednak w duzej czgsSci przedsiebiorstw wcigz nie
ma stosownej atmosfery do otwartego dzielenia si¢ wiedza!? (Pfeifer, Hanel, Grei-
ser, Reiser, 2001: 46), brakuje takze odpowiedniego systemu premiowania, zache-
cajacego pracownikéw do zaangazowania si¢ w te inicjatywy (Pfeifer, Hanel, Grei-
ser, Reiser, 2001: 46). Dziatania majace na celu zmotywowanie pracownikoéw do
otwartego dzielenia si¢ wiedza sg bardzo trudne (PFPK, 2001: 190). Prezentowa-
ne wczesniej badania niemieckie, wskazuja na znaczne podobiefistwa w tym zakre-
sie miedzy polskimi i niemieckimi przedsigbiorstwami. Otoz tylko 16% ankietowa-
nych przedsiebiorstw posiadalo programy motywacyjne, zachecajace do dzielenia
sie wiedza!4. Za$ badania Szkoly Giéwnej Handlowej pokazuja nieco odmienny
stan rzeczy. Ot6z w 80% przebadanych przedsigbiorstw, pracownicy sa motywowa-
ni do dzielenia si¢ swoja wiedza i do§wiadczeniami. W blisko polowie organizacji
bioracych udziat w badaniu (47%), postawy personelu wobec tych dziatan uwzgled-
niane sg przy okresowej ocenie pracownikdw, a w wypadku 36% organizacji, w sto-
sunku do pracownikéw stosowane sa mechanizmy zmuszajace do dzielenia si¢ wie-
dza (Ploszajski, 2001: 10).

Z przeprowadzonych dotychczas badan wynika, ze wprowadzane inicjatywy za-
rzadzania wiedza napotykaja na szereg probleméw (por. rysunek 12). Badania
Delphi Group pokazuja, ze najwicksza przeszkoda w tym zakresie jest nieodpo-
wiednia kultura organizacyjna, uznawana przeciez za najwazniejszy czynnik sukce-

13 Ankieta wykazala, ze prawie w polowie badanych przedsigbiorstw gotowos$¢ poszczegdlnych pracow-
nikéw do dzielenia si¢ wiedza z innymi jest co najwyzej dostateczna.
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su (49% respondentow)! (Rugles, 1998: 83). Badania Ernst & Young réwniez
wskazuja na ogromne znaczenie kultury przedsigbiorstwa we wdrazaniu zarzadza-
nia wiedza, identyfikujac takze inne, rownie istotne problemy w tym zakresie, ta-
kie jak: mierzenie wartoSci i roli wktadéw wiedzy (43% odpowiedzi), okreslenie
sposobu zarzadzania wiedza (40%), decydowanie o uzyciu rzadkich zasobéw dla
inicjatyw zarzadzania wiedza (34%), tworzenie map wiedzy (28%) czy tez definio-
wanie standardowych procesow do pracy z wiedza (24%) (Rugles, 1998: 83).

Wyniki raportu KPMG wskazuja natomiast na bardzo istotne problemy w dzie-
leniu si¢ wiedza (por. rysunek 13). Jako najwazniejszy problem wskazywany jest
brak czasu (49% wskazan w 1998 roku (PFPK, 2001: 191) i 62% w 2000 roku
(KMPG Consulting, 2000: 2)), co wynika gldéwnie z duzego tempa pracy — jak naj-
szybciej zrealizowac¢ projekt, by mdc jak najwcze$niej rozpocza¢ nowy (konkuren-
cyjny wyscig). Inne, wazniejsze problemy wymienione w roku 1998 to: brak umie-
jetnosci w dzieleniu si¢ wiedza (49%) i brak zrozumienia istoty zarzadzania wiedza
(40%), natomiast w roku 2000 na liScie problem6éw pojawily si¢ trudnosci z bar-
dziej efektywnym wykorzystaniem wiedzy (57%) oraz trudnosci z pozyskiwaniem
wiedzy ukrytej (50%). Zas badania Szkoly Gléwnej Handlowej identyfikuja naste-
pujace czynniki utrudniajace dzielenie si¢ wiedza przez pracownikow:

* konkurencja miedzy pracownikami (62% wskazan),

* niedostateczna §wiadomos¢ korzysci (57%),

* konkurencja migdzy dziatami w organizacji (55%),

* brak motywacji (57%),

* nastawienie typu: wiedza to wladza (45%),

* brak czasu (50%),

* struktura organizacyjna (25%),

* niewydolno$¢ struktury informatycznej lub jej brak (20%) (Ptoszajski, 2001:

11).

Badania KPMG i SMG/KRC z roku 2004 pokazuja, ze problem braku czasu na
dzielenie si¢ wiedza jest chroniczny. Mianowicie problem ten pojawit si¢ ponownie
z rOwnie wysoka czestotliwoscia (64%). Do innych, czesto wystepujacych proble-
mow zaliczaja sie (KMPG, 2004):

* nattok informacji (57%),

* niepotrzebne powtarzanie tych samych czynnosci (40%),

* brak wykorzystania technologii do efektywnego dzielenia si¢ wiedza (35%),

* niewykorzystanie pomystow na usprawnienie funkcjonowania organizacji

(35%),

14 Badania przeprowadzone przez Ernst & Young jako najwazniejsze zrodio trudnosci w zarzadzaniu
wiedzg wskazuja nieodpowiednie zachowania ludzi i problemy w zmianie tychze zachowan na pozadane
(56% wskazan respondentow).
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Rys. 12. Problemy w zarzadzaniu wiedza wg Delphi Group
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie R. Ruggles, The State of the Notion: Knowledge Management in Practice, ,Califor-
nia Management Review”, 1998, Vol. 40, No. 3, s. 83.

Rys. 13. Problemy w zarzadzaniu wiedza wg KPMG w roku 1998 i 2000
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* niewykorzystanie szans rynkowych (21%),
* inne (6%).
Odpowiedzig na pojawianie si¢ problemu braku czasu do dzielenia si¢ wiedza
oraz wielu innych gléwnych przyczyn blokujacych sprawne wdrazanie programow
zarzadzania wiedzg w przedsiebiorstwach sa badania Bernard Brunhes Polska
(BPI Group). Mianowicie pokazuja one inng najwazniejszg barier¢ dla efektywne-
go funkcjonowania systemu zarzadzania wiedza. Problemem tym, ktéry moze by¢
ojcem pozostalych istotnych i czestych problem6w, moze by¢ brak nagradzania wy-
sitkdw poswigconych transferowi wiedzy. Brak elementéw motywujacych pracow-
nikéw do dzielenia si¢ wiedza, skutkuje traktowaniem aktywnosci z tym zwiazanej
drugoplanowo, jako dodatkowy, zbedny balast ze strony pracodawcy (Tomczak,
2007: 3). Wérod innych probleméw respondenci tych badan wskazali:
* niewystarczajacg motywacje od strony przetozonych do dzielenia si¢ wiedza
(75%),

* niewiedze pracownikow w zakresie identyfikacji osob posiadajacych poszuki-
wana przez nich informacje (63%),

* strukture firmy promujaca komunikacje wytacznie w obrebie dzialow / pio-
now (50%),

* kulture firmy promujaca wyniki jednostki i jej wiedze (44%),

* ograniczone §rodki do wdrazania nowych rozwiazan (44%),

* nieprzyjazny dla uzytkownikow system IT (31%),

* niewiedzg pracownikow, ze ich wiedza moze by¢ przydatna innym (25%),

* inne.

M. Santosus i J. Surmacz uwazaja, ze powodem wystepowania giéwnych proble-
moéw w zarzadzaniu wiedzg jest przede wszystkim ignorancja przedsiebiorstw wo-
bec ludzi i spraw kulturowych (Santosus, Surmacz, 2001). W tych srodowiskach,
w ktorych wiedza ludzi jest doceniana i nagradzana niezmiernie wazne jest wpro-
wadzenie kultury, ktora rozpoznawataby wiedze ukryta i zachecala ludzi do dziele-
nia si¢ nig. Jednym ze sposobow zachecania ludzi do uczestnictwa w zarzadzaniu
wiedzg jest stworzenie programu motywacyjnego. Wystepuje jednakze niebezpie-
czefistwo uczestnictwa pracownikow w tych procesach wytacznie dla czerpania ko-
rzys$ci wyplywajacych z tego programu (nagrody, itp.), bez przywigzywania wigksze;j
wagi do jakoSci czy istotnosci wniesionej przez nich informacji. Program ten powi-
nien by¢ wiec tak skonstruowany, aby samo uczestnictwo w zarzadzaniu wiedza by-
fo traktowane jako nagroda, zaszczyt (Santosus, Surmacz, 2001).

Obrazujac zarzadzanie wiedzg w przedsigbiorstwach, warto przytoczy¢ badania
przeprowadzone w latach 2003-2005 pod kierunkiem naukowych B. Wawrzyniaka,
ktoére odnoszg si¢ do sytuacji Polski. Mianowicie badania jednoznacznie wykazaly,
ze polskie przedsiebiorstwa sa na poczatku drogi we wdrazaniu programow zarza-
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dzania wiedza. Najwieksza czgS¢ przedsigbiorstw deklaruje najnizszy poziom za-
rzadzania wiedza. W dalszym ciagu, najliczniejsza grupe stanowia przedsigbior-
stwa, ktore nie osiggnely jeszcze takiego etapu w rozwoju praktyk z zakresu zarza-
dzania wiedza, ktory wymuszatby utworzenie specjalnych komorek pracy odpowie-
dzialnych za pozyskiwanie, przetwarzanie, organizowanie i przekazywanie wiedzy.
Ciekawe jest to, ze najwigksze zainteresowanie takim stanowiskiem wyrazaja orga-
nizacje o polskim kapitale wigkszoSciowym (innym niz Skarb Panistwa), wyprzedza-
jac znacznie przedsigbiorstwa o kapitale zagranicznym, ktore teoretycznie maja
o wiele lepszy dostgp do wypracowanych juz na zachodzie dobrych praktyk w za-
kresie zarzadzania wiedza. Nie najlepsza sytuacja finansowa przedsigbiorstw skut-
kuje m.in. tym, ze muszg one ograniczac si¢ do korzystania z wewnetrznych Zrodet
wiedzy. Szczegdlnego znaczenia nabiera rola ekspertow wewnetrznych, ktorych
wiedza wykorzystywana jest najczgSciej w obszarze zarzadzania finansami, marke-
tingu, opracowywania strategii dzialania przedsigbiorstwa oraz zarzadzaniu ludz-
mi. Ograniczenia, o ktérych mowa, rekompensowane sg przez funkcjonujace w or-
ganizacjach systemy informacyjno-decyzyjne. W przewazajacej wickszosci przed-
sigbiorstw, systemy te pozwalaja na tworzenie i upowszechnianie wiedzy. Nieco
gorsza ocena dotyczyla dostgpnosci do zgromadzonej w organizacjach informacji
1 sposobu jej organizowania. Prawie polowa przedsiebiorstw wystawita tym proce-
som ocen¢ dobra. Podobna sytuacja dotyczy opinii o technologiach wspierajacych
przetwarzanie i zdobywanie wiedzy. Nalezy zaznaczy¢, ze wdrazanie inicjatyw za-
rzadzania wiedzg nie jest zalezne tylko od technologii, ale przede wszystkim od sa-
mych bezposrednio zainteresowanych, a wiec pracownikow. Wazne zatem w tym
zakresie stajg si¢ czynniki wspierajace podejmowane przez przedsigbiorstwa inicja-
tywy zarzadzania wiedza. Badania pokazaly, ze najwazniejszym czynnikiem sa kwa-
lifikacje pracownikéw i kadry zarzadzajacej oraz kultura organizacyjna przedsie-
biorstwa. Zarzadzanie wiedza niewatpliwie przyczynia si¢ do osiagania konkret-
nych korzySci. NajczeSciej wystepujace to: poprawa satysfakcji klientow, wzrost
efektywnoSci przedsigbiorstwa, poprawa wizerunku firmy, zmniejszenie kosztow
funkcjonowania oraz wiele innych. Efekty te, w sposob dobitny, zapewniaja orga-
nizacjom wysoka pozycje na rynku, a niejednokrotnie przyczyniaja si¢ do uzyska-
nia przewagi konkurencyjne;.

Sprawno$¢ przedsigbiorstw w zakresie zarzadzania wiedzg idzie w parze z za-
dawalajacym poziomem umiejetnoSci w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi.
Przeszto potowa organizacji dziata w oparciu o dobrze opracowane procedury za-
rzadzania ludZmi i uwaza, ze pod wzgledem posiadanych umiejetnoSci w tym ob-
szarze doréwnuje najlepszym na rynku przedsi¢biorstwom. Wdrazane w organiza-
cjach inicjatywy zarzadzania wiedzg wspierane sg przez stosowne systemy moty-
wowania pracownikéw, ktore zidentyfikowano w wigkszoSci przedsigbiorstw. Naj-
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bardziej motywacyjnymi spoSrod elementdéw zarzadzania zasobami ludzkimi byty
systemy szkolen i doskonalenia pracownikéw i kadry menedzerskiej. To bezpo-
§rednie powiazanie wysokich umiejetnosci zarowno w obszarze zarzadzania wie-
dza, jak i zarzadzania zasobami ludzkimi wydaje si¢ potwierdza¢ postawiong w ba-
daniach hipoteze méwigca o wspieraniu zarzadzania wiedza przez zarzadzanie za-
sobami ludzkimi. W kolejnym rozdziale ksiazki przedstawione zostana wyniki ba-
dan pogtebionych, ktorych celem bylo sprawdzenie rzeczywistego wptywu zarza-
dzania zasobami ludzkimi na efekty we wdrazaniu zarzadzania wiedza, a w szcze-
g6lnosci na skutecznos¢ (w tym zakresie) poszczegdlnych modeli zarzadzania za-
sobami ludzkimi.

4. PROCESY ZARZADZANIA WIEDZA

Zarzadzanie wiedza jest procesem biznesowym!> (Hansen, Nohria, Tierney, 1999,
106-116) — twierdzi M. Sarvary — procesem, przez ktory firmy tworza i wykorzystu-
ja ich instytucjonalna, wspolng wiedze. Sktada si¢ on z:

* organizacyjnego uczenia si¢ — procesu, przez ktory firma zdobywa informacje

i/lub wiedzg,

* produkcji wiedzy — procesu, ktory integrujac szereg informacji, przeksztaica

je w wiedze uzyteczna dla rozwiazywania problemow biznesu,

* dystrybucji wiedzy — procesu, ktory zapewnia cztonkom organizacji tatwy do-

step i mozliwo§¢ uzywania wspdlnej, firmowej wiedzy (Sarvary, 1995: 95).

Pozyskiwanie, przetwarzanie i rozpowszechnianie informacji oraz budowanie
na tej podstawie umiejetnosci ludzi i organizacji staje si¢ kluczowym elementem
kultury organizacyjne;j.

Do wprowadzania w organizacji procesu zarzadzania wiedza niezbedne jest po-
siadanie stosownej infrastruktury, czyli systemu zarzadzania wiedza (Sarvary, 1995:
95). System ten zawiera w sobie infrastrukture IT (bazy danych, sieci komputero-
we i programy) oraz infrastrukture organizacyjng (stosowne programy motywacyj-
ne, kulture organizacyjng oraz cennych ludzi i ich zespoly objete subprocesem za-
rzadzania wiedzg — i co najwazniejsze — wewnetrzne zasady, ktore tymi subproce-
sami rzadza). W praktyce spotka¢ mozna podejscie polegajace na utozsamianiu za-
rzadzania wiedza z wdrozeniem sprawnego, z technicznego punktu widzenia, sys-

15 Zarzadzanie wiedza jest prawdopodobnie najwazniejszym procesem w firmie — twierdza M. T. Han-
sen, N. Nohria, T. Tierney. Jest tak z pewnoScig w wypadku doradztwa, w ktorym gléwnym aktywem i pro-
duktem zarazem jest wiedza. Wtasnie z tego powodu konsultanci byli pierwsza grupa zawodowa, ktora zwro-
cila uwage na zarzadzanie wiedza. W zwiazku z tym poczynili oni duze inwestycje w usprawnianie tego pro-
cesu, byli takze wsrdd pierwszych, ktorzy przebadali uzycie technologii informacyjnej stosowanej do zdoby-
wania i rozpowszechniania wiedzy.
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temu technologii przetwarzania informacji. Jest to zapewne wynik zafascynowania
szerokimi mozliwo$ciami, jakie daje system informatyczny. Zdaniem J. Szaban, fir-
my wdrazajace zarzadzanie wiedza, mimo ze zwracaja uwage na rolg pracownikow
w firmie, to jednak skupiaja si¢ gléwnie na tym, aby minimalizowa¢ ich opor prze-
ciwko wprowadzanym zmianom, a takze na tym, by skioni¢ ludzi do korzystania
z informacji dostepnych w firmowych bazach danych. Samo wyrobienie wérdd pra-
cownikow nawyku do stosowania w praktyce nowych rozwigzan technicznych
i technologicznych, nie oznacza jeszcze zarzadzania wiedza. ,Jest to zaledwie
pierwszy krok w kierunku zmiany natury ludzkiej (,,przyzwyczajenie jest druga na-
turg cztowieka”), bez ktorej to zmiany nie mozna liczy¢ na sukcesy w zarzadzaniu
wiedza” (Szaban, 2003: 61).

Dobry system zarzadzania wiedza taczy w sobie kulture organizacyjna. Przed-
siebiorstwo, ktore po raz pierwszy wprowadza taki system musi za wszelka cene
przekona¢ do niego swoich pracownikdw, musi si¢ upewnié, ze go uzywaja oraz, ze
poprzez wlasny wktad przyczyniaja sie do jego rozwoju. Ludzie beda chetniej zasi-
la¢ system wtedy, gdy dostrzega tkwigcy w nim zasob sily (Sarvary, 1999: 100). Za-
rzadzanie wiedzg zmienia codzienne zycie pracownikow. Z dobrym systemem pra-
ca staje si¢ bardziej wyzwaniem anizeli rutynowym obowigzkiem. Ludzie moga si¢
bardziej koncentrowa¢ na rozwigzywaniu problemow, zamiast oddawac si¢ jedynie
zmudnemu zbieraniu suchych danych.

Wdrazanie zarzadzania wiedzg jest niczym innym, jak wprowadzaniem zmian.
Twarde zmiany nieidgce w parze ze zmianami w stosunkach miedzyludzkich, w kul-
turze firmy, z géry skazane sg na niepowodzenia, przestrzega J. Szaban (Szaban,
2003: 48). ,,Jedyna szansa na sukces jest zaadaptowanie do zmian kluczowych ele-
mentow kultury organizacyjnej. Zaczynac trzeba, od zmiany postaw i zachowan lu-
dzi w organizacji wprowadzajacej zmiany i liczy¢ si¢ z tym, ze trwaja one nieraz la-
tami” (Szaban, 2003: 48).

Sifa systemu zarzadzania wiedza najbardziej uzalezniona jest od tego, jak uzy-
wana jest jego zawarto$¢ w specyficznych sytuacjach biznesu. Kiedy jest uzywana
wlaSciwie, system ten moze przyczynic si¢ do zbudowania trwalej przewagi konku-
rencyjnej, natomiast, kiedy jest uzywana niewtasciwie przez niekompetentnych lu-
dzi, moze prowadzi¢ nawet do katastrofy (Sarvary, 1999: 101). Przy ocenie poten-
cjatu systemu zarzadzania wiedza do budowania przewagi konkurencyjnej, powin-
no si¢ wiec ocenic¢ sposoby, za pomoca ktorych system bedzie uzywany przez czton-
kéw organizacji.

W praktyce stosowane sa rozne podejScia do budowania systemu zarzadzania
wiedza. Do najczeSciej spotykanych mozna zaliczy¢:

* zdecentralizowany system zarzadzania wiedza,

* scentralizowany system zarzadzania wiedzg (Sarvary, 1999: 102).
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Zdecentralizowane systemy stosowane sa najczesciej przez firmy, ktorych kie-
rownictwo nie chce w nie ingerowa¢, a jedynie luzno je koordynowaé. System ten
kiadzie wigkszy nacisk na ludzi, niz na technologi¢ informacyjna. Gtéwna przewa-
g3 takiego systemu jest to, zZe kierowany on jest za pomoca mechanizméw rynko-
wych. Koszty administracyjne sa niskie, a kierownictwo firmy nie musi si¢ mocno
w nie angazowac. Ponadto, kiedy wiedza budowana jest przez jej uzytkownikow,
mozna si¢ spodziewac, ze bedzie praktyczniejsza i latwiejsza w uzyciu.

Drugi system, scentralizowany, budowany jest i zarzadzany przez kierownictwo
firmy. Systemy tego rodzaju oparte sa, w gldwnej mierze, na do$¢ zaawansowanej
technologii informacyjnej. Akcentuja one znaczenie potaczen ludzi, ale sposob na-
wigzywania stosunkéw interpersonalnych odbywa sie za pomoca duzych, central-
nych komorek (zwanych czesto centrami wiedzy). Glowna wada tego systemu jest
to, ze jest on bardzo kosztowny, a korzySci z niego plynace sa trudne do zmierze-
nia. Autor wskazuje, ze nie ma standardowej recepty na zbudowanie dobrego sys-
temu zarzadzania wiedza; trudne jest nawet rozpoznanie tego, ktory okaze si¢ by¢
najlepszym (Sarvary, 1999: 103-105).

Inna kwestia, istotng z punktu widzenia efektywnoS$ci wdrazanych inicjatyw za-
rzadzania wiedza, jest wybOr wlaSciwej strategii, stuzacej do zarzadzania najwaz-
niejszym aktywem firm. W praktyce spotykane sa zazwyczaj r6zne podejscia do za-
rzadzania wiedza, akcentowane dwiema odmiennymi strategiami (por. tabela 1)
(Hansen, Nohria, Tierney, 1999: 106-116).

W niektorych przedsiebiorstwach strategie skupiaja si¢ na technologiach infor-
matycznych, za pomoca ktorych wiedza jest starannie kodyfikowana i sktadowana
w bazach danych, dzieki czemu jest tatwo dostepna dla wszystkich pracownikéw
firmy. Ten rodzaj strategii zostal nazwany strategia kodyfikacji. W procesie kodyfi-
kowania wiedzy firmy uzywaja podejscia typu ludzie do dokumentow: wiedze wy-
dobywa si¢ od pracownikow, ktOrzy ja rozwijaja, czyni si¢ ja od nich niezalezna
i powtdrnie uzywa dla r6znych celow. Pozwala ono wielu ludziom poszukiwac¢ i ko-
dyfikowa¢ wiedze bez kontaktu z osoba, ktora pierwotnie j3a rozwineta. Wiedza,
ktora nie byta kodyfikowana (i prawdopodobnie nie mogtaby by¢) przekazywana
jest podczas organizowanych w tym celu sesji z wykorzystaniem metody, zwanej
burza mbézgoéw i rozmdw jeden na jeden. Efektywno$¢ organizacji, stosujacych stra-
tegie kodyfikacji, wynika w giéwnej mierze z ,,ekonomiki ponownego uzycia wie-
dzy”. Raz rozwinig¢te aktywa wiedzy, dla przyktadu: stosowany program kompute-
rowy czy podregcznik, moga by¢ wykorzystywane wiele razy (o ile nie musza by¢ mo-
dyfikowane przed kazdym ponownym uzyciem). Inwestujac raz, eksploatujemy kil-
ka razy, osiagajac swego rodzaju korzySci skali, poniewaz wiedza gromadzona
w elektronicznych przechowalniach moze by¢ uzyta do realizacji wielu projektow
przez wielu pracownikow. Powtérne uzywanie wiedzy oszczedza prace, redukuje
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Tabela 1. Strategie zarzadzania wiedzg w firmach konsultingowych

Jak firmy konsultingowe zarzadzaja swoja wiedza

Strategia kodyfikacji Strategia personalizacji
e zainwestuj raz w zasoby wiedzy — uzywaj e pobieraj wysoka marze za specyficzne
ich wielokrotnie MODEL rozwigzania unikalnych probleméw
e skup sie na generowaniu dochodéw EKONOMICZNY | ® skup sie na utrzymywaniu wysokich
marz zysku
LUDZIE — DOKUMENTY LUDZIE — LUDZIE

e rozwijaj elektroniczne systemy doku- STRATEGIA * rozwijaj sieci wspbtpracy pomiedzy ludz-
mentéw, ktére kodyfikuja, gromadza, | ZARZADZANIA mi, aby mogli dzieli¢ sie swojg wiedza
rozpowszechniajg i pozwalajg na ponow- WIEDZA ukryta
ne uzywanie wiedzy

Inwestuj w IT; celem jest potgczenie ludzi
ze skodyfikowang wiedzg (wielokrotnego

Inwestuj umiarkowanie w IT; celem jest

TECHNOLOGIA L . ) . ;
utatwienie zamiany i wymiany wiedzy ukry-

. INFORMACYJNA |, .
uzycia) tej
e zatrudniaj nowych pracownikéw — absol- e zatrudniaj absolwentéw studiow MBA,
wentoéw uczelni wyzszych, ktérzy sg pre- ktérzy lubig rozwigzywanie problemdw,
dysponowani do wielokrotnego uzywa- a jednoczes$nie tolerujg niejasnosé sytu-
nla‘ wiedzy i wdrazania nowych rozwig- ZASOBY acji o
zan e rozwijaj personel poprzez programy
) ) LUDZKIE )
e przeprowadzaj szkolenia grupowe, ko- mentorskie (one-on-one)
rzystaj z metody distance learning ® nagradzaj ludzi za bezposrednie dziele-
® nagradzaj ludzi za uzywanie i rozbudowy- nie sie wiedza z innymi
wanie dokumentowych baz danych
Andersen Consulting, Ernst&Young PRZYKLADY McKinsey&Company, Bain&Company

Zrédto: M. T. Hansen, N. Nohria, T. Tierney, What’s your strategy for managing knowledge?, ,Harvard Business Review”,
March-April 1999, s. 109.

koszty komunikacji i pozwala firmie przyjmowac znacznie wigksza liczbe projek-
tow.

W innych przedsiebiorstwach, wiedza jest SciSle zwigzana z ludZmi, rozwijajacy-
mi ja, a dzielona jest gtéwnie przez bezposrednie kontakty interpersonalne. Dzie-
lenie si¢ wiedza nie odbywa si¢ jedynie za pomocg bezposrednich kontaktow twa-
rza w twarz, lecz takze za pomocg telefonu, e-maila, oraz za pomoca wideokonfe-
rencji czy tez przenoszenia pracownikéw do innych zespotdéw. Dodatkowo, wspo-
magajac proces mozna podjac dziatania majace na celu rozwinig¢cie systemu elek-
tronicznych dokumentow. Zadaniem systemu nie jest dostarczanie wiedzy, lecz ba-
danie dokumentéw zawierajacych informacje na temat wykonywanych wcze$niej
zadan i ich wykonawcOow. System zezwala na szybkie odnalezienie dokumentow,
dajac dodatkowo duza przewage czasowa. Nastepng czynnoscig jest bezposSrednie
potaczenie poszukujacego wiedzy z osoba doswiadczong np. w rozwiazywaniu
okreSlonego problemu. Gtownym celem zastosowania komputeréow w takich fir-
mach nie jest skladowanie wiedzy, lecz wsparcie ludzi w procesie jej przekazywa-
nia. Strategia ta nosi miano strategii personalizacji.
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Wybdr rodzaju strategii nie jest dla przedsiebiorstwa dowolny, lecz zalezy od
sposobu obstugi klientéw, ekonomiki ich biznesu i od zatrudnianych ludzi (Han-
sen, Nohria, Tierney, 1999: 109). Nietrafny wybor rodzaju strategii lub préoba jed-
noczesnej realizacji obu jej rodzajow moze, jak pokazalo doswiadczenie kilku or-
ganizacji szybko naruszy¢ rownowage biznesu. W praktyce niejednokrotnie spo-
tkac si¢ mozna z przedsiebiorstwami stosujacymi oba rodzaje strategii, lecz wigk-
szo$¢ sposrdd znaczacych organizacji skupia si¢ na jednej, a drugiej uzywa jako
strategii wspomagajacej. Strategia zarzadzania wiedzg powinna by¢ odzwierciedle-
niem strategii konkurencyjne;j: jak kreowana jest warto$¢ dla klientow, jak ta war-
to$¢ wspiera model ekonomiczny i jak pracownicy przedsigbiorstwa wplywaja na te
warto$¢ i ekonomike (Hansen, Nohria, Tierney, 1999: 109). Dzigki lepszemu zro-
zumieniu efektywnosci obu rodzajow strategii, ich sit i stabosci, kadra zarzadzaja-
ca bedzie w stanie podejmowac wiecej trafnych decyzji, dotyczacych zarzadzania
wiedzg i inwestowania w nie.

Strategia zarzadzania wiedza jest wypadkowa strategii organizacji, ogniwem
scalajagcym poszczegllne elementy wchodzace w sktad systemu zarzadzania wie-
dza. ,,Jesli zarzadzanie wiedzg nie jest powigzane ze strategia to firma moze szyb-
ko staé sie instytucja charytatywna” — tak uwaza B. Manvile, szef departamentu za-
rzadzania wiedza w korporacji McKinsey&Co. W warunkach gospodarki wiedzy
przetrwanie i rozw0j przedsigbiorstwa moze zaleze¢ od wyboru skutecznej strate-
gii zarzgdzania wiedza (Strojny, 2000: 3).

Skuteczne zarzadzanie wiedza wymaga wsparcia ze strony technologii, a doktad-
niej ze strony I'T. OczywiScie poziom tego wsparcia jest r6zny dla r6znych firm, za-
lezy on od wybranej przez organizacj¢ strategii zarzadzania wiedza (Hansen, Noh-
ria, Tierney, 1999: 113-114). Duze wsparcie jest najwazniejsze dla przedsigbiorstw
stosujacych model kodyfikacji, natomiast dla modelu personalizacji jest to mniej
istotne. Menedzerowie, ktorzy wdrazaja strategie kodyfikacji, musza by¢ przygoto-
wani na poniesienie duzych wydatkéw na specjalistyczne, elektroniczne systemy
przechowalni wiedzy. W strategii kodyfikacji menedzerowie muszg wdrozy¢ system
przypominajacy biblioteke, archiwum, mieszczacy wielkie sktady dokumentow. Nie-
zbedna jest takze wyszukiwarka, ktdra umozliwi ludziom odnalezienie i uzycie po-
szukiwanych dokumentéw. Natomiast w strategii personalizacji najwazniejsze jest
posiadanie systemu, ktory pozwoli ludziom odnalez¢ innych ludzi. Firmy stosujace
model personalizacji powinny posiada¢ umiarkowany system elektronicznych doku-
mentow, wspierajacy ludzi na dwa sposoby: poprzez dostarczanie podstawowych in-
formacji tworzacych tlo wiedzy oraz poprzez polaczenie (skontaktowanie) ich z eks-
pertami, ktorzy moga dostarczy¢ dalszych, szczeg6towych porad.

Obie strategie oprdcz tego, ze wymagaja innego stopnia wsparcia ze strony
technologii informatycznej, to wymagaja takze roznej jej infrastruktury.
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Strategia zarzadzania wiedza powinna by¢ SciSle zwigzana ze strategia konkuren-
cji. Oznacza to, ze kadra zarzadzajaca powinna by¢ w stanie wyja$ni¢ kilka kluczo-
wych kwestii. Dlaczego klienci kupuja produkty i ustugi od nich, a nie od konkuren-
cji, jakiej oczekuja wartoSci oraz w jaki sposdb wiedza, przebywajaca w organizacji,
dodaje tej wartosci. Dopoki nie znajda jasnych odpowiedzi na te pytania, dopOty nie
powinni wybiera¢ strategii zarzadzania wiedza, gdyz wybdr ten moze okazac si¢
btedny. W dokonaniu wyboru pomo6c moga odpowiedzi na trzy dalsze pytania, za-
ktadajac oczywicie, ze strategia konkurencyjna jest dla menedzeréw jasna.

1. Czy oferujesz zestandaryzowane czy zindywidualizowane produkty?

Dla przedsigbiorstw stosujgcych standaryzacje produkcji (produkty mafo zrdz-
nicowane) najodpowiedniejsza bedzie strategia ponownego uzycia, czyli strategia
kodyfikacji. Natomiast dla przedsiebiorstw stosujacych indywidualizacje produkcji
badz ustug (zaspokajajacych szczegdlne, unikalne potrzeby klientéw przygotowu-
jacych produkty na miare¢) najodpowiedniejsza bedzie strategia personalizacji.

2. Czy posiadasz dojrzale czy innowacyjne produkty?

Przedsigbiorstwa, ktorych strategia oparta jest na produktach dojrzatych, naj-
wiecej korzySci moga osiagnaé dzieki strategii kodyfikacji. Procesy rozwoju i sprze-
dazy takich produktéw obejmuja jasne, zrozumiale zadania oraz wiedze, ktéra mo-
ze by¢ tatwo skodyfikowana. Natomiast najlepszym wsparciem dla przedsiebiorstw,
ktorych strategia opiera si¢ na produktach innowacyjnych jest strategia personali-
zacji. Pracownicy organizacji innowacjnych potrzebuja specyficznej informacji,
ktorej przekazanie w formie dokumentu jest raczej niemozliwe.

3. Czy twoi pracownicy polegaja na ukrytej czy na dostepnej wiedzy, przy roz-
wigzywaniu problemow?

Wiedza dostepna jest ta, ktora moze by¢ skodyfikowana, tak jak program kom-
puterowy czy dane rynkowe. Je§li pracownicy wykonujac swoja prace, polegaja na
wiedzy dostgpnej najsensowniejsza jest strategia kodyfikacji. Natomiast, jeSli pra-
cownicy do rozwigzywania probleméw uzywaja wiedzy ukrytej (trudnej do wyraze-
nia za pomocg pisma i zdobytej poprzez osobiste do§wiadczenie), najefektywniej-
sza strategia bedzie strategia personalizacji (Hansen, Nohria, Tierney, 1999:
113-114).

Odpowiedzi na powyzsze pytania czesto sugeruja wybdr podstawowej strategii
zarzadzania wiedza. Nie zawsze jest to proste. Moga pojawi¢ sie dodatkowe powo-
dy do zaniepokojenia, wynikajace z procesu spowszechniania wiedzy oraz istnienia
w korporacji ztozonych strategicznych jednostek biznesu. Wspotistnienie dwu stra-
tegii zarzadzania wiedza w r6znych jednostkach biznesu, wewnatrz jednej korpora-
cji, jest wprawdzie mozliwe, lecz tylko tam, gdzie jednostki dziafajg jak autono-
miczne firmy. Przedsigbiorstwa ze §ci§le zintegrowanymi jednostkami biznesu, po-
winny si¢ natomiast skupi¢ tylko na jednej strategii.
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Postrzeganie kapitatu ludzkiego w roli czynnika strategicznego (Ludwiczynski,
Stobinska, 2001: 55-70), umozliwia zbudowanie wzglednie trwatych przewag kon-
kurencyjnych przedsigbiorstwa. Skupienie si¢ na tym kapitale, uznanym za najcen-
niejszy sposrod wszystkich pozostalych aktywow przedsiebiorstwa, spowodowato
konieczno$¢ nowego spojrzenia na praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym
jego architekture.
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ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI
A ZARZADZANIE WIEDZA

1. ZASOBY LUDZKIE | ICH ARCHITEKTURA

Praktyka i nauka kierowania ludZmi w organizacjach nie jest juz mtoda, ale w lite-
raturze spotkaé si¢ mozna z duza dowolnoScig w zakresie stosowanych pojeé doty-
czacych tej problematyki. Mnogos$¢ stosowanych okreslen jest zapewne wynikiem
ciggle zmieniajacych si¢ pogladdéw odnosnie roli ludzi w organizacjach. Rozwdj na-
uki, wymuszony wymogami gospodarki (zwigkszona konkurencja, zwickszanie roz-
miardw przedsiebiorstw, jak réwniez zmiany w podejSciu do zarzadzania) takze
przyczyniat si¢ do pojawiania si¢ nowych podejs¢ do zatrudnionych w organiza-
cjach ludzi, koncepcji kierowania nimi, a tym samym do powstawania nowej termi-
nologii.

Poszukiwanie coraz to nowszych sposobow efektywnego wykorzystania pracow-
nikow nieustannie wplywa na ksztalt funkcji personalnej'® (Krol, Ludwiczynski,
2006), a co za tym idzie generuje nowe nazewnictwo. Niejednokrotnie stosowane
definicje, cho¢ maja systematyzowac, to w rzeczywistosci sa tak nieostre badz nie-
jednoznaczne, ze nie stanowiag istotnego wkiadu do nauki, a jedynie sztucznie
wzbogacaja terminologi¢. Pseudo bogactwo terminologiczne, a co si¢ z tym wiaze
— wieloznaczno$¢ uzywanych okreslen jest zatem wynikiem, nie do kofca przemy-
§lanych i udanych prob porzadkowania badz checi wniesienia czego$ wtasnego do
nauki przez poszczegblnych autoréw — ich twércow. Dzialania takie, cho¢ zapew-
ne inny jest ich cel, to w rezultacie powoduja coraz to wigkszy chaos w stosowane;j
terminologii. Przyktadem tego jest zamienne uzywanie okreslefi, co moze dopro-
wadzi¢ do braku zrozumienia przekazu.

16 H. Krol definiuje funkcje personalng jako caloksztalt spraw dotyczacych ludzi w przedsigbiorstwie, np.
ich pozyskiwania, gospodarowania nimi, ksztaltowania ich itp.
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Jedno z pierwszych podejs$¢ do zarzadzania ludZmi okreSlane byto mianem per-
sonelu dobrobytu (McKenna, N. Beech, 1997: 2), co bylo odzwierciedleniem na-
stawienia na zagwarantowanie pracownikom, w drugiej polowie XIX wieku poste-
powych $wiadczen, np.: zasitku dla bezrobotnych, zasitku chorobowego czy zapo-
mog mieszkaniowych dla pracownikéw. Koncepcja personelu dobrobytu umacnia-
fa si¢ az do II wojny $wiatowej, po ktorej coraz wickszy nacisk zaczeto kias¢ na
kwestie administrowania personelem. Wowczas to zaczgto rozwijac praktyki rekru-
tacji i szkolefi pracowniczych. Administrowanie personelem mialo na celu wspie-
ranie dyscypliny pracy, systemu wynagrodzen, przestrzegania czasu pracy i prowa-
dzeniu akt personalnych.

Piszac o latach 50. XX wieku E. McKenna i N. Beech postuguja si¢ terminolo-
gia zarzadzania personelem, co ich zdaniem obejmowalo szerszy juz wachlarz in-
strumentow, uwzgledniajacy administrowanie ptacami, szkolenia i porady dotycza-
ce stosunkéw miedzy pracownikami a pracodawcami. Jednakze koncentracja uwa-
gi obejmowata raczej poziom taktyczny anizeli strategiczny. W latach 80. XX wie-
ku, zarzadzanie personelem wkroczyto w faze rozwoju przedsiebiorczosci, przysto-
sowujac sie do gospodarki rynkowej oraz kultury przedsigbiorstwa. Wigksza range
otrzymali specjaliSci ds. personelu, ktorzy zaczeli odgrywac znaczacg juz role w wy-
tyczaniu kierunkow rozwoju organizacji, w ustalaniu celéw i doskonaleniu sposo-
bow ich osiggania (McKenna, N. Beech, 1997: 4). Przeciwwaga dla koncepcji za-
rzadzania personelem jest zapoczatkowana przez R. E. Mailes’a koncepcja zarza-
dzania zasobami ludzkimi. W swoim artykule, opublikowanym w roku 1965 przed-
stawil zaledwie jej zarys, ktadac nacisk na , konieczno$¢ kompleksowego zajmowa-
nia si¢ ludZmi w przedsiebiorstwie (jako zasobu) oraz systemowego podejscia do
realizacji funkcji personalnej, tj. faczenia pojedynczych decyzji i dzialan kadrowych
w jednolitg calo§¢” (Krol, Ludwiczynski, 2006: 42).

L. Koziot wskazuje, ze na opisywanie zdarzefi dotyczacych gospodarowania
pracownikami uzywano takze takich okreSlen jak: polityka kadrowa, personalna,
osobowa, zaktadowa polityka zatrudnienia, gospodarka kadrowa, gospodarowanie
czynnikiem ludzkim (Koziotf i in., 2002: 22). Za$ obecne podejScie do problematy-
ki pokazuje, ze funkcja personalna okreslana jest czeSciej mianem zarzadzania za-
sobami pracy, zarzadzania kadrami, zarzadzania potencjalem spotecznym, zarza-
dzania personelem czy zarzadzania zasobami ludzkimi (Koziot i in., 2002: 22). Spo-
tkac si¢ tez mozna z takimi synonimami jak: potencjal pracy, potencjat spoteczny,
kadrowy i ludzki (Lipka, 2000: 22). M. Kostera i S. Kownacki uzywaja okreslenia
zarzadzanie potencjalem spolecznym organizacji i uwazaja, ze jest to ,,funkcja po-
legajaca na rekrutacji i selekcji uczestnikdw organizacji, ich nagradzaniu, karaniu,
rozwoju”. Wskazuja takze, iz zamiennie stosuje si¢ takie pojecia, jak: polityka per-
sonalna, polityka kadrowa, zarzadzanie ludzmi, zarzadzanie zasobami ludzkimi
(Kozminski, Piotrowski, 2001: 401).
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Pojawiajace si¢ rzetelne opracowania naukowe, potwierdzaja wcze$niej przed-
stawiong sytuacje zamiennego stosowania terminologii. W opracowanym pod re-
dakcja T. Listwana stowniku zarzadzania kadrami, zawierajagcym ponad tysiac ha-
sel, termin zarzadzanie personelem jest synonimem zarzadzania kadrami czy za-
rzadzania zasobami ludzkimi. Oznacza on zbidr dziatan zwigzanych z ludzmi, ukie-
runkowany na osiaganie celéw organizacji i zaspokojenie potrzeb (rozwdj pracow-
nikow) (Listwan, 2005: 183). Pod hastem zarzadzanie zasobami ludzkimi autorzy
rozwijaja znaczenie tego okreslenia. Roznicuja to pojecie — od zarzadzania perso-
nelem, ktére ich zdaniem sprowadza si¢ jedynie do podejScia operacyjnego
i przedmiotowego do zarzadzania zasobami ludzkimi oznaczajacego strategiczne
i podmiotowe postrzeganie oraz traktowanie pracownikow (Listwan, 2005:
184-185). Zatem, realizujac zarzadzanie zasobami ludzkimi kierownictwo uznaje
unikatowy charakter zasoboéw ludzkich, dgzy do wzrostu ich wartosci (rozwdj)
i uzyskania pelnego ich zaangazowania w realizacje zadan.

Zdaniem M. Adamiec i B. Kozusznik zarzadzanie zasobami ludzkimi jest ni-
czym innym jak strategia i praktyka nabywania, wykorzystywania, doskonalenia
pracownikow, a takze zatrzymywania ich umiejetnosci w przedsigbiorstwie (Ada-
miec, Kozusznik, 2000: 18).

A. Pocztowski przedstawia zarzadzanie zasobami ludzkimi jako koncepcje za-
rzadzania w obrebie funkcji personalnej przedsigbiorstw, w ktorej zasoby ludzkie
traktowane sg jako aktywa firmy i Zrodio konkurencyjnosci (Pocztowski, 2003: 36).
Zarzadzanie zasobami ludzkimi wymaga strategicznej integracji spraw personal-
nych ze sprawami biznesowymi, zaangazowania kierownictwa liniowego w rozwia-
zywanie kwestii personalnych i akcentuje potrzebe budowania kultury organizacyj-
nej, w ktorej stawia si¢ na zaangazowanie pracownikow w realizacje celow strate-
gicznych.

W podobnym duchu prezentuje swoj poglad na temat zarzadzania zasobami
ludzkimi H. Krdl. Pisze on, ze ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi stanowi aktualng
koncepcje realizacji funkcji personalnej organizacji, ktérej zadaniem jest dostoso-
wanie cech (charakteru) zasobow ludzkich do celéw organizacji zharmonizowa-
nych z potrzebami pracownikdéw, w okreslonych uwarunkowaniach zewngtrznych
i wewnetrznych” (Krol, Ludwiczynski, 2006: 71).

Kolejnym synonimem zarzadzania personelem / zarzadzania kadrami, aczkol-
wiek uzywanym coraz rzadziej, jest polityka personalna. Zgodnie z leksykonem T.
Listwana, jest to zbior celéw, zasad, metod i narzedzi nakierowanych na ksztatto-
wanie potencjalu kadrowego i zaangazowania pracownikow (Listwan, 2005: 18).
Organizacje funkcjonuja w oparciu o pewne zasady, wartosci, normy, obyczaje czy
tez przekonania. Cechy te narzucane sg przez tworcdw-zalozycieli, badz tez wy-
ksztatcaja si¢ wraz z uplywem czasu, rozwojem organizacji, zatrudnianiem nowych
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pracownikow, zawieranymi kooperacjami itp. Wiekszo$¢ z nich odnosi sie bezpo-
Srednio do zatrudnionych w firmie ludzi. Cechy te nadaja organizacjom specyfiki,
czyniac jedne bardziej przyjaznymi dla otoczenia (takze pracownikéw) lub budza-
cymi mniejsze zainteresowanie i sympatie.

Uzywajac bardziej precyzyjnego okreSlenia, polityke personalng mozna zdefi-
niowac jako ogblna, na wysokim poziomie abstrakcji filozofi¢ organizacji, dotycza-
ca potencjatu spotecznego. Polityka personalna jest ta sfera zarzadzania, ktéra po-
lega na §wiadomym formufowaniu zasad ksztattowania potencjatu spotecznego or-
ganizacji (Krol, 2000: 2). H. Krol pisze, ze ,,polityka personalna polega na wyzna-
czaniu celé6w zwiazanych z ksztattowaniem potencjatu spolecznego firmy oraz na
zmierzaniu do ich realizacji w stopniu maksymalnie mozliwym w istniejacych uwa-
runkowaniach zewnetrznych i wewnetrznych” (Krol, 2000: 2). Jego zdaniem poli-
tyka dotyczaca zasobow ludzkich powinna wrecz wywodzi€ si¢ z przyjetej strategii
kadrowej (Krol, Ludwiczynski, 2006: 71).

Jezeli polityka personalna, procesy i dziatania dotyczace zarzadzania zasobami
ludzkimi sa efektywne, to wowczas mozna mowic o strategicznym wplywie zarza-
dzania zasobami ludzkimi na funkcjonowanie catego przedsiebiorstwa (Becker,
Huselid, Urlich, 2002: 75).

Wedtug M. Armstronga, polityka personalna ,,definiuje wyznawane przez orga-
nizacj¢ wartosci dotyczace sposobow, wedle ktorych powinno si¢ traktowac ludzi,
i na tej podstawie tworzy zasady, wedtug ktorych menedzerowie maja dziataé w od-
niesieniu do spraw zwigzanych z zarzadzaniem ludZmi” (Armstrong, 2001: 234).
Polityka personalna jest zatem punktem odniesienia przy opracowywaniu praktyk
zarzadzania zasobami ludzkimi oraz przy podejmowaniu decyzji dotyczacych za-
trudnionego w firmie personelu.

Polityka personalna stuzy przede wszystkim temu, aby wobec zatrudnionych
w organizacji ludzi stosowane byly te same zasady i metody dzialania, ktore zgod-
ne s3 z przyjetymi przez firme warto$ciami. Wartosci, o ktérych mowa, odnosza si¢
zazwyczaj do kwestii sprawiedliwosci, jakoSci zycia w miejscu pracy i warunkow
pracy stwarzanych przez organizacj¢ (Armstrong, 2001: 235-236). Polityka perso-
nalna powinna odnosi¢ si¢ do kwestii prawnych, uwzgledniajac stosowne dla dane-
go pafistwa, w ktorym dziala firma przepisy prawa, mi¢dzy innymi: kodeks pracy,
kodeks cywilny, ustawy (np. ustawa o ochronie danych osobowych) itp.

Warto wspomnie¢, Ze pojecia, takie jak polityka personalna czy polityka kadro-
wa nie s3 dowolne i nie powinny by¢ uzywane zamiennie. Zdaniem H. Krola okre-
Slenie personalna powinno by¢ stosowane w stosunku do wszystkich zatrudnionych
(calego personelu), za$§ kadrowa tylko, gdy dotyczy kadry kierowniczej i waznych
stanowisk eksperckich (Krol, Ludwiczynfiski, 2006: 71).
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Reasumujac rozwazania terminologiczne, nalezy przytoczy¢ stanowisko A. Sta-
bryly, ktory twierdzi, ze ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi jest obecnie najczesciej
stosowanym terminem, ktory oznacza gospodarowanie czynnikiem ludzkim
w przedsigbiorstwie” (Stabryla, 1998: 179). Inne, szeroko uzywane nazewnictwo
traktuje on jako terminy bliskoznaczne jednakze o starszym rodowodzie. Jego zda-
niem roznice pomigdzy nimi sa znikome i w rzeczywisto$ci maja jedynie umowny
charakter (Stabryta, 1998: 179).

Zarzadzanie zasobami ludzkimi rozumiane jako system dzialania ma swoja ar-
chitekture. Architektura zarzadzania zasobami ludzkimi (nazywana takze archi-
tekturg zasobow ludzkich) rozumiana jest jako wewnetrzna kompozycja elemen-
tow, z ktorych kazdy dotyczy zatrudnionych w organizacji pracownikéw. Architek-
tura jest ,konfiguracja funkcji, podmiotéw i narzedzi zarzadzania zasobami ludz-
kimi, ktore powinny by¢ ukierunkowane na tworzenie lub wnoszenie wartosci za-
réwno dla klientoéw, pracownikéw, akcjonariuszy (inwestordw), jak i spoleczenstwa
(spoleczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa)” (Ludwiczynski, 2005: 3).

W literaturze przedmiotu jest wiele roznych konfiguracji architektury zasobow
ludzkich. Jedne z nich maja postaé dos¢ ogdlna, ideowa i probuja nadaé wyzsza
range dziataniom z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji i upo-
rzadkowuja te zadania. Nadajg im jednocze$nie kierunek spojny z kierunkiem stra-
tegii ogdlnej przedsigbiorstwa. Inne za$ sa bardziej rozbudowane, ztozone i wska-
zuja na alternatywne formy zorganizowania aktywnosci w obszarze personalnym
firmy. Do pierwszej grupy nalezy zaliczy¢ przede wszystkim wczesne koncepcje,
zwane modelami zarzgdzania zasobami ludzkimi. Charakteryzujg si¢ one prostota
i duzym stopniem uogolnienia w poréwnaniu z modelami pozZniejszymi. Stanowity
one fundamenty, na ktorych wyrosty precyzyjniejsze, ztozone koncepcje opisujace
architekture zasobow ludzkich. W modelach tych trudno dopatrzy¢ sie¢ cech wiasci-
wych architekturze zarzadzania ludZzmi. Te pierwsze modele stanowity jednak krok
naprzod w rozwoju koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi. Z tego tez wzgledu
nie powinna budzi¢ zastrzezen ich prostota, nalezy je raczej traktowac jako proto-
typy, z ktorych z uplywem czasu wylonily si¢ dojrzate architektury zasobow ludz-
kich.

Pierwsze modele zarzadzania zasobami ludzkimi, opracowane przez amerykan-
skich naukowcow, pojawily si¢ w polowie lat 80. XX wieku. W 1984 rpku powsta-
ta jedna z bardziej przejrzystych koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi (Arm-
strong, 2001: 21). Jej autorzy wskazali przede wszystkim na koniecznos$¢ spdjnego
powigzania ze sobg systemOw zarzadzania zasobami ludzkimi i struktury organiza-
cji ze strategia organizacji (Fombrun, Tichy, Devanna, 1984). PodkreSlili takze roz-
nice w koncepcjach i narzedziach stosowanych w strategicznym zarzadzaniu zaso-
bami ludzkimi i w tradycyjnym administrowaniu tymi zasobami. Apelowali takze
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o konieczno$¢ powaznego traktowania kwestii zasobow ludzkich, na rowni z kwe-
stiami dotyczacymi finans6w czy tez produkcji. W tym samym czasie opracowano
drugi model zarzadzania zasobami ludzkimi, nazwany p6Zniej modelem harwardz-
kim (Beer, Lawrence, Quinn Mills, Spector, Walton, 1984). Gtéwnym przestaniem
jego autordw byta koniecznoS¢ przyjecia przez kierownictwo firm szerszej, pelniej-
szej i bardziej strategicznej perspektywy w spojrzeniu na zasoby ludzkie, ktore po-
winny by¢ uznane raczej za potencjalne aktywa firmy, a nie jedynie koszty zmien-
ne (Beer, Lawrence, Quinn Mills, Spector, Walton, 1984: 21).

Autorzy modelu harwardzkiego wyr6znili cztery gtowne obszary zarzadzania
zasobami ludzkimi (Pocztowski, 2003: 23-27):

* wplyw (partycypacja) pracownikow,

* ruchliwo$¢ (przeplyw) pracownikow,

* systemy wynagrodzen,

* systemy pracy.

Wymienione obszary sa analizowane z uwzglgdnieniem uczestnikow (interesa-
riuszy) organizacji oraz skutkéw bezposrednich i dlugofalowych, wynikajacych
z zarzadzania zasobami ludzkimi. Skutki te powoduja efekt sprzezenia zwrotnego,
tworzac wzajemne zalezno$ci. Gtownym zadaniem zarzgdzania zasobami ludzkimi
jest koordynacja czterech obszarow oraz ich integracja ze strategia organizacji. Re-
alizacja tego zadania moze nastgpi¢ na poziomie trzech mozliwych wariantéw (biu-
rokracja, rynek, klan).

Koncepcja akcentowata potrzebe spojnosci polityki zarzadzania zasobami ludz-
kimi i udziat kierownikéw liniowych w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Jeden ze
wspodlautordéw, R. Walton, rozszerzyl koncepcje o potrzebe zmiany podejscia do
zasobow ludzkich (Walton, 1985: 76-84). Sugerowat odejécie od kontroli na rzecz
zaangazowania, ktore dzieki ustaleniu wspdlnych celéw i zredukowaniu Scistej
kontroli wzmagaé mialo przywiazanie i lojalno§¢ pracownikoéw. W Scistym zwiazku
z ta koncepcja pozostaje koncepcja wspdlzaleznosci rozumiana przez R. Waltona
jako wspolne cele, wplywy, korzysci, odpowiedzialno$¢ i wzajemny szacunek. Mo-
del zarzadzania zasobami ludzkimi powinien sktada¢ si¢ z dziatafi promujacych
wspodlzalezno$¢, gdyz to wiasnie wspotzaleznos¢ wywola zaangazowanie, a to z ko-
lei przyniesie lepszy efekt ekonomiczny i wigkszy rozwdj indywidualny (Arm-
strong, 2001: 21-22)31.

Innym znanym modelem zarzadzania zasobami ludzkimi jest model Michigan,
w ktorym zintegrowano zarzadzanie zasobami ludzkimi ze strategia przedsiebior-
stwa 1 jego strukturg organizacyjna. W tej koncepcji struktura organizacyjna przed-
sigbiorstwa i zarzadzanie zasobami ludzkimi wynika ze strategii. W modelu wyroz-
niono cztery funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi (Listwan, 1999: 23-24):
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* selekcje,

* ocenianie,

* wynagradzanie,

* rozwoj.

Funkcje te s3 wzajemnie potaczone tworzac cykl zasobow ludzkich. Model Mi-
chigan zaktada, ze odpowiednie uksztaltowanie poszczegdlnych elementéw cyklu
umozliwi takie oddzialywanie na zachowania pracownikéw, ktére doprowadzi do
osiagniecia celow efektywnosciowych (odnoszacych si¢ do efektywnosci). Funkcje
powyzsze sa istotne na kazdym z poziomoéw zarzadzania, tj. — strategicznym, tak-
tycznym i operacyjnym.

Znaczacy wktad w tworzenie koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi wtozyli
takze Brytyjczycy, np.: K. Legge, K. Sisson czy J. Storey.

K. Legge dostrzegata wysoka warto$¢ zasobow ludzkich, w ktérych upatrywata
bogatego zrodia przewagi strategicznej. Zalecata zintegrowanie polityki personal-
nej ze strategicznym planowaniem i wykorzystywanie jej do wypracowania pro-
efektywnoSciowej kultury organizacyjnej przedsi¢biorstwa. Uwazatla, ze spdjna po-
lityka personalna, promujaca zaangazowanie pracownikow, sprzyja osiggnieciu
przez nich doskonato$ci w pracy (Armstrong, 2001: 23).

K. Sisson piszac o zarzadzaniu zasobami ludzkimi, wskazywatl na cztery gtéwne
kwestie:

* integracji r6znych polityk personalnych i podporzadkowanie ich celom orga-

nizacji,

* zdjecie wytacznej odpowiedzialnoSci za zarzadzanie zasobami ludzkimi z wy-
specjalizowanych menedzerow,

 zamiany podejscia z kolektywnego (relacje: kierownictwo — zwiazki zawodo-
we) na indywidualne (relacje: kierownictwo — pracownik),

* akcentowanie zaangazowania i inicjatywnoSci pracownikéw, przy jednocze-
snym przejmowaniu przez kierownictwo przedsiebiorstw roli wspierajacych,
umozliwiajacych i delegujacych uprawnienia (Armstrong, 2001: 23).

J. Storey zastynal giéwnie ze swego rozrdznienia tzw. migkkich i twardych
aspektow zarzadzania zasobami ludzkimi. Migkkie aspekty podkreSlaly duze zna-
czenie komunikowania si¢, motywacji i przywddztwa, czerpigc wprost z dorobku
szkoly stosunkéw migdzyludzkich. Twarde aspekty wyrazaly tradycyjne, wrecz in-
dustrialne, podejscie do ludzi, traktujac ich jako jeden z wielu czynnikow ekono-
micznych. Podejscie to kfadio nacisk gléwnie na iloSciowe, kalkulacyjne i strate-
giczne kwestie zarzadzania ludZzmi (Armstrong, 2001: 24).

Na przestrzeni lat 80. i 90. XX wieku w Wielkiej Brytanii powstalo wiele prac
nawiazujacych do koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi, niejednokrotnie pra-
ce te opieraly si¢ na dokonaniach wczesniejszych. Najczesciej podstawa nowych

61



62

Rozdziat Il

koncepcji byt model harwardzki. Do modelu tego nawigzywaly prace Ch. Hendrie-
go i A. Pettigrew oraz D. E. Guesta.

Ch. Hendry i A. Pettigrew postrzegali zarzgdzanie zasobami ludzkimi z punktu
widzenia systemOw zatrudniania, charakterystycznych dla realizowanych przez or-
ganizacje strategii dziatania (Hendry, Pettigrew, 1990: 35). W swoim modelu, do
analizy dziatan zwiazanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, autorzy przyjeli
strukture modelu harwardzkiego, w ktorym zawarli gléwne aspekty ekonomiczne
(wlasno$¢ i kontrola, wielko$¢ organizacji i struktura, cykl zycia organizacji itp.),
techniczne (technologia w uzyciu i technologia mozliwa do uzycia) i socjopolitycz-
ne (krajowy system edukacji i szkolen) po to, by uwzgledni¢ wazne z punktu widze-
nia zarzadzania zasobami ludzkimi obszary (Hendry, Pettigrew, 1990: 25).

D. E. Guest zaproponowal rozszerzenie koncepcji zarzadzania zasobami ludz-
kimi ujetych w modelu harwardzkim o zestaw polityk (celow polityki zarzadzania
zasobami ludzkimi), ktérych to zadaniem bytaby maksymalizacja organizacyjnego
zintegrowania (np. strategia biznesu versus zarzadzanie zasobami ludzkimi), wigk-
szego zaangazowania pracownikow oraz elastycznosci zatrudnienia, jak réwniez
zwigkszenie jakoSci pracy (Guest, 1987: 503). Do polityk tych autor zaliczyt: pro-
jektowanie organizacji i pracy, opracowywanie i wdrazanie polityki dzialania / za-
rzadzanie zmiana, rekrutacja i selekcja, okresowa ocena pracownikéw, szkolenia
i rozwdj pracownikdw, przeplyw pracy, system nagrdd i system komunikacji (Gu-
est, 1987: 516).

T. W. Schultz i G. Becker, autorzy teorii kapitatu ludzkiego, zapoczatkowali dys-
kusje na temat tkwiacego w cztowieku potencjatu. T. Schultz, laureat Nagrody No-
bla w dziedzinie ekonomii uwazal, ze osiagni¢cie dobrobytu przez kraje stabo roz-
winiete nie jest zalezne od dysponowania gruntami, parkiem maszynowym czy
energia, lecz od wiedzy ich mieszkaficow. Jest to przeciwstawne stanowisko w sto-
sunku do tradycyjnej koncepcji ekonomii, wedlug ktérej wzrost ten jest jedynie
skutkiem inwestycji w maszyny, budynki i wyposazenie. Uwazal on ponadto, ze
kazdy czlowiek reprezentuje pewien rodzaj zdolnosci zar6wno wrodzonych, jak
i nabytych. Cechy warto$ciowe, ktore moga by¢ doskonalone poprzez stosowne in-
westowanie okre§lat mianem kapitatu ludzkiego (Schultz, 1981: 21)°.

2. ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI W ORGANIZACJI OPARTEJ
NA WIEDZY

Zarzadzanie wiedza jest obecnie nowym wyzwaniem dla zarzadzajacych zasobami
ludzkimi, zar6wno dla kreator6éw, jak i solidnych realizator6w — rzemieslnikow po-
lityki personalnej przedsigbiorstwa. System zarzadzania zasobami ludzkimi, juz na
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etapie wdrazania koncepcji zarzadzania wiedza, powinien zosta¢ dostosowany do
jej celow, zadan i potrzeb. Konieczno$¢ dostosowania go do nowych warunkow,
zwlaszcza dziatania w ramach gospodarki opartej na wiedzy i zarzadzania wiedza
W organizacji, staje si¢ wrecz oczywista (Mikuta, 2007: 2-3). Pomi¢dzy zarzadza-
niem wiedza a zarzadzaniem zasobami ludzkimi pojawia si¢ coraz wiecej wspol-
nych obszaréw. Mozna wrecz méwiC o tendencji wykorzystywania technik zarza-
dzania wiedza do wspierania dzialan zwigzanych z zatrudnianiem i zatrzymywa-
niem personelu w organizacji, jak rowniez pozyskiwaniem i rozpowszechnianiem
wiedzy ukrytej w organizacji (Roberts-Witt, 2003: 4). W literaturze przedmiotu
spotkaé si¢ mozna ze stwierdzeniami, ktore traktuja zarzadzanie wiedza nie jako
co$ nowego, czy tez odrebnego, lecz jako nowa (rozwinigta) forme zarzadzania za-
sobami ludzkimi (Yahya, Got, 2002: 460). Przy tym podejSciu wspoiczesne zarza-
dzanie zasobami ludzkimi miatoby jedynie odgrywa¢ role mechanizmu wspomaga-
jacego ludzkie interakcje i zachodzace pomiedzy ludZmi procesy wspOtpracy, za
pomoca nowoczesnych narzedzi informatycznych. Wowczas to, zarzadzanie ludZmi
nalezaloby rozpatrywac w kategoriach strategicznego zarzadzania zasobami ludz-
kimi, skupionego w szczeg6lnoSci na pozyskiwaniu, organizowaniu i motywowaniu
tychze zasobow (Armstrong, 2000: 576-593).

Wigkszo$¢ podejmowanych przez przedsiebiorstwa inicjatyw z zakresu zarza-
dzania zasobami ludzkimi czy tez wdrazanych programow zarzadzania wiedza jest
inspirowana przez komorki zarzadzania zasobami ludzkimi. Komorki te zaczynaja
petni¢ nowe role:

* §ciSlej wspoldziataja z kierownictwem r6znych szczebli zarzadzania,

* pelnia funkcje inspiratora, projektanta r6znego rodzaju rozwiazan z zakresu

zarzadzania zasobami ludzkimi,

* pelnia role konsultanta, doradcy wszystkich pracownikéw (Borkowska, 2002:

26).
Ponadto, komorki zarzadzania zasobami ludzkimi maja duze znaczenie w zakresie
wspierania strategii stuzacej wdrazaniu programéw zarzadzania wiedzg (Soliman,
Spooner, 1999: 341). Wsparcie to dotyczy zazwyczaj:

* tworzenia zespoldw zarzadzania wiedza,

* inicjowania programdw zarzadzania wiedza,

* ustalania regul i zasad zarzadzania wiedza,

* aktualizowania programow zarzadzania wiedza.

Wspomaganie, o ktorym mowa moze polegac na przykladaniu wigkszej staranno-
$ci (profesjonalizacji) w realizacji procesu rekrutacji i selekcji, rozwoju, motywo-
wania, nagradzania i premiowania pracownikéw, planéw ich sukcesji, a takze ade-
kwatnej filozofii zarzadzania czy kontroli (Soliman, Spooner, 1999: 343).
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Oprocz ww. glownym zadaniem komorek zarzadzania zasobami ludzkimi jest
dokonywanie pomiaru wiedzy (mapowanie wiedzy, okreslanie luk wiedzy), tworze-
nie i rozpowszechnianie wiedzy w ramach organizacji, zachecanie pracownikéw do
uzywania wiedzy zgromadzonej w przedsigbiorstwie i monitorowanie czestotliwo-
$ci wykorzystywania baz wiedzy (Soliman, Spooner, 1999: 337-345). Zarzadzanie
zasobami ludzkimi powinno uwzglednia¢ nastgpujace obszary zwiazane z zarza-
dzaniem wiedzg:

* nadawanie wspolnego kierunku zarzadzaniu wiedza i podstawowej dziatalno-

Sci biznesowej przedsiebiorstwa,

* identyfikacje korzySci z efektywnego zarzadzania wiedza,

* wybieranie wtaSciwych programoéw zarzadzania wiedza,

* wdrazanie strategii zarzadzania wiedza,

* kreowanie Srodowiska wspierajacego wdrazanie programow zarzadzania wie-

dza (odpowiedni klimat),

* stosowanie informatycznych technologii wspierajacych programy zarzadzania

wiedza,

* tworzenie pracowniczych zespoloéw zarzadzania wiedza,

* kreowanie przywodztwa w obszarze zarzadzania wiedza.

Komorki personalne powinny takze (Schultz, 1981: 5):

» wprowadzi¢ w systemie ocen pracowniczych kryteria pozwalajace oceniac
wktad pracownikdéw w rozwoj programow zarzadzania wiedzg i realizacj¢ za-
dan z nich wynikajacych,

* nieustannie doskonali¢ system motywacji, rozwdj wiedzy i kapitatu ludzkiego
oraz kultury organizacyjnej zorientowanej na rozwdj i wykorzystanie wiedzy,
a takze ciggle uczenie si¢ pracownikow w kazdym miejscu i czasie,

* opracowaC system derekrutacji, umozliwiajacy bezkonfliktowe zwolnienie
pracownikéw niespelniajacych pozadanych wymagan (utrzymanie 4-5% po-
ziomu fluktuacji),

* dostosowac narzegdzia controllingu personalnego do nowych zadan zarzadza-
nia zasobami ludzkimi organizacji.

WspolzaleznosSci zachodzace pomiedzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi a za-
rzadzaniem wiedza w przedsigbiorstwie sg ztozone. JeSli zarzadzanie wiedza jest
traktowane jako dlugoterminowa strategia organizacji, to wowczas praktycy od za-
rzadzania zasobami ludzkimi moga odgrywaé wazna role w budowaniu i umacnia-
niu potaczen miedzy ogolna strategia przedsiebiorstwa, strategia zarzadzania wie-
dzg i strategia zarzadzania zasobami ludzkimi. Sprzezenie ze sobg strategii zarza-
dzania wiedza oraz zarzadzania zasobami ludzkimi z reguly przyczynia si¢ do pod-
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niesienia jakoSci podejmowanych przez organizacje dziatan, co w konsekwencji
owocuje podwyzszona sprawnoscia calego przedsiebiorstwa i jego osiagnieé
(Gloet, Berrell, 2003: 83-84).

Jak wspomniano wczesniej, dzialania komorek zarzadzania zasobami ludzkimi
maja wspiera¢ podejmowane w przedsigbiorstwie inicjatywy zarzadzania wiedza.
Jednak, by zapewni¢ wysokg wydajnos¢ tych dziatan niezbedne jest:

* wsparcie inicjatyw zarzadzania wiedza ze strony kierownictwa firmy,

* odpowiednia kultura organizacyjna,

* planowanie i struktura organizacyjna,

* edukacja i szkolenia,

* pomiar osigganych wynikéw pracy,

* zaangazowanie uczestnikoOw organizacji (Dale, Cooper, 1992: 83-84).

Wsparcie kierownictwa, o ktorym mowa powyzej, jest niezbedne, gdyz decyzje
pochodzace z wyzszego szczebla zarzadzania wywieraja duzy wplyw na cztonkow
organizacji. Wsparcie dziatan z tak wysokiego poziomu decyduje niejednokrotnie
o ich powodzeniu i rezultatach. Kierownictwo, ktore dostrzega zachodzace po-
miedzy zarzadzaniem wiedzg i zarzadzaniem zasobami ludzkimi relacje, §wiado-
me jest wartoSci wiedzy ukrytej, wartoSci sity czynnika ludzkiego i wagi zarzadza-
nia tym czynnikiem. Wsparcie inicjatyw zarzadzania wiedza ze strony kierownic-
twa firmy nie oznacza zaangazowania jedynie najwyzszej rangi dyrektoréw. Taka
sama postawg powinni charakteryzowac si¢ kierownicy Sredniego szczebla zarza-
dzania, gdyz to wiasnie oni odpowiedzialni sg za przenoszenie tychze idei w gtab
organizacji.

Zdaniem I. Nonaki i H. Takeuchiego kierownicy §redniego szczebla (czesto na-
zywani inzynierami wiedzy) niejednokrotnie odgrywaja wrecz najwazniejsza i zde-
cydowanie korzystng rol¢ w przedsigbiorstwie. Chcac wykorzystaé t¢ role nalezy
przyja¢ do realizacji model zarzadzania ,,Srodek — gora — do1”, ktory ich zdaniem
jest najlepszy posrdd pozostatych sposobow zarzadzania w przedsiebiorstwie za-
rzadzajacym wiedzg. Jest to model, ktory sprzyja przede wszystkim tworzeniu or-
ganizacyjnej wiedzy. Opisujac role kierownikow Sredniego szczebla, mozna uzy¢
metafory strategicznego wezta lub mostu, ktora idealnie oddaje specyfike odgry-
wanej roli. ,,Dziataja jak ‘most’ rozpigty pomiedzy dalekosieznymi ideatami, poja-
wiajacymi si¢ na szczycie, a czesto petna chaosu codziennoScig szeregowych pra-
cownikow” (Nonaka, Takeuchi, 2000: 160). Model ten dobitnie podkresla role kie-
rownictwa Sredniego szczebla zarzadzania. Waga tego szczebla zarzadzania, pole-
ga na tym, ze kierownicy ci podejmuja proby rozwigzywania sprzecznosci pojawia-
jacych sie¢ pomiedzy tym, co kadra najwyzsza ma nadziej¢ osiggna¢, a tym, co fak-
tycznie osiggna¢ mozna.
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Zarzadzanie wiedza wymaga zmiany roli kierownictwa naczelnego i kierowni-
kéw liniowych z reaktywnej na proaktywna w obszarze uczenia (mentoring, co-
aching), tworzenia $wiadomosci biznesowej pracownikoéw, budowania kultury or-
ganizacyjnej sprzyjajacej dzieleniu sie wiedza w organizacji, a takze kreowania war-
toSci cennych dla klientéw, pracownikdw i akcjonariuszy. Z kolei specjalisci ds. za-
rzadzania zasobami ludzkimi, obok r6l tradycyjnych, powinni petni¢ role inspirato-
rOw w obszarze pozyskiwania i tworzenia wiedzy oraz kreator6w zmian. Komorka
zarzadzania zasobami ludzkimi, zwlaszcza na poziomie centrali duzego przedsie-
biorstwa, powinna stac si¢ partnerem biznesowym zarzadu zorientowanym na two-
rzenie i wdrazanie strategii personalnej, nowych metod i narzedzi zarzadzania za-
sobami ludzkimi uwzgledniajacych szacowanie wartosci kapitatu ludzkiego firmy.

Jedne z wigkszych probleméw towarzyszacych wdrazaniu zarzadzania wiedza
pojawiaja si¢ w zakresie dzielenia si¢ przez pracownikow posiadang przez nich wie-
dza / informacja z innymi pracownikami, a takze w zakresie wykorzystywania wie-
dzy w praktyce (czy to pochodzacej od innych 0sob, czy tez dostepnej w bazach da-
nych). Dlatego tez, niezmiernie wazne jest osiggni¢cie wzajemnego zaufania pra-
cownikéw oraz wypracowanie kultury, ktéra rozpoznawalaby wiedze ukrytg i za-
checata ludzi do dzielenia si¢ nia. Kultura organizacyjna, powinna przede wszyst-
kim sprzyjac¢ ciaglemu uczeniu sie, dzieleniu sie pomiedzy pracownikami wiedza,
powinna takze sprzyjaé pracy zespotowe;j. Takie aspekty kultury pozwalaja genero-
wac w organizacji warto$¢ dodana z pracownikdw, traktowanych jako agentow cig-
glego postepu (Dale, Cooper, 1992: 85).

Kolejny element zarzadzania zasobami ludzkimi wspierajacy zarzadzanie wie-
dza to systematyczne planowanie i struktura organizacji, sprzyjajace odpowiednie-
mu rozmieszczeniu zasobow przedsigbiorstwa, rozwijajace zaangazowanie pracow-
nikéw i zachecajace ich do uczestnictwa w inicjatywach zarzadzania wiedzg. Struk-
tura powinna ponadto umozliwia¢ budowe zaréwno formalnych, jak i nieformal-
nych kanaléw komunikacji, stuzacych do wymiany doswiadczefi pomigdzy pracow-
nikami. Warto$§¢ pracownikow, poszukujacych rozwiazaf danych probleméw przy
uzyciu takich kanaléw, znacznie wzrasta w organizacjach wdrazajacych zarzadza-
nie wiedza. Takie miekkie Srodowisko sprzyja rozwijaniu strategii ukierunkowane;j
na pozyskiwanie wiedzy ukrytej pracownikow (Dale, Cooper, 1992: 85).

Kolejnym elementem z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi wspierajacym
zarzadzanie wiedzg jest rozw6j pracownikow. Duze znaczenie przypisuje si¢ dzia-
faniom zwigzanym z edukacja i szkoleniami pracownikéw firmy. B. Dale i C. Co-
oper sugeruja, by szkolenia mniej skupialy si¢ na samych systemach i narzgdziach,
a bardziej na ludziach i procesach, byly zorientowane w kierunku uczenia si¢ pra-
cownikow, wspieraly rozwoj struktur opartych na pracy zespotowej, oraz wspiera-
ly dzielenie si¢ wiedzg i jej rozpowszechnianie. Element ten jest §ciS§le zwiazany
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z rozwijaniem i utrzymywaniem kultury organizacyjnej, wspierajacej procesy ucze-
nia si¢ w organizacji. Nowoczesne podejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi za-
leca wrgcz uwzglednienie w ramach systemu rozwoju zawodowego wszystkich ele-
mentow skladowych procesu organizacyjnego uczenia si¢ i zadafn majacych na ce-
lu ich ocen¢ (Mikuta, 2007: 4).

Tak jak we wszystkich dziataniach organizacyjnych, tak i w dziataniach zwiaza-
nych z zarzadzaniem wiedzg istotne miejsce zajmuje pomiar osiggnietych wynikow.
W zwigzku z tym wszystkie uzyskane w zakresie zarzadzania wiedza korzySci po-
winny by¢ mierzone przy uzyciu zaréwno jakosciowych, jak i (w miar¢ mozliwosci)
iloSciowych parametrow.

Uzyskanie przez organizacje dobrych wynikdéw w zakresie wdrazanych inicjatyw
zarzadzania wiedza wymaga pozyskania zainteresowania, akceptacji i zaangazowa-
nia w podejmowane dziatania wszystkich pracownikéw przedsiebiorstwa, pocho-
dzacych ze wszystkich jego poziomdéw. Zdaniem M. Santosus i J. Surmacz kluczo-
wy w tym zakresie staje si¢ system motywacji i stosowny system wynagradzania.
Jednak, przy wdrazaniu programu motywujacego ludzi do uczestnictwa w zarza-
dzaniu wiedza, moze pojawi¢ si¢ niebezpieczefistwo polegajace na tym, ze pracow-
nicy beda podejmowac uczestnictwo w tychze inicjatywach wytacznie dla czerpania
korzySci wyptywajacych z programu motywacyjnego (nagrody itp.) bez przywiazy-
wania wigkszej wagi do jakoSci wnoszonego przez siebie wktadu (informacji, wie-
dzy itp.). Program ten powinien by¢ tak skonstruowany, aby samo uczestnictwo
w zarzadzaniu wiedza bylo traktowane jako wyrdznienie (Santosus, Surmacz,
2001). Jest to nowe, kolejne wyzwanie stojace przed praktykami zarzadzania zaso-
bami ludzkimi.

3. ARCHITEKTURA ZASOBOW LUDZKICH W ORGANIZAC)I
ZARZADZAJACEJ WIEDZA - UJECIE MODELOWE

W modelu architektury zasobow ludzkich, wybdér formy pozyskiwania kapitatu
ludzkiego zalezy zar6wno od strategicznych, jak i kosztowo-korzySciowych czynni-
kéw. Zdaniem D. Lepaka i S. Snella decyzje dotyczace wyboru wtasciwej formy po-
zyskiwania kapitatu ludzkiego powinny by¢ oparte na potencjale tworzenia warto-
Sci z roznych umiejetnosci pracownikow, jak rowniez na unikalnoSci tych umiejet-
nosci dla poszczegllnych organizacji.

O wartosci zasobow mozna mowi¢ wtedy, gdy umozliwiaja przedsigbiorstwu re-
alizacje strategii, ktora poprawia wydajnos¢ i efektywno§¢ przedsigbiorstwa, wspie-
ra wykorzystywanie pojawiajacych si¢ rynkowych szans i / lub neutralizowanie po-
tencjalnych zagrozen. Warto$¢ kapitatu ludzkiego, powinna by¢ rozpatrywana
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w kontekscie zdolnoSci organizacji do rozwigzywania dylematow strategicznych
(Wawrzyniak, 2001: 59). Warto$¢ zasobow i zdolnosci pracownikoéw sa podstawo-
wym wewnetrznym Zrodiem przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa (Barney,
1999: 131). Pracownicy moga dodawaé warto$¢ do organizacji, jeSli potrafia przy-
czyniac si¢ do obnizania jej kosztow lub dostarczania wigkszych korzySci klientom.
Wartosc¢, o ktorej mowa, wplywa bezposrednio na wyniki ekonomiczne przedsie-
biorstwa, a kryterium wartosci powinno by¢ jedna z kluczowych determinant decy-
zji zwigzanych z wyborem formy pozyskiwania zasobow ludzkich (Lepak, Snell,
1999: 35).

Wykorzystywanie pracownikdw przy realizacji trudnych, nowych projektow, wy-
maga od nich zwykle wiecej wiedzy ukrytej i specjalistycznych umiejetnosci niz przy
wykonywaniu prostych, powtarzalnych, codziennych zadan. W szczegdlnosci takie
dzialania, jak praca oparta na zespotach pracowniczych i unikalne procedury ope-
racyjne, ktére prowadza do podniesienia spotecznej ztozonosci i rozwijania wiedzy
ukrytej, przyczyniaja sie do wzrostu stopnia unikalnosci kapitatu ludzkiego przed-
sicbiorstwa. Umiejetnosci unikalne wymagaja specyficznych proceséw uczenia sie,
stajac sie¢ jednoczesnie bardzo trudnymi do pozyskania na otwartym rynku pracy.
Stopiefi unikalnosci zasobdw, bezposrednio wplywa na ich potencjat budowania
przewagi konkurencyjnej (Wright, McMahan, 1992: 295-320).

Jesli zasoby lub umiejetnosci nie moga by¢ skopiowane czy naSladowane przez
inng organizacje, staja sic wowczas potencjalnym zrédtem przewagi konkurencyj-
nej. Przedsiebiorstwo moze rozwijac trwata przewage konkurencyjna tylko poprzez
tworzenie wartoSci, ktora jest jednocze$nie rzadka i trudna do nasladowania przez
konkurencje¢ (Becker, Gerhart, 1996: 781). Z powodu duzego znaczenia tego ro-
dzaju kapitatu ludzkiego D. Lepak i S. Snell sugeruja jego rozwdj wewnetrzny (w
ramach przedsiebiorstwa).

Podsumowujac, wartos¢ i unikalno$¢ kapitatu ludzkiego funkcjonuja jako stra-
tegiczne determinanty alternatywnych form zatrudnienia. Zestawiajac te wymiary
ze soba, D. P. Lepak i S. A. Snell wyprowadzili czteropolowa architekture zasobow
ludzkich (por. rysunek 14) (Lepak, Snell, 1999: 36).

Model 1: rozwijanie wewnetrzne kapialu ludzkiego

Model ten obejmuje pracownikéw, ktorych umiejetnosci sa unikalne, a tak-
ze wartoSciowe. Sa to zazwyczaj osoby, ktore mozna by nazwac pracownikami wie-
dzy, czyli ,,JudZmi, ktorzy tworza wartoS¢ uzywajac do tego bardziej swoich glow niz
rak” (Lepak, Snell, 2002: 5-6). Majac do wyboru kilka alternatywnych zZrdédet po-
zyskiwania pracownikow z takimi umiejetnos$ciami, autorzy koncepcji sugeruja za-
stosowanie modelu utrzymywania i rozwijania wewnetrznego kapitatu ludzkiego.
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Rys. 14. Architektura zasobéw ludzkich

MODEL 4. MODEL 1.

Kreowanie aliansow kapitafu ludzkiego Rozwijanie wewnetrzne kapitatu ludzkiego

Wysoka

MODEL 3. MODEL 2.
Kontraktowanie kapitafu ludzkiego Nabywanie kapitatu ludzkiego

Unikalnos$¢ kapitatu ludzkiego
Niska

Niska Wysoka
Warto$¢ kapitatu ludzkiego

Zrédto: D. P. Lepak i S. A. Snell, The human resource architecture: toward a theory of human capital allocation and develop-
ment, ,Academy of Management Review”, 1999, vol. 24, no. 1, s. 37.

Model ten charakteryzuje si¢ duzymi inwestycjami w rozw0j unikalnych dla or-
ganizacji umiejetnodci (intensywne szkolenia). Dbajac o ustawiczny rozwoj pra-
cownikow, przedsigbiorstwa moga sponsorowaé rozwoj kariery oraz doskonalié
programy mentorskie, by zachgca¢ pracownikédw do budowania zasobow specyficz-
nej wiedzy, ktora jest cenniejsza dla tego przedsiebiorstwa niz dla konkurentow.
Dodatkowo organizacje moga wdrazac¢ systemy motywacyjne, zachecajace do ucze-
nia si¢ we wlasnym zakresie, nabywania umiejetnoSci i dzielenia si¢ informacja
w ramach zespoldéw pracowniczych po to, by sktania¢ pracownikow do rozwoju
i biegtego opanowania specyficznych dla przedsiebiorstwa kompetencji. Natomiast
w celu upewnienia si¢, ze pracownicy otrzymuja uzyteczna informacje zwrotna
o uzyskiwanych przez siebie wynikach, zastosowane powinny by¢ prorozwojowe
systemy ocen pracowniczych.

Model 2: nabywanie kapiatu ludzkiego

Umiejetnosci pracownikow w tym modelu maja duza wartos¢ dla przedsigbior-
stwa, jednak nie s3 to umiejetnosci unikalne. Model dotyczy osdb, ktore charakte-
ryzuja si¢ duzym potencjalem wnoszenia warto$ci do organizacji, mimo ze posia-
dane przez nich umiejetnosci sg tatwe do przenoszenia (Lepak, Snell, 2002:
517-543). Jesli umiejetnosci zatrudnionych w organizacji pracownikoéw nie sa uni-
katowe czy specyficzne dla przedsigbiorstwa, to inwestowanie w wewngtrzny roz-
woj kapitatu ludzkiego moze okazacd si¢ niezwracajacg si¢ inwestycja (Lepak, Snell,
1999: 38).
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Realizacja tego modelu odbywa si¢ poprzez kupowanie na rynku kapitatu ludz-
kiego, ktéry nie wymaga przyszlych inwestycji. Umozliwia on organizacjom czerpa-
nie korzysci z cennych umiejetnosci, ktore byly rozwijane gdzie indziej. Dobieranie
uzdolnionego personelu bezpoSrednio z rynku moze takze pozwoli¢ przedsigbior-
stwom na uzyskanie powaznych oszczedno$ci w wydatkach rozwojowych (Von Hip-
pel, Mangum, Greenberger, Heneman, Skoglind, 1997: 94).

W modelu tym wiekszy nacisk polozony jest na rekrutacje i selekcje, co daje
wieksza pewnos¢, ze do organizacji przyjmowani sg wiasciwi ludzie.

Model 3: kontraktowanie kapiatu ludzkiego

Model ten zawiera kapital ludzki, ktérego wiedza jest ogdlna i ma ograniczona
warto$¢ strategiczna. Jest ona swego rodzaju wiedza publiczng, ucielesniona
w umiejetnosciach tatwych do zakupienia na otwartym rynku pracy (traktowanych
jako towar). Ograniczona unikalno$¢ tych umiejetno$ci zniecheca przedsigbior-
stwa do inwestowania znacznych zasobow w rozwoj tego personelu. Istnieje wiele
alternatywnych Zrodel pozyskiwania tych umiejetnosci, a organizacje moga wybrac
sposrdd nich takie, ktore pozwola im na obnizenie kosztow zatrudnienia (np. ze-
wnetrzne kontraktowanie personelu) (Lepak, Snell, 1999: 39).

Organizacje sa w stanie kontraktowac prace bez zagrozenia swojej pozycji kon-
kurencyjnej. W modelu tym dominujg takie formy zatrudniania, jak: praca czaso-
wa, leasing pracowniczy itp. Dziatania pomocnicze organizacji, ktore nie sa jej klu-
czowym procesem biznesowym, np. prace biurowe, administracja nieruchomoscia-
mi, utrzymanie ruchu itp. sa przez przedsigbiorstwa coraz czesciej wydzielane na
zewnatrz bez narazania swojej pozycji konkurencyjne;.

Wykorzystywanie w procesie organizacji pracy pracownikow zewnetrznych,
umozliwia przedsigbiorstwom redukcje kosztéw ogolnych i zachowanie znacznego
stopnia elastyczno$ci zatrudnienia. Daje to mozliwo$¢ skoncentrowania wydatkow
rozwojowych na tych umiejetnoSciach pracownikow, ktére moga przyczynic sie¢ do
wzrostu firmowej przewagi konkurencyjnej. Innymi stowy, outsourcing uzywany
rozwaznie, umozliwia organizacji podniesienie jej potencjalu poprzez skupianie
zasobOw na czynnoSciach, ktére przynosza jej wysoka warto$¢ dodana.

Przy szerokim zastosowaniu kontraktowania pracy, dziatalno$¢ komorek perso-
nalnych powinna koncentrowac¢ si¢ na zabezpieczaniu podporzadkowania przed-
sigbiorstwu, kontraktowanego personelu. Odbywa si¢ to zazwyczaj poprzez mani-
pulowanie okresami i warunkami kontraktéw pozyskiwanych pracownikéw, egze-
kwowaniu przestrzegania obecnie panujacych w przedsiebiorstwie zasad, regulacji
i standardow.

Organizacje, ktore pozyskuja kapital ludzki za pomoca kontraktowania pra-
cownikéw z zewnetrznego rynku pracy, rzadziej podejmuja inwestycje w szkolenia
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i rozw0j. Jesli jednak organizacja przeprowadza jakie$ szkolenia skierowane do
tych pracownikow, to skupiaja si¢ one najczeSciej na takich kwestiach jak: polityka
przedsigbiorstwa oraz stosowane w nim systemy i procedury dziatania (Lepak,
Snell, 1999: 40).

Stosowany w przedsigbiorstwie system okresowych ocen pracowniczych oraz
system nagrod powinien by¢ $cisle powigzany z efektami pracy i skupiaé si¢ na re-
alizacji nakazanych procedur.

Model 4: kreowanie aliansow kapiatu ludzkiego

Model ten odnosi si¢ do kapitatu ludzkiego, ktory jest unikatowy w pewien spo-
sob, ale bezpoSrednio nie odgrywa znaczacej roli w tworzeniu wartosci dla klienta.
Z faktu posiadania personelu o ograniczonym potencjale tworzenia wartosci,
przedsiebiorstwo moze uzyskaé jedynie minimalne korzySci.

Wiedza i umiejetnosci bedace w posiadaniu tego rodzaju kapitatu ludzkiego sa
mniej skodyfikowane i trudniejsze w przenoszeniu niz umiejetnosci ogdlne. Nie-
mniej jednak, sa one szerzej dostgpne niz umiejetnosci specyficzne dla przedsie-
biorstwa. Dlatego tez organizacje powinny rownocze$nie korzystac z zewnetrznych
i wewnetrznych zrodet pozyskiwania potrzebnych im kwalifikacji / umiejgtnoSci.

Termin ,,alians” jest tutaj uzyty w odniesieniu do zewnetrznych relacji (zwiaz-
kow / stosunkow) pomiedzy partnerami, z ktorych kazdy pracuje na rzecz wspodlnie
dzielonych wynikéw (Romanowska, 1997). Alians oznacza tworzenie zasobu, kto-
ry generuje wartoS¢ jedynie poprzez polaczony wysitek dwoch lub wigkszej liczby
stron wspOlpracujacych ze soba. Poprzez zawigzywanie alianséw strony moga si¢
wzajemnie wzbogacac, korzystajac z wyspecjalizowanej wiedzy partnera — genero-
wania korzySci z (czyjego$) kapitalu ludzkiego, jak rowniez przenoszenia wiedzy —
bez ponoszenia ogromnych kosztow wewnetrznego rozwoju i zatrudniania tego ro-
dzaju specjalistow. W tej sytuacji komorki zarzadzania zasobami ludzkimi podej-
muja dodatkowe dziatania majace na celu zachecanie i nagradzanie kooperacji
i dzielenia si¢ informacja. Zamiast inwestowania w jednostki, ten rodzaj konfigu-
racji zasobow ludzkich dazy do inwestowania w partnerstwo i jego efektywne funk-
cjonowanie. W tym kontekscie, jesli przedsiebiorstwo w ogole organizuje szkole-
nia, to s3 one poSwigcone najczesciej takim zagadnieniom jak: budowanie zespo-
tu, przetamywanie barier wspoipracy, techniki dzielenia si¢ wiedza, techniki komu-
nikacji itp.

W celu ufatwienia dzielenia si¢ informacja i przenoszenia wiedzy — koniecznych
dla wspolnego podejmowania decyzji i zapewnienia produktywnosci — przedsig-
biorstwa moga wdraza¢ odpowiednie mechanizmy komunikacji, programy wymia-
ny pracownikOw, rotacje pracy, stosunki mentorskie itp. (Nonaka, Takeuchi, 2000).
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Moga takze uzywac nagrod grupowych oraz technik i narzedzi oceny pracy zespo-
fowe;j.

4. GLOWNE ELEMENTY ARCHITEKTURY ZASOBOW LUDZKICH
W ORGANIZACJI ZARZADZAJACEJ WIEDZA

POZYSKIWANIE PRACOWNIKOW W ORGANIZACJI OPARTEJ NA WIEDZY
Pozyskiwanie pracownikéw jest podstawowym elementem architektury zasobow
ludzkich, waznym z punktu widzenia zarzadzania wiedza. Jest to ten etap dziafan,
od ktdrego zalezy powodzenie calego procesu zarzadzania wiedza. Podczas selek-
cji nalezy zwrdci¢ uwage, czy kandydat ma odpowiednie, sprzyjajace zarzadzaniu
wiedza, cechy osobowosci. Do pozadanych cech zaliczyé mozna przyktadowo:

* zaufanie i otwarto$§¢ umystu (ulatwiajace proces dzielenia si¢ wiedza — ta-

twos¢ przekazywania wiedzy oraz wykorzystywania wiedzy dostgpne;j),

* innowacyjnos¢,

* kreatywnos¢,

* skfonno$¢ do podejmowania ryzyka i przejmowania odpowiedzialnoSci

(wspomaga proces tworzenia wiedzy),

* nastawienie na nieustanny rozwdj wlasny (pozyskiwanie i tworzenie wiedzy),

* umiejetnos¢ wspotpracy,

* nastawienie na zespolowe osiaganie celow,

* kolezenskoSé,

* szacunek.

Posiadanie przez personel wyzej wymienionych cech osobowo$ciowych utatwia wy-
kreowanie w firmie stosownej kultury organizacyjnej i klimatu otwartego na dzie-
lenie si¢ wiedzg.

Jak wynika z badan Delphy Group, to wlasnie kultura oraz powiazanie strate-
gii zarzadzania wiedzg ze strategia ogdlna przedsi¢biorstwa (Zack, 1999) sa naj-
wazniejszymi czynnikami sukcesu we wdrazaniu zarzadzania wiedza w firmie.

Innym kryterium decydujacym o przyjeciu pracownika powinny by¢ jego kom-
petencje, a w szczegOlnoSci posiadana przez niego wiedza. Mowigc o kompeten-
cjach pracownikow przyjmowanych do firmy, nalezy zaznaczy¢, ze wlasciwe ich
zdefiniowanie podnosi efektywno$¢ catego procesu naboru i selekcji (Kubicka-
-Daab, 2002: 243). Przy tworzeniu profili kompetencji i opisywaniu stanowisk pra-
cy, mozna zidentyfikowac tzw. luke kompetencyjna przedsigbiorstwa. Uwzglednie-
nie tej luki w planowaniu przysztych zasobow ludzkich firmy, a zrealizowanie jej
podczas rekrutacji i selekcji pracownikow pozwoli na jej eliminacje.
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W zaleznoSci od zajmowanego przez pracownika stanowiska, kierownictwo
firm stawia r6zne oczekiwania w stosunku do pozadanych kompetencji, niezbed-
nych do wykonywania pracy. Do kluczowych kompetencji zaliczy¢ mozna w szcze-
gllnoSci: umiejetnos¢ wspolpracy w grupie, umiejetno$¢ kontroli i oceny pracy
wlasnej i innych, komunikatywnos¢ czy asertywno$¢. Pozadanymi postawami s3:
zaangazowanie, zdolnoSci przywddcze i charyzma, nastawienie na klienta, innowa-
cyjnosé, kreatywnoS¢ oraz wysoki poziom etyczny i otwartoS¢.

Element architektury zarzadzania zasobami ludzkimi, jakim jest rekrutacja, jest
czesto wykorzystywanym przez firmy sposobem zdobywania wiedzy. Firmy, wyko-
rzystujace proces rekrutacji wtasnie do tych celow, traktuja pracownika najczesSciej
w sposOb do$¢ przedmiotowy, gdyz nie podchodza do rekrutacji jako sposobu po-
zyskiwania nowej osoby, lecz nowego no$nika wiedzy. Nowy pracownik, to dla fir-
my przede wszystkim nowa wiedza (inne do$§wiadczenie, postrzeganie $wiata, itp.)
(Staniewski, 2003: 211-223).

W organizacjach wiedzy wyst¢puje tendencja do zmiany struktury zatrudnienia
w kierunku:

* znacznego wzrostu udzialu w niej, tzw. pracownikow wiedzy (specjalistow,
menedzerdw), personelu o wysokich kwalifikacjach sprzyjajacych kreowaniu,
stosowaniu i transferowi wiedzy,

* zwigkszonego wzrostu stosowania elastycznych form zatrudniania, czasu
i miejsca pracy (Borkowska, 2002: 17).

Zmiana struktury zatrudnienia jest takze silnie warunkowana trudna sytuacja
makroekonomiczng. Odpowiedzia przedsigbiorstwa na taki stan rzeczy jest wpro-
wadzenie nowej polityki kosztowej, odchudzania organizacji, prowadzonych re-
strukturyzacji zatrudnienia itp., a zatem nowej polityki personalne;j.

W takiej sytuacji, realizujac proces rekrutacji (cho¢ wprawdzie w zakresie ogra-
niczonym), firmy che¢tniej korzystaja ze Zrodet wewnetrznych zasobow ludzkich.
Rozwijanie wlasnych zasobow jest tutaj swoistym objawem dostrzezenia wagi
i wartoSci kapitalu ludzkiego. Przy zatrudnianiu pracownikéw, firmy znacznie cze-
Sciej stosuja tzw. elastyczne formy zatrudnienia, takie jak: leasing pracowniczy,
praca czasowa, kontrakty menedzerskie, umowy cywilno-prawne, telepraca itp.

Ciaglte udoskonalanie i rozwijanie stosowanych w rekrutacji i selekcji technik
i narzedzi $wiadczy o tym, ze firmy przykiadaja coraz wicksza wage do tego, aby
wolne stanowiska pracy nie byly obsadzane przypadkowymi pracownikami, lecz
osobami posiadajacymi konkretne, wymagane na danym stanowisku kompetencje.

MOTYWOWANIE PRACOWNIKOW W PROCESIE ZARZADZANIA WIEDZA
Motywowanie jest w zasadzie podstawowym elementem architektury zasobow
ludzkich, wykorzystywanym do zachecania pracownikéw firmy do uczestnictwa
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w procesie zarzadzania wiedza. Celem dziatafi motywacyjnych jest wykreowanie
prawdziwego zaangazowania pracownikOw we wdrazanie inicjatyw z zakresu za-
rzadzania wiedzg. Jednakze dziatania zwiazane z realizacja tego elementu dostar-
czaja pracownikom komorki zarzgdzania zasobami ludzkimi wielu probleméw. La-
twiej jest bowiem pozyska¢ pracownikow do zdobywania wiedzy, tworzenia jej
i gromadzenia niz do dzielenia si¢ nig miedzy sobg. Dzieje si¢ tak dlatego, ze lu-
dzie obawiajg si¢ utraty wtasnej przewagi nad innymi pracownikami, przewagi kto-
ra ciezko, przez szereg lat budowali, przewagi uzyskiwanej dzigki wickszemu do-
$wiadczeniu, wickszym umiejetno$ciom, zdolnoSciom, zdobytej przez siebie wiedzy
itp. Tylko dzigki tej przewadze mogli si¢ czu¢ potrzebni firmie, byli pewni swojego
zatrudnienia, mogli czu¢ si¢ wazni, mogli decydowac, czy nawet, kierowa¢ innymi
ludzmi (Coates, 2003: 5). W zwiazku z tym systemy motywowania powinny by¢ tak
budowane, aby pracownicy je doceniali, a stosowane motywatory powinny posia-
da¢ uznana przez pracownikoéw warto$¢. Pracownik powinien by¢ tak motywowa-
ny, aby bez obawy o utrate swojej dotychczasowej pozycji chetnie dzielit si¢ swoja
wiedza. Nagrody musza by¢ budowane w oparciu o zrozumienie poszczegdlnych
jednostek, ich wartosci i potrzeb. Nagrody te beda tym skuteczniejsze im bardziej
beda spontaniczne, bardziej nakierowane na jednostki, na ich zaangazowanie itp.
Nagroda nie zawsze musi mie¢ postac rzeczowa lub pieni¢znego ekwiwalentu. Mo-
ze przybiera¢ dowolny wymiar, byleby byta uznana przez nagradzanego, np. przy-
znanie asystenta, oddzielnego miejsca pracy, miejsca parkingowego czy nienormo-
wanego czasu pracy (Coates, 2003: 5).

Innym sposobem na zmotywowanie pracownikéw do zaangazowania si¢ w re-
alizacje inicjatyw zarzadzania wiedza, jest wprowadzenie stosownego systemu wy-
nagrodzen. System ten powinien w szczegdlnosci:

* nagradza¢ postawy podejmowania ryzyka po to, by promowaé kreatywnos¢

w rozwigzywaniu codziennych problemoéw,

* akcentowac wynagradzanie grupowe, aby stymulowaé wspodlprace oraz dzie-
lenie si¢ wiedza pomiedzy cztonkami grupy (Garavan, Gunnigle, Morley,
2002: 466).

Taki system wynagrodzen powinien nagradza¢ pracownikow za indywidualny
wktad na rzecz pracy zespolowej, dzielenia si¢ wiedza i innowacyjnos¢.

Mowigc o motywowaniu pracownikow do dzielenia si¢ wiedza, nalezy wspo-
mnie¢ o specyficznej metodzie motywowania, odwolujacej si¢ do wewnetrznego
obowiazku moralnego pracownika i dbaloSci o wspolna korzyS¢, zamiast dbatoSci
wylacznie o korzys¢ wtasna. Takie podejscie zmienia postrzeganie przez pracowni-
ka wiedzy, jako zasobu prywatnego, w kierunku zasobu publicznego, nalezacego do
calej organizacji.
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Typowym sposobem motywowania pracownikow, zmierzajacym do zmiany ich
postaw, jest wykorzystywanie bardzo waznego narzedzia z obszaru instrumenta-
rium zarzadzania zasobami ludzkimi, jakim jest system okresowych ocen pracow-
niczych. Niejednokrotnie narzedzie to okazuje si¢ najefektywniejsza metoda pro-
mowania pracownikdw angazujacych si¢ w dzialania podejmowane przez kierow-
nictwo. System ocen okresowych promuje postawy pracownicze zwigzane zaréwno
z pozyskiwaniem wiedzy, tworzeniem jej, gromadzeniem, jak i dzieleniem sie. Sys-
tem powinien koncentrowac si¢ np. na jasnym okresleniu kompetencji dotyczacych
dzielenia si¢ wiedza i standardow zwigzanych z poszczeg6lnymi stanowiskami,
a takze na poziomie posiadanej przez pracownikow wiedzy i stopniu wykorzysty-
wania jej na zajmowanych przez nich stanowiskach.

Przeprowadzone w 2001 roku pod kierownictwem B. Wawrzyniaka pilotazowe
badania nad zarzadzaniem wiedza, pokazuja kilka najbardziej typowych sposobow
motywowania, wykorzystywanych przez organizacje zarzadzajace wiedza. Przykta-
dem sformalizowanego zachecania pracownikow do dzielenia si¢ wiedza z kierow-
nictwem przedsigbiorstw jest system wnioskdw racjonalizatorskich, ktory polega
na wydobywaniu od pracownikow cennych sugestii, propozycji usprawniefl, mody-
fikacji r6znych obszaréw dziatalnosci firmy, co z punktu widzenia przedsigbiorstwa
jest forma pozyskiwania wiedzy od pracownikow. Stosowane w ramach tej inicjaty-
wy bodZce moga przyjmowac zréznicowana forme: czy to gratyfikacji pienigznej
dla autora zaakceptowanego wniosku, czy tez dodatkowej nagrody dla autora naj-
lepszego wniosku sposrod wszystkich zgtoszonych na przestrzeni jakiego$ okresu
(np. roku). Do pozostatych korzySci zwiazanych z uczestnictwem pracownikow
w tego rodzaju przedsiewzigciach, mozna dla przyktadu zaliczy¢ przydzial pracow-
nika do zespotu realizujacego projekty wewnatrz firmy jak i poza nig (w firmach
organizujgcych prace w oparciu o model zarzadzania projektami). Praca w zespo-
tach zaliczana jest réwniez do form motywowania pracownikdéw. Uczestnictwo
w takich zespotach umozliwia pracownikom zaréwno dzielenie si¢ swoja wiedza
z innymi czlonkami zespotu, jak rowniez zdobywanie nowej wiedzy od wspotpra-
cownikow oraz tej wygenerowanej poprzez doSwiadczenie zdobywane przy realiza-
cji projektow. Uczestnictwo pracownika w wielu projektach, bedac Swiadectwem
jego duzej wartoSci, skutkuje w konsekwencji kierowaniem go na dalsze szkolenia
podwyzszajace jego wiedze i kompetencje. Tak warto$ciowe osoby pelnia zazwyczaj
role wewnetrznych ekspertow, czesto tez sa awansowani.

Inng formg motywowania pracownikow moze by¢ przyznawanie nagrody za
dzielenie si¢ wiedza, a w tym wszelkimi nowoSciami, informacjami zaczerpnigtymi
z przeczytanych ksigzek, magazyndéw publicystycznych itp. Czesta forma premio-
wania jest nagroda rzeczowa przyznawana przez pracownikow osobie, ktdra zosta-
ta przez nich uznana za najbardziej zyczliwa, pomagajaca innym i dzielaca si¢ swo-
ja wiedza i do§wiadczeniem.
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Kolejng formg motywowania pracownikéw, praktykowang w ostatnich latach
na calym Swiecie jest organizowanie spotkan pracowniczych po§wigconych napoty-
kanym przez nich problemom zawodowym. NajczeSciej spotkania te koncentruja
si¢ na informowaniu pracownikéw o nowych produktach czy ustugach wprowadza-
nych na rynek, wymianie spostrzezenn pomigdzy pracownikami, pozyskiwaniu od
nich opinii i sugestii. Korzystajac z tej formy motywacji, nalezy uwazac, by spotka-
nia te nie dotyczyly jedynie aspektéw technicznych czy tez nie przybieraly charak-
teru spotkan czysto informacyjnych.

Waznym sposobem zdobywania przez przedsiebiorstwo nowej wiedzy jest dele-
gowanie pracownikdéw do innych organizacji w kraju i zagranica. Niektore organi-
zacje stosuja jedynie wymiane pracownikdéw wewnatrz korporacji czy grupy kapita-
fowej, inne za$§ dokonujg takiej wymiany ze swoimi partnerami — innymi firmami
z branzy. Jest to o tyle cenne dziatanie, gdyz pozwala firmie czerpaé¢ podwdjna ko-
rzy$¢. Mianowicie, delegowany pracownik przywozi nowa wiedze, firma zyskuje
pracownika bogatszego w doswiadczenie, bardziej zmotywowanego do dalszej pra-
cy. Wyjazd taki, majac niejednokrotnie walor turystyczny, traktowany jest jako for-
ma nagrody.

Grupa badaczy pod kierownictwem naukowym B. Wawrzyniaka, o ktorej wspo-
mniano juz powyzej, wykazata, ze gtobwnym elementem zarzadzania zasobami ludz-
kimi, wykorzystywanym do motywowania pracownikow do zaangazowania si¢
w inicjatywy z zakresu zarzadzania wiedzg jest rozw(@j pracownikéw. Badanie prze-
prowadzono z uwzglednieniem kryterium réznicowania przedsiebiorstw, jakim by-
fa (m.in.) ich konkurencyjnos¢.

Elementami zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére najbardziej motywowaly
pracownikéw do dzialan zwiazanych z zarzadzaniem wiedza w przedsigbiorstwach,
ktore zajmowaly pozycje lideréw byty: system szkolen pracownikow (92%), system
szkolenn kadry menedzerskiej (77%), system doskonalenia pracownikéw (69%)
oraz system doskonalenia kadry menedzerskiej (62%). Za$ przedsigbiorstwa o po-
zycji silniejszej od typowych konkurentéw, wskazywaty najczeSciej nastepujace ele-
menty zarzadzania zasobami ludzkimi: system wynagrodzen (76%), system szkolen
dla pracownikdw (68%), system rekrutacji i selekcji (64%) oraz system doskonale-
nia pracownikdéw (60%). Przedsigbiorstwa o pozycji charakterystycznej dla wiek-
szoSci firm, wymienialy najczesciej: system rekrutacji i selekcji (60%), budowanie
Sciezek kariery dla pracownikow (60%), system szkolefi dla pracownikow (50%)
i system doskonalenia pracownikéw (50%). Przedsigbiorstwa o najstabszej pozycji
wymienity tylko jeden element zarzadzania zasobami ludzkimi stuzacy do wspiera-
nia dzialan zwiazanych z pozyskiwaniem, tworzeniem i dzieleniem si¢ wiedza / in-
formacja. Elementem tym byl system wynagradzania (100% wskazan).
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Najczesciej przedsiebiorstwa wymienialy dziatania o charakterze rozwojowym,
takie jak: szkolenia i doskonalenia pracownikéw oraz kadry menedzerskiej. Czym
stabsze przedsigbiorstwa, tym czeSciej wykorzystuja elementy typu rekrutacja / se-
lekcja, Sciezki kariery, niejako w zamian za dzialania rozwojowo-szkoleniowe. By¢
moze zalezno$¢ ta zwigzana jest z kosztem podejmowanych dziatan. System szko-
len i rozwoju zostat w wigkszoSci przedsiebiorstw znacznie ograniczony z powodu
szerokich cie¢ budzetowych w okresie stagnacji gospodarczej, a nawet w poczatko-
wym okresie ozywienia gospodarczego. Wowczas to, na szkolenia delegowani byli
pracownicy wyrdzniajacy sie swoimi osiagnieciami i zaangazowaniem w pracg,
a szkolenia tym samym, nabraly charakteru motywacyjnego.

Swiadomos¢ kierownictwa firm wagi systemu promowania pracowniczej aktyw-
nosci w obszarze zarzadzania wiedza powinna w rezultacie zaowocowa¢ wdroze-
niem specjalnie zaprojektowanego systemu motywowania pracownikdw, a w szcze-
gblnosci systemu wynagrodzen, nagrod, zachet materialnych i pozamaterialnych.

ROZWOJ PRACOWNIKOW WIEDZY

Rozwijanie i doskonalenie pracownikow, oprocz tego, ze pelni role motywacyjna,
jest jednym ze sposobow na zdobywanie wiedzy przez przedsigbiorstwo. Rozwija-
nie zasobow ludzkich przyczynia sie takze do tworzenia nowej wiedzy przez pra-
cownikow, ktorzy bedac bogatsi w informacje, wiedzg czy doSwiadczenie maja
wieksza potencje tworcza. Te wieksze mozliwosci moga by¢ z kolei Zrodlem inspi-
racji, nowych rozwigzan, udoskonalen, patentéw, licencji przedsigbiorstwa itp.
Szkolenia majace na celu rozwijanie pracownikow sa wiec metoda na zdobywanie
wiedzy nie tylko przez pracownikdéw, lecz takze przez samo przedsiebiorstwo. Jed-
nak wazne jest, aby kierownictwo przedsigbiorstwa pamietalo o tym, ze kapitat
ludzki, tak naprawde nigdy nie stanowi wlasnoSci firmy.

O przynaleznoSci danego pracownika do przedsigbiorstwa decyduje jego wolna
wola, a wiec cheé, sktonno$¢ do $wiadczenia pracy na rzecz danego pracodawcy.
Wystepuje zatem niebezpieczefistwo, ze firma moze nigdy nie doczekac si¢ zwrotu
z inwestycji w pracownika, gdyz ten praktycznie w kazdej chwili moze odej$¢ z za-
ktadu pracy. Konieczne jest podejmowanie wszelkich mozliwych dziatan, aby prze-
ciwdziata¢ odejSciom cennych pracownikéw z pracy badz (jesli traktowani sg jako
nos$niki wiedzy) zapobiega¢ odejSciom wiedzy, przez nich posiadanej. Zabezpie-
czeniem przed utrata wiedzy jest mozliwie jak najszersza jej kodyfikacja.

Wazne jest, aby dziatalno§¢ szkoleniowa przyniosta przedsiebiorstwu maksimum
korzysci. Dlatego tez kierownictwo podejmuje okre§lone dzialania majace na celu
zwickszenie korzySci przy rownoczesnej minimalizacji kosztow. Dzialania te moga
polega¢ na wysytaniu na szkolenia tylko pracownikdw najlepszych, ktorych obo-
wiazkiem jest zorganizowanie podobnego miniszkolenia dla pozostatych pracowni-
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koéw firmy. Przyczynia sie to migdzy innymi do osiaggania znacznych oszczednosci fi-
nansowych oraz nadania szkoleniom waloru bodzca motywacyjnego.

W dobie Gospodarki Opartej na Wiedzy rozwijanie zasobow ludzkich powinno
podaza¢ w kierunku stworzenia organizacji uczacej si¢. Mozna to osiaggnac po-
przez:

* wspomaganie pracownikOw w procesie tworzenia i uzywania wiedzy,

* tworzenie sieci wspdtpracy,

* zaangazowanie w proces podwdjnej petli uczenia si¢ (Garavan, Gunnigle,

Morley, 2002).

Stale zdobywanie nowej wiedzy, dzielenie si¢ nig pomiedzy pracownikami, wza-
jemne uczenie si¢ oraz wykorzystywanie jej w praktyce, moze przyczyniac si¢ do
wzrostu innowacyjnosci w przedsigbiorstwie, jak rowniez do usprawnienia wielu
procesdw biznesowych. W nowej gospodarce uczenie si¢ organizacji i ich pracow-
nikow staje si¢ gldownym czynnikiem postepu i rozwoju spotecznego. Obecnie suk-
ces rynkowy zalezy, w gtownej mierze, od zdolnosci uczenia si¢ jednostek i organi-
zacji. Coraz powszechniejsza jest Swiadomos¢, ze uczenie si¢ przez cate zycie jest
integralng czeScia aktywnoSci zawodowej. W organizacji opartej na wiedzy usta-
wiczne uczenie si¢ staje si¢ elementem codziennej pracy.

Przedsigbiorstwo, ktore zamierza przeksztalci¢ si¢ w organizacje wiedzy, po-
winno zintensyfikowaé realizacj¢ szkolen jakoSciowych (Yahya, Goh, 2002: 462).
Niezbedne staje si¢ wypracowanie kultury projakoSciowej przedsiebiorstwa.
Ogodlne zrozumienie przez pracownikow i kierownictwo firmy owej koncepcji ja-
kosci, zainicjuje procesy organizacyjnego uczenia si¢, ktére prowadza do ciaglego
rozwoju. Dla ufatwiania kodyfikowania (dokumentowania) wiedzy, dzielenia si¢
wiedza i kreowania wiedzy, najwazniejszymi szkoleniami sg te, ukierunkowane na
tworczo$é, budowanie zespolu oraz szkolenia z zakresu grupowej inteligencji
emocjonalnej. Szkolenia z zakresu budowania zespotu dostarczaja pracownikom
umiejetnosci i technik efektywnej wspotpracy, natomiast szkolenia dotyczace in-
teligencji emocjonalnej grupy odpowiedzialne sg za zaufanie, identyfikacje i sku-
teczno$¢ pomigdzy cztonkami grupy. Szkolenia te stwarzajg atmosfer¢ prowadza-
ca do efektywnoSci i kreatywnosci catego zespotu, kreuja przywoddztwo, wptywaja
na zmiany misji i wartosci przedsigbiorstwa. Wszystkie te umiejetnosci sa niezwy-
kle wazne w inicjowaniu procesOw zwiazanych z zarzadzaniem wiedza, promujac
aktywno$¢ pracownikdw w zdobywaniu wiedzy, jej dokumentowaniu i dzieleniu
si¢ nig.

Umiejetnosci przywddcze s3 niezbedne szczeg6lnie dla kierownictwa Sredniego
szczebla zarzadzania, poniewaz wilasnie ta grupa decydentow przewodzi wigkszo-
Sci zmian w przedsiebiorstwie. Grupa ta odpowiedzialna jest za utrzymywanie wy-
sokiego morale pracownikOw w trudnym okresie zmian. Umiej¢tnosci przywddcze
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powinny by¢ wzbogacane o umiejetnosSci komunikacji, mySlenia strategicznego,
umiejetnosci wspoOtpracy, przywodztwa wizjonerskiego i przedsiebiorczosci. Szko-
lenia dotyczace misji i wartoSci firmy uSwiadamiajg pracownikom (takze kierow-
nictwu) zalezno$¢ zachodzaca pomiedzy strategig firmy a zarzadzaniem wiedza
oraz pomagaja w wyborze prawidlowych kierunkéw dla wszelkich aktywnoSci w za-
kresie zarzadzania wiedza (Yahya, Goh, 2002: 464). Aktywno$¢ zwigzana z takimi
obszarami zarzadzania wiedzg jak dokumentowanie, dzielenie si¢ wiedza i tworze-
nie jej, moze by¢ efektywnie wspierana przez szkolenia dotyczace rozwijania umie-
jetnosci w zakresie technik i narzedzi rozwigzywania probleméw oraz sposobow
zarzadzania. W dobie szybko rozwijajacej sie komputeryzacji, realizacja szkolen
odbywata si¢ coraz czesciej przy wykorzystaniu technologii informatycznych. Tego
rodzaju rozwigzania daja szerokie mozliwoSci uzyskiwania oszczednosci koszto-
wych w zakresie realizacji szkolen, oraz przyczyniajg si¢ do wypracowania proak-
tywnych postaw pracownikéw. Wykorzystywanie Internetu czy Intranetu do celow
szkoleniowych (tzw. e-learning) przynosi takze inne korzysci, takie jak:

* szeroka dostepnos¢é do wiedzy, w zasadzie bez ograniczen dla pracownikdw

firmy (z kazdego miejsca i o kazdej porze),

* wybor warunkéw uczenia si¢ przez pracownika,

* wybOr rodzaju wiedzy (konkretnego modutu szkoleniowego) najbardziej po-

zadanej przez pracownika,

* mozliwo$¢ uzupetniania tej wiedzy, w zakresie ktorej pracownik odczuwa naj-

wicksze braki.
Wszystko to stwarza wyzszy komfort nauki i czyni ten proces bardziej przyjaznym
dla uczacych si¢. Gtéwnym powodem stosowania metod e-learningowych jest checé
zatrzymania, usystematyzowania i sprawnego wykorzystania wiedzy, jaka dysponu-
ja pracownicy.

Coraz czesciej stosowana inicjatywa z zakresu zarzadzania wiedza, nakierowa-
na na proces rozwoju pracownikow jest powotanie instytucji trenera wewnetrzne-
go. Polega ona na tym, ze kazdy kierownik komorki firmy, czasowo pelni role tre-
nera swoich kolegéw z pracy. Pracownik taki, w czasie prowadzonych przez siebie
szkolen wewnetrznych, przekazuje swoja wiedze (skupiong wokot swojego wydzia-
tu Iub komorki) pracownikom innych jednostek, ktdrym jest ona w jakim$ celu po-
trzebna (np. kierownik komorki zarzadzania zasobami ludzkimi, firmy branzy
komputerowej, szkoli programistow projektujacych narzedzie wspierajace zarza-
dzanie zasobami ludzkimi). Inicjatywa dzielenia si¢ wiedza wykorzystywana przez
doswiadczonych pracownikéw wzgledem swoich miodszych kolegdéw sa czesto me-
tody coachingu i mentoringu.

Sposrdd inicjatyw z zakresu kreowania wiedzy, wykorzystywanych przez firmy,
duza popularnoScia cieszy si¢ metoda burzy m6zgdw, chetnie korzysta sie z jako-
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Sciowych technik rozwiazywania problemow, szkolefi prowadzonych pod katem
nabywania wiedzy potrzebnej w pracy czy mozliwosci zglaszania pomysiéw przez
wszystkich pracownikéw (wnioski racjonalizatorskie), jak rowniez internetowego
forum dyskusyjnego. Roéwnie popularng metode stuzaca do generowania wiedzy
w przedsiebiorstwie stanowig gry zespotowe i symulacje. Sa one najczesciej prze-
prowadzane podczas imprez integracyjnych, na szkoleniach, a takze w ramach re-
krutacji. Ich tematyczno§¢ moze by¢ zrdznicowana, a wyplywaé powinna z zapo-
trzebowania firmy.

Wspomniane powyzej badania pozwalaja dostrzec ogdlng tendencj¢ do inwe-
stowania w jakoS¢ kapitatu ludzkiego, bedaca powodem starafn kierownictwa do
zatrzymania w firmie pracownikOw najlepszych i wykorzystywania ich mozliwoS$ci
w procesie tworzenia wartosci dla klientow i akcjonariuszy. Dbajac o wartos$¢ swo-
ich pracownikdw, szereg firm wdraza system zarzadzania kompetencjami i buduje
plany rozwoju kompetencji powigzane z planami sukcesji. Firmy podejmuja dzia-
fania majgce na celu identyfikacj¢ pracownikow o wysokim potencjale (dla ktdrych
buduje si¢ programy rozwoju obejmujace szkolenia dopasowane do ich indywidu-
alnych potrzeb), jak réwniez dziatania, takie jak: poszerzanie treSci pracy, staz
w ro6znych dziatach firmy, wyjazdy stazowe do innych oddzialéw firmy itp. Stoso-
wane programy stuza przede wszystkim do wylonienia sukcesor6w na stanowiska
menedzerskie badz stanowiska eksperckie i inne wysoko specjalistyczne, ktorych
gléwnym celem jest doradztwo wewngtrzne.
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1. ARCHITEKTURA ZASOBOW LUDZKICH WG KONCEPCJI
D. P. LEPAKA | S. A. SNELLA

Przedsigbiorstwa w procesie organizowania pracy wykorzystuja rozne formy pozy-
skiwania kapitatu ludzkiego (Ferris, 1995: 117-151). Jedne preferuja utrzymywa-
nie wewnetrznych zasobow ludzkich, zatrudniajac pracownikéw na podstawie
umowy o prace na czas nieokre§lony lub okreslony o dtugim horyzoncie czasowym.
Inne za$ bazuja na zasobach zewnetrznych, stosujac rozbudowane i elastyczne for-
my zatrudniania takie jak: umowy cywilno-prawne (zlecenie, dzielo), leasing pra-
cowniczy, kontrakty itp. Tego rodzaju mozliwoSci pozyskiwania kapitatu ludzkiego
powoduja niejednokrotnie, ze decyzje zwiazane z kolejnymi inwestycjami w kapi-
tal Iudzki schodza do poziomu decyzji typu: make-or-buy (Miles, Snow, 1984:
36-52). Podejmowane w tym zakresie decyzje sa zazwyczaj odzwierciedleniem
przyjetej w organizacji strategii dziatania. Dzieje si¢ tak dlatego, ze realizowana
polityka personalna ma Scisty zwigzek ze strategia. E. Mastyk-Musial pisze wrecz
o charakterze sytuacyjnym polityki personalnej. ,,W zaleznoSci od strategii przed-
sigbiorstwa dotyczacej wyboru dziedziny dziatalnoSci lub rynku, na ktérym organi-
zacja koncentruje swg dziatalno$¢ (strategia specjalizacji lub strategia dywersyfika-
cji), lub tez wyboru zakresu udziatu w rynku pofaczonego z kosztami i cenami pro-
duktéw i ustug (strategia przywddztwa kosztowego lub strategia dyferencjacji)
a takze wybordw dotyczacych Zrodet rozwoju organizacji (zrédta wewnetrzne lub
zewnetrzne) bedzie si¢ zmieniaé polityka personalna” (Masiyk-Musiat, 2003: 204).

Zaproponowany przez D. P. Lepaka i S. A. Snella model architektury zasobdw
ludzkich (Lepak, Snell, 1999: 31) jest wynikiem rozwazan nad kluczowym w tym
zakresie zagadnieniem: czy budowaé wewnetrzny kapitat ludzki, czyli internalizo-
wac zatrudnienie poprzez permanentne szkolenia i rozwoj, czy tez eksternalizowad
zatrudnienie poprzez wydzielanie pewnych pomocniczych funkcji przedsigbiorstwa
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i przekazywanie ich do realizacji obcym ustugodawcom, podwykonawcom itp.
(outsourcing)?

Jedna i druga forma pozyskiwania kapitatu ludzkiego ma swoje zalety i wady.
Korzysci jakie niesie ze soba pierwsza forma (internalizacja zatrudnienia) moga
by¢ nastepujace: wigksza stabilno§¢ organizacji, lepsza koordynacja i kontrola,
mozliwo$¢ przewidzenia umiejetnosci i zdolnosci zatrudnionych pracownikow, do-
stepnych w przedsigbiorstwie w okresie przysztym oraz nizsze koszty transakcyjne.
Natomiast eksternalizacja zatrudnienia umozliwia organizacji przede wszystkim
obnizenie kosztow ogolnych i administracyjnych oraz rozwijanie elastycznosci or-
ganizacji (Lepak, Snell, 1999: 31).

Obie formy pozyskiwania kapitatu ludzkiego generuja wtasne koszty. Internali-
zacja wiaze si¢ przede wszystkim z wysokimi kosztami szkolef i rozwoju pracowni-
koéw zas eksternalizacja moze spowodowac zaniedbanie rozwoju kluczowych zdol-
nosci przedsigbiorstwa (zwiazanych z wykonywaniem funkcji podstawowych), co
jest bardzo niebezpieczne w diuzszej perspektywie czasu. Decyzje o wyborze for-
my pozyskiwania kapitatu ludzkiego powinny by¢ doktadnie rozwazone. Nie cho-
dzi tu o wybdr jednej formy, ktéra miataby by¢ zastosowana w stosunku do wszyst-
kich pracownikoéw organizacji, gdyz w praktyce przedsigbiorstwa wykorzystuja naj-
czesciej obie formy réwnoczesnie (dobierajac wiasciwa forme w zaleznosci od ro-
dzaju zatrudnionych pracownikow / kategorii pracownikow).

Logika zaproponowanej przez D. P Lepaka i S. A. Snella architektury jest na-
stepujaca (por. rysunek 15) (Lepak, Snell, 1999: 32). Po pierwsze, autorzy pokaza-
li strategiczne znaczenie architektury w okreSlaniu form pozyskiwania kapitatu
ludzkiego, uzywanych wzgledem réznych kategorii pracownikéw. Przy zastosowa-
niu wymiar6ow takich jak: warto$¢ i unikalno§¢ kapitatu ludzkiego, zidentyfikowali
cztery rozne formy pozyskiwania tego kapitatu: wewnetrzny rozwdj (Model 1), na-
bycie (Model 2), kontraktacja (Model 3) i alianse (Model 4).

Po drugie, autorzy przeanalizowali kazda forme pozyskiwania kapitalu ludzkie-
go jako niosaca ze soba nieodlacznie r6zng forme stosunkéw pracy. Wedlug
M. Armstronga (Armstrong, 2001) stosunek pracy jest podstawa zarzadzania ludz-
mi, a stuzy do opisywania zaistniatych pomigdzy pracodawca a pracownikiem zwiaz-
kow. Powstajace w miejscu pracy zwiazki moga mieé posta¢ formalna (umowy
o pracg, uzgodnienia proceduralne) lub nieformalng (kontrakty psychologiczne).

O kontraktach psychologicznych pisza D. M. Rousseau i K. A. Wade-Benzoni
(Rousseau, Wade-Benzoni, 1994: 385-401) twierdzac, ze odnosza si¢ one do prze-
konan jednostki zwigzanych z obietnicami, ktore zlozono, przyjeto i w ktore wie-
rzono; obietnicami zaistnialymi migdzy tymi jednostkami a innymi osobami. Kon-
trakty psychologiczne pokazuja sposob, w jaki ludzie interpretuja obietnice i dekla-
racje. Pokazuja tym samym, ze kazda ze stron tego samego stosunku pracy moze
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mie¢ odmienne poglady dotyczace konkretnych warunkéw. Zrozumienie, czym
jest kontrakt psychologiczny, jak powstaje i jakie jest jego znaczenie, jest niezbed-
ne dla skutecznego zarzadzania stosunkiem pracy — twierdzi M. Armstrong (Arm-
strong, 2001). Zdaniem R. R. Simsa (Sims, 1994: 373-382) zbilansowany kontrakt
psychologiczny jest niezbedny dla ustalenia trwatych, harmonijnych relacji migdzy
pracownikiem a organizacja. WypowiedzZ ta potwierdza zasadno$¢ ujecia przez
D. P. LepakaiS. A. Snella r6znych form pozyskiwania kapitatu ludzkiego przy bu-
dowaniu architektury zasobow ludzkich.

Po trzecie, D. P. Lepak i S. A. Snell rozpatruja modele konfiguracji zasobow
ludzkich jako (Lepak, Snell, 1999: 32):

* pomagajace okredli¢ forme pozyskiwania kapitatu ludzkiego,

* pomagajace utrzymywac okreslone stosunki pracy,

* wspierajace specyficzno$¢ (cechy charakterystyczne) kapitatu ludzkiego.
Zdaniem autoré6w modelu architektury zasobow ludzkich, konfiguracje zasobow
ludzkich utrzymuja rownos$¢ pomiedzy pracownikami a organizacja, w znaczeniu
tego, co kazda ze stron wnosi i otrzymuje.

W modelu architektury zasobéw ludzkich, wybor formy pozyskiwania kapitatu
ludzkiego zalezy zar6wno od strategicznych, jak i kosztowo-korzySciowych czynni-
kéw. Decyzje te powinny by¢ oparte na potencjale tworzenia wartoSci z réznych
umiejetnosci pracownikow, jak rowniez na unikalnoSci tych umiejetnosci dla po-
szczegO6lnych organizacji. Wymiary dotyczace wartoSci i unikalnosci zgodne sa z ist-
niejaca teoria dotyczaca kluczowych zasobow organizacji.

Rys 15. Model architektury zasobéw ludzkich

Specyficznosé (cechy Formy pozyskiwania kapitatu Stosunki pracy
charakterystyczne) ludzkiego: (zatrudnienia):
kapitatu ludzkiego: - * Rozwoj T - * Organizacyjne
* Wartos$é * Nabycie e Symboliczne

¢ Unikalnosé * Transakcyjne

¢ Kontrakt ) o Partnerskie
o Alians funkcje wewnetrzne

|

Konfiguracja HR:

® Oparta na zaangazowaniu (commitment)

® Oparta na rynku (market based)

® Oparta na podporzgdkowaniu (compliance)
® Oparta na wspotpracy (collaborative)

Zrédto: D. P. Lepak i S. A. Snell, The Human Resource Architecture: “Toward a Theory of Human Capital Allocation and Deve-
lopment”, Academy of Management Review, 1999, Vol. 24 No. 1, s. 33.

83



84

Rozdziat IlI

M. E. Porter uwaza, ze dziatalno$¢ pracownikow przynoszaca warto§¢ dodana
jest podstawowym sktadnikiem przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, a r6z-
nice pomiedzy tancuchami wartosci konkurentéw sa kluczowym zrédiem tejze
przewagi (Porter, 1985: 36). Podobnego zdania sa S. Marek i D. Kornacka, ktorzy
pisza, ze zasoby ludzkie, dzieki swojej unikalnosci, stajg si¢ podstawa do uzyskania
przez przedsigbiorstwa trwalej przewagi konkurencyjnej na rynku (Krupski, Lich-
tarski, 2002: 607). Unikalna wiedza pracownikéw charakteryzuje si¢ duzym stop-
niem trudnoSci w jej pozyskaniu, wysokim stopniem innowacyjnosci i niepowta-
rzalnoSci — pisze M. Murawska. Autorka podaje tu przyktadowo wiedze chroniona
(ukryta) przez przedsiebiorstwo, w postaci patentdw, licencji czy wiedzg, ktorej wy-
korzystanie wymaga uzycia kapitatochtonnych technologii. Wysoki stopien unikal-
nosci wiedzy blokuje jej migracje do innych organizacji, dlatego tez najwartoscio-
wszej wiedzy nie da si¢ przenieS¢ i zastosowaé w innym przedsigbiorstwie — pisze
T. Levitt. D. Ulrich i D. Lake twierdza, ze dzigki wykorzystywaniu zdolnosci pra-
cownikéw w celu zadowolenia klientéw, organizacje moga budowaé wartoS$¢ stra-
tegiczna, technologiczna, finansowa i organizacyjna. Takze zdaniem i tych autorow
unikalno$¢ umiejetnosci i zdolnoSci pracowniczych jest niezwykle potrzebna do
osiagnigcia przewagi konkurencyjnej (Krupski, Lichtarski, 2002: 607).

Zasoby sa wartoSciowe, kiedy umozliwiaja przedsiebiorstwu realizacje strategii,
ktoéra poprawia wydajnos¢ i efektywno$¢ przedsigbiorstwa, wspiera wykorzystywa-
nie pojawiajacych si¢ rynkowych szans i/ lub neutralizowanie potencjalnych zagro-
zen. Wartos¢ kapitatu ludzkiego, zdaniem B. Wawrzyniaka, powinna by¢ rozpatry-
wana w kontekscie zdolnoSci organizacji do rozwiazywania dylematdw strategicz-
nych (Ludwiczynski, Stobifiska, 2001: 59). Wartos¢ zasobow i zdolnoSci przedsig-
biorstwa sa podstawowym wewnetrznym Zrodlem jej przewagi konkurencyjnej —
twierdzi dalej J. B. Barney (Schuler, Jackson, 1999: 131). Jego zdaniem takie same
wartoSci i zdolnoSci roznych przedsiebiorstw moga by¢ warto$ciowe na rézne spo-
soby, pomimo ze przedsigbiorstwa te konkuruja na tym samym rynku. Zatem war-
to$¢ kapitatu ludzkiego jest zalezna od jego potencjatu wnoszenia wktadu do bu-
dowania przewagi konkurencyjnej czy tez kluczowych kompetencji organizacji. Tak
jak inne zasoby przedsi¢biorstwa, umiejetnosci zatrudnionych w organizacji oséb
mogg by¢ sklasyfikowane jako kluczowe lub peryferyjne. Dla uzyskania przewagi
konkurencyjnej istotne sa w szczego6lnosci zasoby kluczowe organizacji, ktore naj-
czesciej wymagaja wewnetrznego rozwoju (Lepak, Snell, 1999: 35).

K. Obtdj prowadzi swoje rozwazania nad istotg zarzadzania zasobami ludzkimi
w przedsigbiorstwie w podobnym kontekscie. Budowanie tancuchéw wartosci po-
lityki zarzadzania ludZmi jest swoista kompetencja strategiczna. Oznacza to takze
budowanie konfiguracji polityki zarzadzania ludZzmi dostosowanej do danego
przedsigbiorstwa. Systemy doboru, selekcji, awanséw, ocen, szkolef nie mogg by¢
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w zwigzku z tym traktowane autonomicznie, tylko jako skonfigurowane elementy
strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi (Obt6j, 2000: 15).

Zgodnie z R. A. Bettisem, S. P. Bradleyem i G. Hamelem (Lepak, Snell, 1999:
35) outsourcing tego rodzaju umiejetno$ci mogltby zagrozi¢ przedsigbiorstwu utra-
ta jego przewagi konkurencyjnej z powodu wyniszczenia (erozji) zgromadzonego
potencjatu (zbioru) kluczowych wartosci. Dzieje si¢ tak dlatego, gdyz to wtadnie
wartoScC jest ,,suma, ktora klienci sa sktonni zaplacic za to, co przedsiebiorstwo im
dostarcza” (Porter, 1985: 35). Pracownicy mogg dodawa¢ warto$¢ do organizacji,
jesli potrafig przyczynia¢ si¢ do obnizania jej kosztéw lub dostarczania wiekszych
korzysci dla klientow. Warto$¢, o ktérej mowa, wplywa bezposrednio na wyniki
ekonomiczne przedsiebiorstwa, a kryterium wartoS$ci powinno by¢ jedng z kluczo-
wych determinant decyzji zwigzanych z wyborem formy pozyskiwania zasobdw
ludzkich (Lepak, Snell, 1999: 35).

Zdaniem B. Wawrzyniaka, podnoszenie wartoSci kapitatu ludzkiego jest kluczo-
wym zadaniem stojacym przed kierownictwem przedsigbiorstw, ktdre zamierza
wdrazac¢ inicjatywy zwigzane z zarzadzaniem wiedza. Dzieje si¢ tak dlatego, ze ,,za-
rzadzanie wiedza bezposrednio dotyczy rozwoju i wykorzystywania kapitalu ludz-
kiego w organizacjach” (Ludwiczynski, Stobiniska, 2001: 119). Kwesti¢ wartoSci ka-
pitalu ludzkiego podkre§la takze M. Armstrong twierdzac, ze kapitat ludzki nie po-
winien by¢ traktowany jako koszt zmienny, lecz jak majatek trwatly, cenne Zrodio
sukcesOw przedsigbiorstwa, dlatego tez zatrudnionym tam ludziom nalezy zapew-
nic jak najlepszych przywodcow i mozliwosci pelnego rozwoju posiadanych zdolno-
$ci (Armstrong, 2001: 9).

Na decyzje zwiazane z internalizacja zatrudnienia moze silnie oddziatywac fakt
wplywu unikalnosci, czy tez specyficznosci zatrudnionego w organizacji (wlasciwo-
Sci / cechy charakterystyczne) kapitalu ludzkiego na koszty transakcyjne przedsig-
biorstwa (Lepak, Snell, 1999: 38). Unikalno$¢ umiejetnosci pracownikdw moze wy-
nika¢ z r6znych czynnikdw. Wykorzystywanie pracownikow w wyjatkowych oko-
licznoSciach (trudne, nowe projekty), wymaga od nich zwykle wiecej wiedzy ukry-
tej i specjalistycznych umiejetnosci anizeli przy wykonywaniu prostych, powtarzal-
nych, codziennych zadah. W szczeg6lnoSci takie dziatania jak produkcja oparta na
zespotach pracowniczych i unikalne procedury operacyjne, ktore prowadza do
podniesienia spolecznej zlozonosci i rozwijania wiedzy ukrytej przyczyniaja si¢ do
wzrostu stopnia unikalnoSci kapitalu ludzkiego przedsigbiorstwa. Umiejetnosci
unikalne wymagaja specyficznych procesOw uczenia si¢, staja si¢ jednoczeSnie
bardzo trudne do pozyskania na otwartym rynku pracy. Zdaniem P. M. Wrighta
i G. C. McMahana stopiefi unikalno$ci zasobow, bezposrednio wplywa na ich po-
tencjal budowania przewagi konkurencyjnej (Lepak, Snell, 1999: 35).
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Jesli zasoby lub umiejetnosci nie moga by¢ skopiowane czy naS§ladowane przez
inng organizacje, staja si¢ wowczas potencjalnym zréditem przewagi konkurencyj-
nej. K. Stobinska, twierdzi, ze ,,jezeli zasoby ludzkie sa trudno imitowane, to zarza-
dzanie nimi powinno przyczyni¢ si¢ do osiggania przewagi konkurencyjnej (Lu-
dwiczynski, Stobinska, 2001: 40). Jak pisza B. Becker i B. Gerhart, przedsigbior-
stwo moze rozwija¢ trwata przewage konkurencyjna tylko poprzez tworzenie war-
toSci, ktora jest jednoczes$nie rzadka i trudna do nas§ladowania przez konkurencje.
W zwiazku z tym, ze tradycyjne Zrodia przewagi konkurencyjnej, takie jak: zasoby
naturalne, technologia, ekonomia skali i inne moga by¢ fatwo naS§ladowane przez
konkurencje to nowym Zrodiem przewagi staje si¢ zarzadzanie zasobami ludzkimi
(Becker, Gerhart, 1996: 781).

Rozwo6j unikalnego kapitatu ludzkiego moze wymagaé ukrytych umiejetnosci
i stosownej wiedzy. Z tych wiasnie powodow teoretycy zajmujacy si¢ zarzadzaniem
zasobami ludzkimi sugeruja, ze unikalne zasoby ludzkie powinny by¢ rozwijane we-
wnetrznie. Stopien unikalno$ci umiejetnosci pracownikéw jest zdaniem D. P. Le-
paka i S. A. Snella drugg kluczowa determinantg decyzji zwigzanych z wyborem
form pozyskiwania kapitatu ludzkiego, zapewniajacych rozwdj organizacji (Lepak,
Snell, 1999: 36). W tym samym tonie prowadza rozwazania P. Meso i R. Smith. Ich
zdaniem, jeSli zasoby przedsiebiorstwa sa jednoczeSnie wartoSciowe, rzadkie, cat-
kowicie nie poddajace si¢ imitacji i substytucji, to wowczas mozna mowic, ze s3 to
zasoby strategiczne (Meso, Smith, 2000: 224-225).

Podsumowujac, wartos¢ i unikalnos§¢ kapitatu ludzkiego funkcjonuja jako strate-
giczne determinanty alternatywnych form zatrudnienia. Zestawiajac te wymiary ze
sobg, D. P. Lepak i S. A. Snell wyprowadzili czteropolowa architekture zasobow
ludzkich (por. rysunek 16) (Lepak, Snell, 1999: 36). Zaproponowane przez autorow
modele tgczg w sobie strategiczne wtasciwosci (specyfike) kapitatu ludzkiego, for-
my pozyskiwania tego kapitatu oraz stosunki pracy i konfiguracje zasobéw ludzkich.

MODEL 1.: ROZWIJANIE KAPITALU LUDZKIEGO

Model ten obejmuje pracownikow, ktorych umiejetnosci sa zar6wno unikalne,
jak i wartoSciowe. Sa to zazwyczaj osoby, ktdére mozna by nazwac pracownikami wie-
dzy, czyli ,,ludZmi, ktorzy tworza warto$¢ uzywajac do tego bardziej swoich giéw ani-
zeli rak” (Lepak, Snell, 1999: 5-6). Majac do wyboru kilka alternatywnych Zrodet po-
zyskiwania pracownikow z takimi umiejetnoSciami, organizacje zazwyczaj wolg za-
stosowaé model utrzymywania i wewnetrznego rozwijania kapitatu ludzkiego.

Forma pozyskiwania kapitalu ludzkiego: rozwdj wewnetrzny
Przy takich relacjach wartosci i unikalnoSci kapitatu ludzkiego, na przedsigbior-
stwa oddzialuja korzysci zaréwno finansowe, jak i strategiczne skianiajace je do
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Rys. 16. Podsumowanie architektury zasobéw ludzkich

Wysoka

MODEL 4.
Forma pozyskania kapitatu ludzkiego:
alians (cf., Borys & Jemison, 1989; Parkhe, 1993)

Stosunki pracy: partnerskie (cf., Parkhe, 1993;
Ring & Van de Ven, 1992)

Konfiguracja zasobow ludzkich: wspdipraca
(cf., Dyer, 1996; Nonaka & Takeuchi, 1995)

MODEL 3.
Forma pozyskania kapitatu ludzkiego:
kontraktowanie (cf., Becker, 1964; Leonardo-

MODEL 1.

Forma pozyskania kapitatu ludzkiego: rozwdj
wewnetrzny (cf., Becker, 1996; Reed & DeFillipi,
1990; Riordan & Williamson, 1985; Stewart, 1997)

Stosunki pracy: organizacyjne (cf., Lawler et al.,
1995; Rousseau, 1995; Tsui et al., 1995)

Konfiguracja zasobéw ludzkich: zaangazowanie
(cf., Arthur, 1994; Huselid, 1995; Lawler et al.,
1995; Youndt et al., 1996)

MODEL 2.
Forma pozyskania kapitatu ludzkiego: nabycie
(cf., Becker, 1964; Jones & Hill, 1988; Quinn,

Barton, 1995; Pfeffer & Baron, 1988; von Hippel
et al., 1997; Williamson, 1975)

1992; Stewart, 1997; Williamson, 1975)

Unikalnos$¢ kapitatu ludzkiego

Stosunki pracy: symbiotyczne (cf., Rousseau,
1995; Rousseau & Wade-Benzoni, 1994)

Stosunki pracy: transakcyjne (cf., Rousseau,
1995; Tsui et al., 1995)

Konfiguracja zasobéw ludzkich: oparta na rynku
(cf., Koch & McGrath, 1996; Snell & Dean, 1994;
Youndt et al., 1996)

Konfiguracja zasobéw ludzkich:
podporzgdkowanie (cf., Becker, 1964;
Eisenhardt, 1988; Gomez-Mejia & Balkin, 1992)

Niska

Niska Wysoka

Warto$¢ kapitatu ludzkiego

Zrédto: D. P. Lepak i S. A. Snell, The human resource architecture: toward a theory of human capital allocation and develop-
ment, ,Academy of Management Review”, 1999, vol. 24, no. 1, s. 37.

rozwoju wewnetrznego, tak szczeg6lnego rodzaju kapitalu ludzkiego. Ze strate-
gicznego punktu widzenia zatrudnianie i wewnetrzny rozwoj takich pracownikow
przynosi organizacjom wiele korzySci, uzyskiwanych dzieki ogromnemu potencja-
fowi tworzenia wartoSci tkwigcemu w tych zatrudnionych. Pracownicy z tej grupy
umiejetnosci posiadaja zdolnosci, ktore sa wartoSciowe i unikalne, w zwiazku z tym
mozna ich traktowac jako pracownikéw kluczowych, ktdrzy moga stuzy¢ jako zro-
dlo przewagi konkurencyjnej. Np. utalentowani i kreatywni inzynierowie Intela
ciggle unowocze$niaja nowe mikroprocesory, ktore stanowig ogromna wartos$¢ dla
klientéw i umozliwiaja Intelowi utrzymywac swoja czolowa pozycje daleko przed
pozostatymi konkurentami (Lepak, Snell, 1999: 36).

Stosunki pracy: organizacyjne

OkreSlenie stosunkéw pracy jako organizacyjne czy lepiej — skupione na orga-
nizacji i relacyjne zostalo uzyte przez autor6w modelu po to, by okresli¢ luzng wy-
mian¢ zachodzaca pomiedzy pracodawcami a pracownikami. Stosunki pracy sku-
pione na organizacji moga by¢ rozpatrywane jako zachecanie do znacznego, wza-
jemnego inwestowania w dang czg$§¢ pracodawcdw i pracownikow po to, by rozwi-

87



Rozdziat IlI

ja¢ wazne dla przedsiebiorstwa umiejetnosci. Poglady dotyczace dtugoterminowe-
g0 zaangazowania i inwestowania sg by¢ moze kluczowym aspektem tego typu sto-
sunkdw pracy. Teoretycy przekonuja, ze przez inwestowanie w rozwdj personelu
i pozwalanie im na wigkszy udziat w podejmowaniu decyzji organizacja moze kre-
owac wyzszy poziom zaangazowania ze strony pracownikow. Kiedy pracownicy sa
kluczowa determinantg konkurencyjnosci, organizacja moze zatozy¢ stosunki pra-
cy skupione na organizacji po to, by wydoby¢ z nich szerokie pasmo pozadanych
przez przedsiebiorstwo zachowan i wzmocni¢ motywacje pracownikéw do odpo-
wiedniego dla przedsigbiorstwa sposobu uczenia si¢ (Ferris, 1995: 117-151).

Konfiguracja zasobow ludzkich: zaangazowanie

Aby wesprzec lub stworzy¢ stosunki pracy, ktore sa skupione na organizacji,
przedsiebiorstwo prawdopodobnie bedzie preferowalo zarzadzanie zasobami ludz-
kimi oparte na zaangazowaniu, ktore ksztaltuje postawy zaangazowania pracowni-
kéw w sprawy organizacji i maksymalizuje zwrot z inwestycji w kapital ludzki. Jak
sugeruja teoretycy kapitatu ludzkiego, organizacje beda takze ponosity znaczne in-
westycje w rozw0j unikalnych dla organizacji umiejgtnoSci poprzez podejmowanie
inicjatyw intensywnego szkolenia. Dbajac o ustawiczny rozwdj pracownikow,
przedsiebiorstwa moga sponsorowaé rozwdj kariery oraz doskonali¢ programy
mentorskie, by zachecaé pracownikéw do budowania zasobow specyficznej wiedzy,
ktora jest bardziej cenna dla tego przedsiebiorstwa niz dla konkurentéw. Dodatko-
wo organizacje mogg wdrazaé systemy wynagrodzefi motywujace do uczenia sie,
nabywania umiejetnosci i dzielenia si¢ informacja w ramach zespotéw pracowni-
czych po to, by zachecaé pracownikow do rozwoju i bieglego opanowania specy-
ficznych dla przedsigbiorstwa kompetencji. Natomiast w celu upewnienia si¢, ze
pracownicy otrzymuja uzyteczng informacje zwrotng o uzyskiwanych przez siebie
wynikach zastosowane powinny by¢ prorozwojowe systemy ocen pracowniczych.
J. B. Arthur (Arthur, 1994: 670-687), opierajac si¢ na wynikach swoich badan, po-
kazuje, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi, akcentujace zaangazowanie pracowni-
kéw, w przebadanych przez niego przedsiebiorstwach, byto powigzane najczesciej
z wyzszg produktywnoscig organizacji.

MODEL 2.: NABYWANIE KAPITALU LUDZKIEGO

Umiejetnosci pracownikow w tym modelu majg duza wartos¢ dla przedsigbior-
stwa, jednak nie sa to umiejetnosci unikalne. Model dotyczy osob, ktore charakte-
ryzuja sie¢ duzym potencjalem wnoszenia warto$ci do organizacji, mimo iz posiada-
ne przez nich umiejetnosci sg tatwe do przenoszenia (Lepak, Snell, 2002:
517-543). Jesli umiejetnosci zatrudnionych w organizacji pracownikoéw nie sa uni-
katowe czy specyficzne dla przedsigbiorstwa, to menedzerowie raczej nie zdecydu-
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ja si¢ na inwestowanie w wewnetrzny rozw0j kapitatu ludzkiego (Lepak, Snell,
1999: 38).

Forma pozyskania kapitalu ludzkiego: nabycie

Forma ta polega wprost na kupowaniu na rynku kapitatu ludzkiego, ktory nie
wymaga przyszlych inwestycji. Umozliwia ona organizacjom czerpanie korzysci
z cennych umiejetnosci, ktore byly rozwijane gdzie indziej. Dobieranie uzdolnio-
nego personelu bezpoSrednio z rynku moze takze pozwoli¢ przedsigbiorstwom na
uzyskanie powaznych oszczedno$ci w wydatkach rozwojowych (Hippel, Greenber-
ger, Heneman, Mangum, Skoglind, 1997: 94).

Stosunki pracy: symbiotyczne

Stosunki pracy przypisane do modelu drugiego architektury zasobéw ludzkich
odzwierciedlaja warunki tej formy pozyskiwania kapitatu ludzkiego. Zatrudniani
pracownicy wprawdzie wnosza do przedsiebiorstwa cenny wklad, ale nie sg unika-
towi. W zwiazku z tym, by zarzadzaé tym personelem organizacje moga starac si¢
zalozy¢ symbiotyczne stosunki pracy (zatrudnienia) oparte na funkcjonalnej prze-
stance wzajemnych korzy$ci. W gruncie rzeczy symbiotyczne stosunki pracy opie-
raja sie na pogladzie, ze zar6wno pracownicy, jak i organizacje s zainteresowani
kontynuacja wspotpracy (zatrudnienia) tak diugo, dopoki uzyskiwaé beda z tego
korzySci (czyli: dopoki bedzie sie to im optacalo).

W pordéwnaniu z modelem rozwijania kapitatu ludzkiego, ten typ personelu jest
prawdopodobnie mniej zaangazowany w prace na rzecz przedsiebiorstwa, a bar-
dziej skupiony na robieniu wiasnej kariery — twierdza autorzy modelu architektury
zasobow ludzkich. Zdaniem D. M. Rousseau i K. A. Wade-Benzoniego karierowi-
cze wcale nie poszukuja, a w zwiazku z tym i nie otrzymuja, stalego w jednej orga-
nizacji zatrudnienia (Ferris, 1994; Rousseau, Wade-Benzoni, 1994: 385-401). Tego
rodzaju pracownicy wyszkoleni sa czesto w szczegOlnych zawodach czy profesjach
i moga fatwo sprzedawac swoje umiejetnosci réznym organizacjom. Pozwala im to
na duza mobilnos¢ w poszukiwaniu najlepszego pracodawcy, umozliwiajacego re-
alizacje ich wtasnej Sciezki kariery. W zamian za zatrudnienie organizacje nie ocze-
kuja petnej i dozywotniej lojalnoSci pracownikéw wobec firmy lecz jedynie pewne-
go stopnia ich lojalnos$ci na czas trwajacej wspOtpracy.

Konfiguracja zasobéw ludzkich: oparta na rynku

W poréwnaniu do pracownikdw w konfiguracji zasobow ludzkich z modelu
1 (zaangazowanie), pracownicy w tym modelu nie oczekuja tylu szkolen i tak bo-
gatego programu rozwojowego, nikt tez nie daje im takiej mozliwosci. Menedzero-
wie doskonale wiedza, ze pracownicy ci, nie darzac zbytnia lojalnoScia ich organi-
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zacji, nawet pomimo bogatego programu rozwojowego, moga z niej odejs¢, unie-
mozliwiajac jednocze$nie tymze menedzerom uzyskanie zwrotu z poczynionych na
ich rzecz inwestycji. Niska lojalno$¢ pracownikow wzgledem przedsiebiorstwa jest
cechg charakterystycznag nowej organizacji, ktorej pracownicy wykazuja wicksze
przywiazanie do wlasnego zawodu i zespotu projektowego / zadaniowego anizeli
do samej firmy (Hesselbein, Goldsmith, Beckhard, 1997: 141). Konfiguracja zaso-
bow ludzkich oparta na rynku skupi si¢ prawdopodobnie na identyfikacji pracow-
nikow ze specyficznymi umiejetnosciami, ktérych mozna natychmiast wykorzystac,
podczas gdy konfiguracja: zaangazowanie bedzie bardziej akcentowaé identyfiko-
wanie pracownikow o przysztoSciowym potencjale, z ktorego przedsiebiorstwo be-
dzie mogto korzystaé w przyszioSci po wezesniejszym przeszkoleniu.

W modelu tym wiekszy nacisk polozony jest na rekrutacje i selekcje po to, by
upewnic sie, ze do organizacji przyjmowani sg wlasciwi ludzie. M. A. Youndt, S. A.
Snell, J. W. Dean i D. P. Lepak w prowadzonych przez siebie badaniach odkryli, ze
ten system zasobdw ludzkich byt najodpowiedniejszy dla przedsiebiorstw realizuja-
cych strategie niskich kosztow produkeji (Lepak, Snell, 1999: 39).

MODEL 3.: KONTRAKTOWANIE KAPITALU LUDZKIEGO

Model ten zawiera kapitat ludzki, ktdrego wiedza jest ogdlna i ma ograniczona
warto$¢ strategiczng. D. Leonard-Barton opisuje ja jako wiedze publiczna, umie-
jetnosci, ktére moga byc tatwiej zakupione na otwartym rynku pracy i dlatego mo-
g3 tez by¢ traktowane w gruncie rzeczy jako towar. Ograniczona unikalnos¢ tych
umiejetnosci zniecheca przedsigbiorstwa do inwestowania znacznych zasobow
w kierunku rozwoju tego personelu. Istnieje tak wiele alternatywnych Zrodet pozy-
skiwania tych umiejetnoSci, organizacje moga wybrac¢ sposrod nich takie, ktore po-
zwola na obnizenie kosztéw zatrudnienia (np. zewng¢trzne kontraktowanie perso-
nelu) (Lepak, Snell, 1999: 39).

Forma pozyskania kapitalu ludzkiego: kontraktowanie

Organizacje sa w stanie kontraktowaé prace bez zagrozenia swojej pozycji kon-
kurencyjnej (Lepak, Snell, 1999: 39). W modelu kontraktowania pracy wykorzysty-
wane s3 takie formy zatrudniania jak: praca czasowa, leasing pracowniczy itp.
Dzialania pomocnicze organizacji, ktore nie s3 jej kluczowym procesem bizneso-
wym, np. prace biurowe, administracja nieruchomoS$ciami, utrzymanie ruchu itp.
sa przez przedsiebiorstwa coraz czesciej wydzielane na zewnatrz bez narazania jej
pozycji konkurencyjne;j.

Wykorzystywanie w procesie organizacji pracy pracownikow zewnetrznych,
umozliwia przedsigbiorstwom redukcje kosztéw ogolnych i zachowanie znacznego
stopnia elastycznoSci zatrudnienia. Takie formy pozyskiwania zasoboéw ludzkich
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moga w rzeczywistosci usprawni¢ konkurencyjnos§¢ przedsiebiorstw poprzez umoz-
liwienie kierownictwu skupienia ich wydatkow rozwojowych na tych umiejetno-
Sciach pracownikow, ktdre moga przyczyni€ sie¢ do wzrostu firmowej przewagi kon-
kurencyjnej. Innymi stowy, outsourcing uzywany rozwaznie, umozliwia organizacji
podniesienie jej potencjalu poprzez skupianie zasobow na czynnoSciach, ktore
przynosza jej wysoka warto$¢ dodana. Ponadto, outsourcing zapewnia organizacji
mozliwo$¢ czerpania korzysci skali dzigki wyspecjalizowanym dostawcom (Welch,
Little, Ranganatan, 1992: 29). Kontraktowanie kapitatu ludzkiego wydaje si¢ by¢
uzasadnione w tych przypadkach, kiedy umiejetnosci pracownikow danej grupy nie
sa unikatowe dla przedsigbiorstwa i oferuja jednocze$nie mniejszy potencjal two-
rzenia wartosci.

Stosunki pracy: transakcyjne

Kiedy personel stabo utozsamia si¢ z przedsiebiorstwem, jego kontrakt psycho-
logiczny moze by¢ okreS§lony mianem: transakcyjny, gdyz skupia si¢ na krétkoter-
minowej wymianie ekonomicznej. Podobnego okreslenia stosunkéw pracy uzywa
A. S. Tsui, ktéry nazywa je stosunkami skupionymi na pracy po to, by opisac te sy-
tuacje, w ktorych jednostki stawiaja specyficzne zadania, co do wykonania pracy,
wykazujac jednocze$nie ograniczone zaangazowanie w sprawy przedsiebiorstwa.
W modelu transakcyjnym stosunkow pracy, organizacje nie oczekuja (i nie uzysku-
ja) zaangazowania pracownikoéw w sprawy firmy: stosunki te skupiajg si¢ jedynie na
ekonomicznej naturze kontraktu (Lepak, Snell, 1999: 40).

Konfiguracja zasobéw ludzkich: podporzgdkowanie

Przy szerokim zastosowaniu kontraktowania pracy, dziatalnos¢ komorek perso-
nalnych moze skupiac si¢ jedynie na zabezpieczaniu podporzadkowania przedsie-
biorstwu kontraktowanego personelu. Odbywa si¢ to zazwyczaj poprzez manipulo-
wanie okresami i warunkami kontraktéw pozyskiwanych pracownikéw. By zapew-
ni¢ podporzadkowanie pracownikéw przedsigbiorstwu, podejmowane przez kie-
rownictwo dzialania prawdopodobnie beda koncentrowac si¢ na egzekwowaniu
przestrzegania obecnie panujacych w przedsigbiorstwie zasad, regulacji i standar-
dow.

Organizacje, ktore pozyskuja kapitat ludzki za pomoca kontraktowania pra-
cownikow z zewnetrznego rynku pracy, rzadziej podejmuja inwestycje w szkolenia
1 rozw0j tego rodzaju personelu. JeSli jednak organizacja przeprowadza jakie$
szkolenia skierowane do tych pracownikéw, to skupiaja si¢ one najczesciej na ta-
kich kwestiach, jak: polityka przedsiebiorstwa oraz stosowane w nim systemy i pro-
cedury dzialania (Lepak, Snell, 1999: 40).
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Stosowany w przedsiebiorstwie system okresowych ocen pracowniczych oraz
system nagrod powinien by¢ SciSle powigzany z efektami pracy i skupia¢ si¢ na re-
alizacji nakazanych procedur.

MODEL 4.: KREOWANIE ALIANSOW KAPITALU LUDZKIEGO

Model czwarty zawiera kapitat ludzki, ktory jest unikatowy na pewien sposob,
ale bezposrednio nie odgrywa znaczacej roli w tworzeniu warto$ci dla klienta.
Z faktu posiadania personelu o ograniczonym potencjale tworzenia wartosci,
przedsiebiorstwo moze uzyskaé jedynie minimalne korzySci.

Forma pozyskania kapitalu ludzkiego: alians

Wiedza i umiejetnosci bedace w posiadaniu tego rodzaju kapitatu ludzkiego sa
mniej skodyfikowane i trudniejsze w przenoszeniu anizeli umiejgtnosci ogolne.
Niemniej jednak sa one bardziej dostepne niz umiejetnosci specyficzne dla przed-
sigbiorstwa. Organizacje zachgcane sa do rownoczesnego korzystania z zewnetrz-
nych i wewnetrznych Zrédet pozyskiwania potrzebnych im kwalifikacji / umiejetno-
Sci.

Termin ,,alians” jest tutaj uzyty w odniesieniu do zewnetrznych relacji (zwiaz-
koéw / stosunkOw) pomigdzy partnerami, z ktorych kazdy pracuje na rzecz wspodlnie
dzielonych wynikow (Romanowska, 1997). Alians oznacza tworzenie zasobu, kto-
ry generuje warto$¢ jedynie poprzez potaczony wysitek dwoch lub wigkszej liczby
stron wspotpracujacych ze soba (Lepak, Snell, 1999: 41). Kiedy przedsigbiorstwa
wspodlpracujac 13czg swoje zasoby ludzkie, by moc je wspolnie wykorzystywaé mo-
g3 wowczas osiagal wartos¢ synergiczna, ktorej nie bylyby wstanie uzyska¢ samo-
dzielnie — dziatajac w pojedynke. Poprzez zawigzywanie aliansOw strony moga si¢
wzajemnie wzbogacad, korzystajac z wyspecjalizowanej wiedzy partnera — genero-
wania korzysci z kapitatu ludzkiego jak réwniez przenoszenia wiedzy — bez pono-
szenia ogromnych kosztéw wewnetrznego rozwoju i zatrudniania tego rodzaju spe-
cjalistow.

Stosunki pracy: partnerstwo

Alianse moga kreowac raczej paradoksalne stosunki zatrudnienia, gdyz wyma-
gaja dzielenia informacji, obopolnego zaufania, zrodzenia wzajemnosci i wspOipra-
cy. Bez dzielenia sie informacja, partnerzy w najlepszym wypadku moga tylko
wspolnie, bezuzytecznie gromadzi¢ swoje zasoby, a bez wzajemnego zaufania
prawdopodobnie zadna ze stron nie przekaze cennej informacji drugiej stronie, ani
tez nie bedzie dziala¢ na podstawie informacji otrzymanej (Parkhe, 1993: 794-829;
Pucik, 1988: 77-93; Dyer, 1996: 649-666).
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W sytuacji, gdy dwie lub wigcej organizacji chce zaangazowac si¢ we wspdlne
dzialania, np. w ramach aliansu, pojawia si¢ czesto zagrozenie, ze ich unikalna wie-
dza moze zosta¢ przeniesiona do innego przedsigbiorstwa (jednej ze stron alian-
su). Swiadomosé tego, moze prowadzi¢ do nieufnosci i wyzysku aliansu. Organiza-
cje beda chcialy jedynie jak najwigcej pozyska¢ dla siebie nie dajac nic cennego
w zamian (Lepak, Snell, 1999: 41). Aby zminimalizowa¢ ryzyko, wspdtpracujace ze
soba strony powinny podja¢ dzialania majace na celu wykreowanie partnerstwa
z prawdziwego zdarzenia, ktore skupiatoby si¢ na wzajemnym inwestowaniu we
wspolprace i budowaniu zaufania pomiedzy zaangazowanymi stronami.

Konfiguracja zasobéw ludzkich: wspdipraca

Zawierane pomiedzy przedsiebiorstwami alianse moga wymagac¢ nowych usta-
lefi strukturalnych, w ramach kt6érych pracownicy obu stron beda pracowac razem
dla osiagnigcia synergicznych korzysci. Kolejnym dziataniem jest konieczno$¢
wprowadzenia elementdéw zarzadzania zasobami ludzkimi zachgcajacych i nagra-
dzajacych kooperacje i dzielenie sie informacja. Zamiast inwestowania w jednost-
ki, ten rodzaj konfiguracji zasobdw ludzkich dazy do inwestowania w partnerstwo
i jego efektywne funkcjonowanie. W tym kontekscie, jesli przedsigbiorstwo w ogo-
le organizuje szkolenia, to sa one poswigcone najczesciej takim zagadnieniom jak:
budowanie zespotu, przetamywanie barier wspotpracy, techniki dzielenia si¢ wie-
dza, techniki komunikacji itp.

W celu ulatwienia dzielenia si¢ informacja i przenoszenia wiedzy — koniecznych
dla wspolnego podejmowania decyzji i zapewnienia produktywnosci — przedsig-
biorstwa moga wdraza¢ odpowiednie mechanizmy komunikacji, programy wymia-
ny pracownikow, rotacje pracy, stosunki mentorskie itp. (Nonaka, Takeuchi, 2000).
Moga takze uzywac nagréd grupowych oraz technik i narzedzi oceny pracy zespo-
fowej. Tego rodzaju konfiguracje zasobow ludzkich pomagaja organizacjom w in-
westowaniu w partnerstwo poprzez podwyzszanie zaufania wérdd pracownikdw
oraz zachecanie ich do dzielenia si¢ miedzy soba posiadanag wiedza / informacja.

P. S. Ring i A. H. Van de Ven, A. Parkfe, C. C. Snow i J. B. Thomas przeanali-
zowali w swych badaniach struktury, procesy i systemy, ktore ufatwiaja wymiane in-
formacji oraz budowanie zaufania i wspotpracy (Lepak, Snell, 1999: 42). Ich bada-
nie mogtoby by¢ rozszerzone w kontekscie architektury zasobéw ludzkich, by zo-
baczy¢ jak alianse i inne formy prob wspdtpracy moga by¢ zarzadzane dla podno-
szenia przewagi konkurencyjnej firmy.
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ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI

Dyskusja na temat zarzadzania zasobami ludzkimi prowadzi autora pracy do na-
stepujacych wnioskow:

* kapital ludzki jest zasobem strategicznym przedsiebiorstwa,

* zarzadzanie zasobami ludzkimi jest SciSle powiazane z budowaniem strategii
organizacji i przewag konkurencyjnych na rynku,

» zarzadzanie zasobami ludzkimi jest funkcja strategiczna, co oznacza koniecz-
no$¢ budowania konfiguracji systemow zarzadzania ludZmi stosownej dla da-
nego przedsigbiorstwa.

Sytuacja konkurencyjna zmienia si¢ nieustannie, co oznacza, ze zmianie ulegaja
takze warto$¢ i unikalno$¢ kapitatu ludzkiego. W zwigzku z tym istniejace w przed-
siebiorstwie zasoby wiedzy i umiejetnosci staja si¢ po pewnym czasie przestarzate.
Przy zaangazowaniu odpowiedniej iloSci Srodkow 1 wysitku ze strony konkurentow,
moze doj$¢ do sytuacji, ze wyksztalca oni te same lub funkcjonalnie rownowazne
umiejetnosci, ktore posiada rynkowy lider, badz tez wyksztalcag nowe umiejetnosci
obnizajace warto$¢ dotychczasowej przewagi konkurencyjnej owego lidera. Prakty-
ki tego rodzaju sa dos¢ czeste, a ich celem jest nasladowanie lidera lub zajecie jego

Rys. 17. Dynamika architektury zasobéw ludzkich
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Zrédto: D. P. Lepak & S. A. Snell, The Human Resource Architecture: Toward a Theory of Human Capital Allocation and Deve-
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pozycji rynkowej. Presja ta tworzy podstawowa zmiane w kapitale ludzkim, przesu-
wajac go z wysokich pozioméw wartosci i unikalno$ci w kierunku ogodlniejszym
i mniej cennych form. Mimo, ze czas i konkurencja dziataja na niekorzy$¢ kapitatu
ludzkiego i daza do obalenia jego strategicznej pozycji, to jednak organizacje sa
w stanie przeciwdziala¢ tym naturalnym, niszczacym sitom (Lepak, Snell, 1999: 43)
(por. rysunek 17).

Praktyki, ktore szczegdlnie poszerzaja pracownicza wiedze ukryta (raczej ukry-
ta anizeli jawna, ktéra moze by¢ przenoszona do konkurencji), podnosza réwno-
cze$nie poziom specyficznosci kapitatu ludzkiego dla danej organizacji. Jesli za$
zdolnosci te sa rozwijane wewnatrz przedsiebiorstwa, to nasladowanie ich przez
konkurencje moze by¢ niemozliwe. Permanentne szkolenie pracownikdédw moze nie
tylko zapobiegaé rozktadowi (niszczeniu) kapitatu ludzkiego, lecz moze takze pod-
nosi¢ jego unikalno$§¢, przenoszac pracownikoéw z Modelu 2. i 3. w kierunku Mo-
delu 1. Skoro menedzerowie moga uzywac inwestowania jako narzedzia do podno-
szenia unikalnoSci kapitatu ludzkiego, to moga rowniez starac si¢ uczynic ten ka-
pital bardziej wartoSciowym i przenie$¢ go z Modelu 3. i 4. do Modelu 1. i 2. (Le-
pak, Snell, 1999: 44).

Zaprezentowany model D. P. Lepaka i S. A. Snella zostat wykorzystany w bada-
niach dotyczacych relacji migdzy strategia przedsiebiorstwa a zarzadzaniem wie-
dza. Autor pracy, w czesci dotyczacej architektury zasobow ludzkich, zapropono-
wal respondentom krétkie charakterystyki modeli (od 7 do 10 cech charaktery-
stycznych dla poszczegdlnego modelu). Jest to prezentowane w punkcie ,,Model
i procedura badawcza”.

2. MODEL | PROCEDURA BADAWCZA

Materiat badawczy na potrzeby niniejszej ksiazki byl pozyskany dzigki prowadzo-
nemu przez Centrum Studiéow Zarzadzania WSPiZ im. L. KoZmifiskiego projekto-
wi badawczemu pn.: ,,Strategie przedsigbiorstw a zarzadzanie wiedzg”. Projekt ten
byt realizowany w latach 2003-2005 w ramach grantu przyznanego przez Komitet
Badan Naukowych PAN (nr projektu badawczego: 2 HO2D 066 23). Projekt, o kto-
rym mowa byt inspirowany wieloma wcze$niejszymi inicjatywami Centrum, zwigza-
nymi z obszarem zarzadzania wiedza (konferencje naukowe, badania pilotazowe,
seminaria naukowe).

W ksiazce przyjeto procesowe rozumienie zarzadzania wiedza w organizacji.
Nawigzujac do propozycji terminologicznych D. J. Skryme (Skryme, 1999) oraz
W. R. Bukovitz i R. L. Williams (Bukovitz, Williams, 1999: 2) uznano, ze zarzadza-
nie wiedza to zbidr celowych i powtarzalnych dziatan, obejmujacy:

95



Rozdziat IlI

* pozyskiwanie wiedzy z otoczenia,

* wykorzystywanie wiedzy w organizacji,

* szacowanie aktywow wiedzy w organizacji,

* utrzymywanie i rozwijanie aktywow wiedzy,

* sprzedaz wiedzy w formie nowych produktéw, ustug, technologii.

Takie zaprojektowanie badan, pozwolito na uzyskanie bogatego materialu em-
pirycznego, bedacego podstawa do napisania niniejszej ksiazki. Gtownym celem
badan byto zdiagnozowanie wplywu zarzadzania zasobami ludzkimi na proces za-
rzadzania wiedza w przedsiebiorstwie. Jednocze$nie zatozono zrealizowanie szere-
gu celow poznawczych i celu metodologicznego.

Cele poznawcze:

* identyfikacja stosowanych modeli zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsie-

biorstwach zarzadzanych wiedza,

* ustalenie i charakterystyka relacji zachodzacych migdzy zidentyfikowanymi
w badanych przedsigbiorstwach modelami zarzadzania zasobami ludzkimi
a zarzadzaniem wiedza.

Cel metodologiczny:

* sformufowanie wnioskow do dalszych badan nad zarzadzaniem wiedza
w przedsiebiorstwach dzialajacych na terenie Polski.

Podstawowa hipoteza badawcza zostala przez autora ksigzki sformulowana

w sposOb nastepujacy: osiagany przez przedsigbiorstwo poziom w zarzadzaniu
wiedzg zalezny jest od stosowanego w organizacji modelu zarzadzania zasobami
ludzkimi.

* Zmienng zalezng jest podejmowanie inicjatyw w zakresie zarzagdzania wiedza.

* Zmienng niezalezng uznano modele zarzadzania zasobami ludzkimi.

Dodatkowo autor sformufowal cztery hipotezy pomocnicze:

* Wsrdd przedsiebiorstw widoczne jest wzrastajace zainteresowanie problema-
tyka zarzadzania wiedza.

* Przedsiebiorstwa poszukuja wiedzy tanim kosztem, bazujac na ogolnie do-
stepnych, bezplatnych badz tez samodzielnie wypracowanych Zrodlach wie-
dzy.

* Organizacje o silniejszej pozycji rynkowej osiagaja wyzszy poziom w zarza-
dzaniu wiedza.

* Przedsigbiorstwa o wysokiej pozycji na rynku §wiadome sa tego, ze wdraza-
nie zarzadzania wiedza bezpoSrednio przeklada sie na ich konkurencyjnos¢.

Przedmiotem analizy w ramach przeprowadzonych badan byly stosowane
w przedsiebiorstwie modele zarzadzania zasobami ludzkimi wspierajace zarzadza-
nie wiedza. Podstawowe pytania jakie stawiat sobie autor ksigzki byly nastepujace:

96 * Jaki model zarzadzania zasobami ludzkimi wystepuje w przedsi¢biorstwie?
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* Jaki jest poziom zarzadzania wiedza w przedsi¢biorstwie?

* Czy stosowany w przedsiebiorstwie model zarzadzania zasobami ludzkimi

sprzyja wdrazaniu zarzadzania wiedza?

* Jaki model zarzadzania zasobami ludzkimi najlepiej pobudza pracownikdw

do angazowania si¢ we wdrazane programy zarzadzania wiedza?

Badania zostaly przeprowadzone w dwoch etapach:

* badania ankietowe przedsigbiorstw,

* badania poglebione — monograficzne w wybranych przedsiebiorstwach.

W ramach pierwszego etapu badan opracowano narzedzie badawcze, jakim byt
kwestionariusz — ankiety. Kwestionariusz ten skladat sie z trzech czeSci:

* Czes¢ It Strategia przedsiebiorstwa (poza obszarem zainteresowan autora ni-

niejszej ksigzki),

* Czes¢ II: Wiedza — procesy — elementy zarzadzania zasobami ludzkimi,

* Czes¢ III: Informacje o przedsigbiorstwie — metryczka.

Kwestionariusz ankiety znajduje si¢ w zataczniku nr 1.

Nastepnym krokiem w ramach projektu badawczego bylo przeprowadzenie pi-
lotazu narzedzia w celu jego ewentualnego udoskonalenia. Waznym na tym etapie
zadaniem byt takze dobor przedsigbiorstw do badan. Dobierajac probe badawcza
przyjeto nastepujace kryteria:

* sektory, w ktorych generowanie i wykorzystywanie wiedzy odgrywa decyduja-

ce znaczenie (np.: high-tech, doradztwo, farmacja);

* struktura wlasnoSciowa.

Nastepnie sporzadzono liste, na ktorej znalazto si¢ 150 przedsigbiorstw dobra-
nych ze wzgledu na przyjete kryteria. W drugim za$ kroku, w oparciu o ww. listg,
dokonano selekcji 100 przedsiebiorstw, w ktorych przeprowadzone zostaty badania
ankietowe. O odpowiedz na postawione w kwestionariuszu ankiety pytania prosze-
ni byli przedstawiciele kadry menedzerskiej wytypowanych przedsigbiorstw.

W badaniach obszaru zarzadzania wiedza (cze¢$¢ druga kwestionariusza ankie-
ty) szczeg6lng uwage poswiecono identyfikacji podejmowanych inicjatyw zwiaza-
nych z zarzadzaniem wiedza w polskich przedsiebiorstwach. Inicjatywy dotyczace
zarzadzania wiedza zdefiniowano jako dzialania podejmowane przez kierownictwo
przedsiebiorstw dla efektywniejszego pozyskiwania, wykorzystywania i dystrybucji
wiedzy w organizacji i jej otoczeniu — od popularyzacji wérod zatogi korzysci, jakie
plyna z lepszego niz dotychczas wykorzystania wiedzy w przedsigbiorstwie, az po
programy zarzadzania wiedzg.

Zadaniem zastosowanego na tym etapie badan kwestionariusza ankiety byto do-
konanie ogolnej diagnozy zaawansowania prowadzonych w przedsiebiorstwach,
dziatan zwigzanych z zarzadzaniem wiedza. Badanie tego obszaru przeprowadzone
bylo w ujeciu procesowym. W centrum zainteresowania badaczy bylo bowiem zi-

97



Rozdziat IlI

dentyfikowanie wplywu poszczegdlnych inicjatyw zarzadzania wiedza na poszcze-
gblne procesy biznesowe przedsigbiorstw, takie jak: marketing, sprzedaz i dystrybu-
cja, opracowanie strategii dzialania przedsigbiorstw, tworzenie, rozw6j produktow,
procesy technologiczne, procesy obstugi klienta, zarzadzanie ludZmi, procesy infor-
macyjno-decyzyjne, zarzadzanie finansami i zarzadzanie problemami ekologiczny-
mi oraz zmiany struktur. Takie dziatanie pozwolito badaczom zej$¢ na nizszy po-
ziom diagnozy przedsiebiorstwa i uzyska¢ bardziej szczegdtowe informacje i dane.

Badania pozwolily przede wszystkim na zidentyfikowanie réznych poziomow
zarzadzania wiedza w przedsiebiorstwach. Do rozr6znienia pozioméw zarzadzania
wiedzg wykorzystana zostala koncepcja R. Maiera (Maier, 2002: 393). Autor ten
jest reprezentantem twardego podejScia do zarzadzania wiedzg i skupia si¢ glow-
nie na systemach informatycznych. Jednakze atutem jego koncepcji jest to, ze na-
rzedzia I'T rozpatrywane sa z uwzglednieniem czynnika ludzkiego. R. Maier wyr6z-
nit 62 funkcje systemOw zarzadzania wiedza, ktére w celu ufatwienia ich interpre-
tacji zostatly sklasyfikowane w siedem grup:

* poszukiwanie wiedzy,

* prezentowanie wiedzy,

* publikacja wiedzy, strukturalizacja i Iaczenie wiedzy (organizowanie zasobow

— baz danych itp. — wiedzy),

* rozpowszechnianie wiedzy,

* porozumiewanie si¢ i wspOlpraca w zakresie proceséw dotyczacych wiedzy,

* szkolenia przy uzyciu systemow informatycznych oraz telelearning,

* administrowanie systemami zarzadzania wiedza (Maier, 2002: 393).

Autor, za pomoca przeprowadzonych badan empirycznych, sprawdzit czy funk-
cje te sa wspierane przez systemy zarzadzania wiedza. JeSli dana funkcja byla zi-
dentyfikowana w przedsigbiorstwie, respondenci uczestniczacy w badaniu prosze-
ni byli o wskazanie czestotliwoSci uzywania funkcji. Respondenci mieli takze moz-
liwos$¢ uzupelniania listy wyszczegolnionych funkcji, co w rezultacie pozwolito au-
torowi na stworzenie wyczerpujacej listy funkcji systemoéw zarzadzania wiedzg wy-
stepujacych w przedsigbiorstwach niemieckich. Kolejnym krokiem, podjetym
przez R. Maiera, bylo sklasyfikowanie zidentyfikowanych funkcji w trzy kategorie:

* integracyjne funkcje systemdéw zarzadzania wiedza,

* interaktywne funkcje systemow zarzadzania wiedza,

* funkcje faczace pomostowe.

Pierwsza kategoria (funkcje integracyjne) zawiera 28 funkc;ji, ktorych giéwnym
zadaniem jest wspieranie proceséw wiedzy poprzez niezsynchronizowane przeka-
zywanie wiedzy jawnej pomiedzy jej uzytkownikami. W tej kategorii znalazly si¢
nastepujace grupy funkcji: poszukiwanie i prezentowanie wiedzy; zdobywanie, pu-
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blikacja i organizowanie wiedzy; szkolenia przy uzyciu systemow informatycznych
oraz administracja systemami zarzadzania wiedza (Maier, 2002: 394).

Druga kategoria (funkcje interaktywne) zawiera 20 funkcji, odpowiedzialnych
gléwnie za dzielenie si¢ wiedza, wspolne rozwijanie wiedzy wsrdd ekspertdw i/ lub
pracownikow wiedzy czy tez pomiedzy dostawcami wiedzy a osobami jej poszuku-
jacymi. Do tej kategorii przyporzadkowano takie grupy funkcji, jak: porozumiewa-
nie si¢ i wspOlpraca w zakresie proceséw dotyczacych wiedzy (wykorzystywanie na-
rzedzi typu: e-mail, video konferencje, audio konferencje, chat’s itp.), telelearning
oraz administrowanie systemami zarzadzania wiedza.

Trzecia kategoria (funkcje pomostowe) sktada si¢ z 14 funkcji faczacych inte-
gracyjne i interaktywne systemy zarzadzania wiedza. Gtéwnym celem tych funkcji
jest, z jednej strony, taczenie elementéw wiedzy z siecia wiedzy (narzedzia IT),
z drugiej za$, wzbogacanie kontekstu wykorzystywania funkcji systemow zarzadza-
nia wiedzg do poszukiwania i prezentowania wiedzy. Funkcje te zmierzaja do zli-
kwidowania luki pomigdzy integracyjnymi a interaktywnymi systemami zarzadza-
nia wiedza poprzez wspieranie bezposSrednich interakcji pomiedzy tworcami (auto-
rami) wiedzy a osobami ja wykorzystujacymi. Funkcje taczace integracyjne i inte-
raktywne systemy zarzadzania wiedza skupiaja nastepujace grupy funkcji: poszuki-
wanie i prezentowanie wiedzy, zdobywanie, publikacja i organizowanie wiedzy
oraz administrowanie systemami zarzadzania wiedzg.

Zgodnie z wynikami badan empirycznych przeprowadzonych przez R. Maiera,
w organizacjach uznanych za pionieréw w dziedzinie wdrazania systemow zarza-
dzania wiedzg, mozna wyr6zni¢ cztery gtdwne fazy wdrazania systemOw zarzadza-
nia wiedza w przedsiebiorstwie:

* Poziom podstawowy zwiazany z zarzadzaniem wiedzg (proste i powszechne

narzedzia IT typu: platformy internetowe, Intranet, e-mail).

* Integracyjne systemy zarzadzania wiedza (zaawansowany poziom zarzadzania
wiedza, wspierajacy wyszukiwanie i kodyfikowanie wiedzy jak rowniez umoz-
liwiajacy administrowanie zasobami wiedzy i przeprowadzanie strukturyzacji
wiedzy).

* Interaktywne systemy zarzadzania wiedzg (wyszukany poziom zarzadzania
wiedza ulatwiajacy zlokalizowanie ekspertow, nawiazanie z nimi kontaktow,
wspolpracy, wykorzystujacy nowoczesne narzedzia IT utatwiajace komunika-
cje)-

* Pomostowe systemy zarzadzania wiedza (poziom najwyzszy faczacy poziomy
integracyjny i interaktywny, w celu zapewnienia wysokiego stopnia kontekstu-
alizacji baz wiedzy. To poziom ukierunkowany na Iaczenie os6b tworzacych
(autoréw) wiedzg z osobami jej poszukujacymi, taczacy pracownikéw o po-
dobnych profilach w sposob bardzo spersonalizowany (Maier, 2002: 407).
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Rozréznione przez R. Maiera poziomy zarzadzania wiedza zostaly zaadaptowa-
ne przez zespdt badawczy Centrum Studiéw Zarzadzania Wyzszej Szkoly Przedsie-
biorczosci i Zarzadzania im. Leona KoZminskiego na potrzeby badan obszaru za-
rzadzania wiedza. Poziomy te zostaly uwzglednione w procesie budowania kwe-
stionariusza ankiety (por. zalacznik nr 2).

Przyjeto cztery poziomy zarzadzania wiedza:

* Istnienie mozliwoSci komunikacji i wystepowania lokalnych zasobow infor-

macyjnych (poczta internetowa, Intranet, bazy danych), dzialania zwigzane
z pozyskiwaniem wiedzy przez pracownikéw sa podejmowane lokalnie w po-
szczegblnych dziatach / komdrkach.

* Istnieja dzialania zwigzane z koordynacja przeplywu informacji i pozyskiwa-
nia wiedzy, ich selekcja, istnieje koordynacja dziatan informacyjnych i r6zno-
rodnych dziatan wiedzowych — Swiadome wykorzystanie gromadzonych infor-
macji.

* Koordynacja informacji jest wspierana poprzez mozliwo$¢ dotarcia do auto-
row informacji, odbywa si¢ dyskusja na temat treSci informacyjnych tworzo-
nych i magazynowanych w organizacji.

* Dzialania zwiazane z integracja i z interakcjami dotyczacymi wymiany wiedzy
prowadzone sa w szerszym kontekscie, wynikaja z zaplanowanych celow stra-
tegicznych. Na przykiad: organizacja chce inwestowa¢ w dang technologie,
wiec dziatania wiedzowe kierunkuje na pozyskiwanie / gromadzenie, dystry-
bucje informacji dotyczacych danej technologii / sposobow pracy.

Takie podejscie pozwolito zaklasyfikowac wszystkie przebadane przedsigbior-
stwa do roznych poziomoéw zarzadzania wiedza. Dzieki temu do drugiego etapu
badan sposrod wszystkich przebadanych organizacji, mozna bylo wybrac¢ przedsie-
biorstwa o najwyzszym poziomie zarzadzania wiedza. W rezultacie, zgodnie z zato-
zeniami, do drugiego etapu badan — badan poglebionych, autor niniejszej ksiazki
wybrat grupe 22 przedsiebiorstw.

W badaniach drugiego etapu zastosowano dwa kwestionariusze, a mianowicie:

* kwestionariusz wywiadu, ukierunkowany mi¢dzy innymi na zidentyfikowanie
inicjatyw z zakresu zarzadzania wiedza;

* kwestionariusz do charakterystyki przedsiebiorstwa.

(Kwestionariusze zostaly zaprezentowane w zataczniku nr 2)

Kwestionariusz w drugim etapie badan zostat rozszerzony o kluczowy obszar
zainteresowan autora ksigzki, jakim byla architektura zasobdéw ludzkich, a w szcze-
gblnosci modele zarzadzania zasobami ludzkimi. Kwestionariusz zawieral krotko
scharakteryzowane poszczegdlne modele zarzadzania zasobami ludzkimi wedtug
koncepcji D. P Lepaka i S. A. Snella. Zadaniem respondenta bylo wskazanie (na
podstawie przedstawionego opisu modeli — gldwnych cech), ktdry z modeli (mak-
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symalnie dwa) zblizony jest do funkcjonujacego w przedsigbiorstwie, a takze, kto-
re z przedstawionych cech wskazanych modeli sa dominujace. Uwzglednienie moz-
liwosci wskazania dwdch, a nie jednego modelu dominujacego, bylo niezbedne ze
wzgledu na male prawdopodobiefistwo, ze w praktyce uda si¢ zidentyfikowac mo-
dele czyste, gdyz najczesciej spotykane sa hybrydy r6znych rozwigzan modelowych.
Opis kazdego z modeli zawierat od 7 do 10 cech charakterystycznych. Responden-
ci wskazujac dany model / modele, wskazywali jednocze$nie, ktore z jego cech sa
w organizacji najwidoczniejsze. Nastepnie, kazda ze wskazanych cech byta sko-
mentowana i opisana przez respondenta, ze szczegdlnym zwroceniem uwagi na
przyktady potwierdzajace i ilustrujace dokonany wybor. Celem tego obszaru badan
byto zidentyfikowanie stosowanych w przedsigbiorstwach modeli zarzadzania za-
sobami ludzkimi.

W opisie poszczegdlnych modeli uzyto nastepujacych charakterystyk:

* Model rozwijania kapitatu ludzkiego:

— dlugoterminowe inwestowanie w rozwdj pracownikéw, rozbudowany sys-
tem szkolen i rozwoju,

—wyjatkowa dbalo$¢ o pracownikéw kluczowych dla firmy,

— integracja pracownicza,

—budowanie dlugoterminowego, glebokiego zaangazowania pracownikow
w sprawy firmy np. poprzez budowanie i sponsorowanie §ciezek karier,

— motywowanie pracownikow do statego doskonalenia sig,

— motywowanie do uczenia si¢ pracownikow i dzielenia si¢ wiedza / informa-
cjal’,

— dlugotrwale zatrudnienie,

— prorozwojowe systemy okresowego oceniania pracownikow;

* Model nabywania kapitatu ludzkiego:

— pozyskiwanie wykwalifikowanych pracownikow na zewngtrznym rynku pra-
cy,

—uzyskiwanie oszczednoSci w wydatkach na szkolenia i rozwdj pracownikow,

—wspolpraca oparta na zasadzie wzajemnych korzySci (utrzymywana dotad,
dopoki jest optacalna dla obu stron),

— pracownicy skupieni sa na realizowaniu wtasnej kariery (to miejsce pracy
jest tylko pewnym etapem kariery; sa to osoby, ktore czesto zmieniaja pra-
ce); sa to zazwyczaj specjalisci, fachowcy w danej dziedzinie — nie maja
wickszych problemdw ze znalezieniem zatrudnienia,

— pracownicy sa stabo zaangazowani w sprawy firmy,

17 Autor ksiagzki §wiadomy jest roznicy pomiedzy wiedza i informacja, jednak na potrzeby niniejszego
opracowania przyjeto zwrot wiedza / informacja, gdyz jak pokazuje praktyka, okreslenia te uzywane sa do$¢
luzno, a granica miedzy nimi jest plynna.
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— firma oczekuje jedynie pewnego stopnia lojalnoSci na czas trwajacej wspol-
pracy (w ramach obowiazkéw objetych umowa);

* Model kontraktowania kapitatu ludzkiego:

— dzialania pomocnicze organizacji, ktore nie sa jej kluczowym (strategicz-
nym) procesem biznesowym sa wydzielane na zewnatrz — outsourcing,

— stosuje si¢ takie formy zatrudniania jak: praca czasowa, leasing pracowni-
czy itp.,

—wspoOtpraca traktowana jest jako transakcja,

— podstawa wspotpracy jest krotkoterminowa wymiana ekonomiczna,

— stabe utozsamianie si¢ pracownikéw z firma (stabe zaangazowanie w spra-
wy firmy),

— egzekwowanie przestrzegania przez pracownikow obowigzujacych w firmie
zasad, regulacji i standardow,

— najczesciej realizowane szkolenia dotycza takich kwestii jak: polityka firmy,
stosowane w firmie systemy i procedury dzialania,

— system okresowych ocen pracowniczych oraz system nagrod silnie powigza-
ny z efektami pracy i realizacjg nakazanych procedur;

* Model kreowania alians6w kapitatu ludzkiego:

—utrzymywanie wewnetrznych i zewnetrznych form pozyskiwania kapitatu
ludzkiego,

— kreowanie prawdziwego partnerstwa pomi¢dzy dwoma (zazwyczaj) strona-
mi porozumienia, aliansu,

— korzystanie z wyspecjalizowanej wiedzy / umiejetnosci partnera (bez ko-
nieczno$ci rozwijania tej wiedzy / umiejetnosci w firmie),

— kreowanie obopdlnego zaufania,

— kreowanie wspdtpracy,

— dzielenie si¢ wiedza / informacja w ramach uktadu partnerskiego,

— inwestowanie we wspoOlprace i budowanie zaufania pomiedzy zaangazowa-
nymi stronami,

— programy wymiany pracownikéw w ramach aliansu,

—nagrody grupowe i narzedzia oceny pracy zespotowe;j,

— najczesciej organizowane szkolenia dotycza takich kwestii jak: budowanie
zespotu, przetamywanie barier wspolpracy, techniki dzielenia si¢ wiedza,
techniki komunikacji, itp.

Cze$¢ druga kwestionariusza badata procesy zarzadzania wiedza w przedsig-
biorstwach. Wyszczegblniono siedem nastepujacych proceséw: pozyskiwanie, wy-
korzystywanie wiedzy / informacji, uczenie si¢, wspieranie dzielenia si¢ wiedza
przez pracownikéw, szacowanie aktywow wiedzy, budowanie / utrzymywanie i po-
zbywanie si¢ wiedzy / informacji. Zadaniem respondentéw bylo wskazanie, ktore
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z zaproponowanych w kwestionariuszu twierdzen silnie, przecietnie / umiarkowa-
nie lub stabo opisuje sytuacje w przedsigbiorstwa.

Czgs¢ trzecia kwestionariusza przeznaczona byla do badania powigzania zarza-
dzania wiedza z procesami biznesowymi, a w szczegdlnosci identyfikacji inicjatyw
zarzadzania wiedzg i ich zwiazku z konkretnymi procesami biznesowymi przedsie-
biorstwa (wplyw, efekty itp.). Ta cze¢$¢ zawierala takze pytania zwigzane z og6lny-
mi kwestiami dotyczacymi zarzadzania wiedzg i strategii przedsigbiorstwa. W tym
wypadku uzyto tych samych jedenastu proceséw biznesowych, co w etapie pierw-
szym badan (badania ankietowe).

Badania zostaly tak zaplanowane, aby w oparciu o zebrane informacje przy po-
mocy wyzej opisanych narzedzi badawczych moc przygotowad case studies, tj. opi-
sy poszczeg6lnych przedsiebiorstw z punktu widzenia relacji zachodzacych pomig-
dzy stosowanym w organizacji modelem zarzadzania zasobami ludzkimi a zarza-
dzaniem wiedza. Opracowane opisy przypadkdéw zostaly poddane analizie ze
wzgledu na zatozone cele badan. W dalszej kolejnosci dokonano syntezy wynikow,
sformulowano wnioski oraz wskazania co do kierunku badan na wicksza skale.
Analizy 1 i II etapu badan stanowig podstawe weryfikacji hipotez badawczych.

W dalszej czesci ksigzki autor postuguje si¢ w przewazajgcej mierze terminolo-
gia zarzadzania zasobami ludzkimi, jako pojeciem najszerszym i najpelniej odpo-
wiadajacym specyfice badan. Ponadto w czeSci prezentujacej wyniki, przeprowa-
dzonych przez autora badan, pojeciem operacyjnym staje si¢ architektura zasobow
ludzkich, jako wynikowa czterech modeli zarzadzania zasobami ludzkimi.






Rozdziat IV

PROCESY ZARZADZANIA WIEDZA
W BADANYCH PRZEDSIEBIORSTWACH

1. CHARAKTERYSTYKA BADANYCH PRZEDSIEBIORSTW

W rozdziale tym zostana zaprezentowane wyniki badan jedynie z zakresu:

* procesOw zarzadzania wiedza w przedsiebiorstwach, w kontekscie ich wieku,

kapitatu, pozycji rynkowej,

* procesOw zarzadzania zasobami ludzkimi wspierajacych zarzadzanie wiedza.

Do analizy materialu empirycznego wykorzystanych zostato 97 ankiet, gdyz wi-
zyty w trzech pozostalych przedsigbiorstwach, zakwalifikowanych do badania
w pierwszym etapie nie przyniosly spodziewanych rezultatéw. Analizy oparte zo-
staly o wybrane pytania kwestionariusza ankiety (por. zatacznik 2). W efekcie,
w badaniu wzigto udzial 36,67% przedsiebiorstw zalozonych w okresie 1989-1994
roku, 32,22% przedsigbiorstw funkcjonujacych juz przed rokiem 1989 i 31,11%
firm, ktore swa dziatalno$¢ rozpoczeto po 1994 roku (por. rysunek 18).

Rok zalozenia firmy (tzn. rok rozpoczecia dzialalnosci) nie jest tozsamy z ro-
kiem rozpoczecia dzialalnoSci na rynku polskim. I tak, najwigcej sposréd badanych
przedsiebiorstw rozpoczeto swa dziatalno$¢ na naszym rynku w latach 1989-1994

Rys. 18. Rok zatozenia przedsiebiorstw

po 199:1 przed 1989
31,11% 32,20%

1989-1994 36,67%

Zrédto: Opracowanie wiasne. 105
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Rys. 19. Pochodzenie kapitatu wiekszoSciowego

mieszane
17,71%

krajowe
55,21%

zagraniczne
27,08%

Zrédto: Opracowanie wiasne.

(44,09%), 39,78% weszio na rynek polski po 1994 roku, a najmniej bo 16,13% roz-
poczelo dziatalnos§¢ w Polsce jeszcze przed 1989 rokiem. Tylko 29,90% przebada-
nych firm ma obce pochodzenie, pozostate za$§ maja polski rodowod (70,10% —
z czego 26,80% przedsigbiorstw zatozonych bylto przez Skarb Panstwa). Lata trans-
formacji wplynely na strukture wiasnoSciowa tych przedsiebiorstw. Obecnie kapi-
tal wigkszosciowy badanych organizacji ma krajowe pochodzenie (55,21% — z cze-
g0 18,75% firm deklaruje, ze kapital wigkszoSciowy nalezy do Skarbu Panstwa), za-
graniczne (27,08%) lub mieszane (17,71%) (por. rysunek 19).

Wigksze zroznicowanie przedsiebiorstw odnotowano w zakresie form wlasno-
$ci. Najliczniejsza grupe stanowily spotki z ograniczong odpowiedzialno$cig (48,
94%) i spotki akcyjne (37,23%). Pozostate przedsiebiorstwa dziataty w formie jed-
noosobowych spéiek Skarbu Pafistwa, spoiek cywilnych oraz na podstawie wpisu
do ewidencji dziatalnoSci gospodarcze;j.

W probie badawczej duze bylo tez zroznicowanie pod wzgledem rozmiaréw
przedsiebiorstw. W 2002 roku 35,11% przedsiebiorstw zatrudnialo powyzej 400
pracownikow, 34,04% zatrudniato od 70 do 399 os6b, za$ 30,85% przedsigbiorstw
posiadato zatoge, ktorej liczba nie przekraczata 70 osdb.

Zakres dziatania przebadanych przedsigbiorstw byl takze bardzo zr6znicowany.
Firmy zajmowaly si¢ produkcja przemystowa, informatyka, telekomunikacja, do-
radztwem, bankowoScia i ubezpieczeniami itp.

Badane przedsigbiorstwa mialy raczej silng pozycje rynkowa. Wigkszo$¢ orga-
nizacji deklarowala, ze zajmowana przez nie pozycja na rynku zastuguje na okre-
Slenie jako dobra. Wedlug wtasnej oceny, prawie potowa z nich (45,36%) okresla-
fa swoja pozycje jako silna, nieco mniej (22,68%) jako aktualnie silng, ale ktora
moze by¢ zagrozona, 10,31% przedsiebiorstw stanowili liderzy technologiczni
a 6,19% monopolisci lub przedsigbiorstwa o dominujacej pozycji. Jedynie 14,43%
przedsiebiorstw okreslito swoja pozycje jako staba, ale z widocznymi szansami na
poprawe, a 1,03% przedsigbiorstw stwierdzito, ze ich obecna pozycja na rynku nie
dos¢, ze jest staba, to w dodatku zagrozona utrata rynku (por. rysunek 20).
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Rys. 20. Pozycja przedsiebiorstw na rynku
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

Najwieksza grupe przedsigbiorstw o silnej pozycji na rynku stanowily przedsie-
biorstwa utworzone w okresie pomigdzy 1989 a 1994 rokiem — 40%. Pozostate
przedsiebiorstwa, ktore wskazaly silng pozycje rynkowa zatozone byly przed 1989
i po 1994 roku (po 30%). Najwigce] przedsigbiorstw deklarujacych swoja pozycije
jako monopolistyczna, zalozonych byto przed 1989 rokiem (50%). Jednoczesnie,
jedno przedsigbiorstwo z tej samej grupy wiekowej, jako jedyne sposrod catej pro-
by badawczej, deklarowato, ze zajmuje pozycje staba, a w dodatku zagrozong utra-
ta rynku. Analizujac pozycje rynkowa, badanych przedsiebiorstw nalezy ostatecz-
nie stwierdzi¢, ze data zatozenia firmy nie ma istotnego znaczenia dla jej obecnej
sytuacji rynkowej. Swiadczyé to moze o tym, ze firmy zatozone jeszcze przed okre-
sem transformacji poradzity sobie z tym procesem bardzo sprawnie.

Nieco inaczej kwestia ta wyglada, jesli analizie poddany zostanie czynnik po-
chodzenia obecnego kapitatu wigkszoSciowego badanych przedsiebiorstw. Otoz
z wynikow badan jednoznacznie wyplywa wniosek, ze pozycja monopolistyczna by-
ta wrecz zarezerwowana dla przedsiebiorstw bedacych wtasnoScia Skarbu Panistwa
(83%). Zadne sposrdd przedsiebiorstw, ktorego kapitat wickszosciowy jest inny niz
polski, nie zajmowalo pozycji monopolistycznej. Pozostate 17% przedsigbiorstw,
ktore okreSlito swoja pozycje jako monopolistyczna, wskazato polskie (ale inne niz
Skarb Panistwa) pochodzenie obecnego kapitalu wigkszosciowego. Silna za$ pozy-
cja rynkowa, byta domena przedsiebiorstw z przewaga kapitalu zagranicznego
(35%) i polskiego, innego niz Skarb Panistwa (po 35%). W tym wypadku, najmniej
liczne przedsigbiorstwa o silnej pozycji, to te, ktorych kapital wiekszoSciowy nale-
zy do Skarbu Panstwa (tylko 12%). Pozostale przedsigbiorstwa (19%) o silnej po-
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zycji, nalezaly do grupy przedsigbiorstw o mieszanym kapitale wigkszoSciowym.
W tym uklfadzie, mozna zatozy¢, ze pozycja monopolistyczna, zajmowana w tej
chwili przez przedsiebiorstwa bedace wtasnoscia Skarbu Panstwa i niedostgpna dla
przedsiebiorstw o obcym pochodzeniu kapitalu wiekszoSciowego, bedzie wkrotce
pomiedzy nimi dzielona. Moze na to wskazywaé fakt, ze obecni, najliczniejsi na
rynku liderzy technologiczni — przedsigbiorstwa o kapitale zagranicznym (40%) —
wykorzystajg swoja przewage technologiczna w charakterze karty przetargowej
w prowadzonej z monopolistami grze rynkowej. Tym bardziej, ze wsrdd liderow
technologicznych, tylko 10% to Spoétki Skarbu Panstwa.

OkreSlajac pozycje przedsiebiorstw na rynku, nie mozna poming¢ tak istotnego
kryterium jak jego poziom techniczny i technologiczny. Zdecydowana wigkszos¢
przedsiebiorstw jest zadowolona ze swego technicznego i technologicznego pozio-
mu, stawiajac go na réwni z poziomem lideréw globalnych (21,65%) lub okresla-
jac go jako poziom wyzszy od poziomu branzowego w kraju (21,65%). Poziom po-
dobny do przeci¢gtnego w kraju deklaruje 19,59% przedsigbiorstw, a 18,56% okre-
§la go jako Sredni poziom europejski. Pozostate firmy okreSlaja swdj poziom jako
wyzszy niz w przecigtnej firmie krajowej i jako ten, ktory doréwnuje Sredniemu po-
ziomowi $wiatowemu (po 8,25% wskazan). Zaledwie 2,06% badanych przedsig-
biorstw okresla swdj poziom techniczny i technologiczny jako nizszy niz w przecigt-
nej firmie krajowe;.

Mowiac o pozycji firm na rynku nalezy takze nadmienié, ze najwigcej z nich
(66,67%) dzialalo na co najmniej kilku rynkach regionalnych jednoczes$nie. Na
rynku ogodlnokrajowym dziatato zaledwie 15,63% przebadanych przedsigbiorstw,
za$ pozostale koncentrowaly swoja aktywno$¢ na jednym (3,13%) badz kilku ryn-
kach lokalnych (12,50%) lub na jednym rynku regionalnym (2,08%) (por. rysunek
21). Najwigcej przedsigbiorstw, sposrod tych dziatajacych na rynku ogdlnokrajo-
wym, zalozonych byto w okresie przed 1989 rokiem (40%). Nieco mniej przedsig-
biorstw dzialajacych na tym rynku powstato pomigdzy 1989 a 1994 rokiem (33%)
i po 1994 roku (27%). Wyniki te moga sugerowac, ze im diuzej funkcjonuje przed-
sigbiorstwo, tym wigksze ma ono szanse na to, aby ze swoja oferta produktowa
wejs¢ na rynek ogélnokrajowy. Pozostate odpowiedzi respondentéw wskazuja na
to, ze bez wzgledu na wiek przedsigbiorstwa, maja one wzglednie rowne mozliwo-
§ci dzialania zaro6wno na kilku rynkach lokalnych (od 30% do 40% przedsi¢biorstw
dla wszystkich kategorii wiekowych), jak i kilku rynkach regionalnych (od 32% do
37% przedsigbiorstw dla wszystkich kategorii wiekowych). Co ciekawe, na jednym
rynku lokalnym dzialajg jedynie przedsigbiorstwa zalozone w okresie 1989-1994.
Funkcjonowanie na rynku ogolnokrajowym, wydaje si¢ by¢ najlatwiejsze zaréwno
dla przedsiebiorstw, z wickszoSciowym kapitalem pochodzenia zagranicznego oraz
dla przedsigbiorstw z wigkszo$ciowym kapitatem pochodzenia polskiego (inny niz
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Rys. 21. Obszar dziatania przedsiebiorstw
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

Skarb Panstwa) (po 33%). Przedsigbiorstwa te dominowaly takze wérdd firm dzia-
tajacych na kilku rynkach regionalnych (odpowiednio 32% i 35%). Reszta tego
rynku podzielona byta pomiedzy pozostate przedsiebiorstwa (spdtki Skarbu Pan-
stwa 16% i z mieszanym kapitatlem wigkszoSciowym 17%).

Rynek, na ktoérym dzialaly przedsigbiorstwa okreslany byt najczesciej jako wy-
soko konkurencyjny z duzym nasileniem wplywow, dziatajacych na nim firm glo-
balnych (14,6% wskazan). Ponadto 12,4% respondentéw uwazato, ze rynek cha-
rakteryzuje si¢ wysokim poziomem technologicznym. Nieco mniej przebadanych
przedsiebiorstw (11,9%) okreslito ten rynek jako miejsce dziatania podmiotow
o wzglednie wyrownanej sile konkurencyjnej. Do innych cech rynku, respondenci
zaliczyli: wysokie tempo zmian produktowych (9,4% wskazan), duza sile przetar-
gowa odbiorcow (8,%), wysoka innowacyjno$¢ przedsiebiorstw (6,6%) i duzg site
przetargowa dostawcow (3%). Jedynie 9,4% firm okreSlito rynek jako atrakcyjny
(rentowny i wzrostowy).

Roznie charakteryzowany przez przedsiebiorstwa rynek, wymusza poszukiwa-
nia specyficznych przewag konkurencyjnych. Najwiecej przedsiebiorstw probuje
konkurowa¢ za pomoca produkowanych przez siebie wyrobow, stawiajac na ich ja-
ko$¢ i unikalne cechy czy tez zr6znicowanie oferty produktowej (17,1% — jakosc,
13,3% — unikalne cechy, 11,8% — zrdznicowana oferta produktéw). Inne przedsie-
biorstwa jako metode walki konkurencyjnej przyjely akcentowanie pozytywnego
wizerunku swojej firmy (14,2%). Zblizona liczba przedsigbiorstw (13,5%) probuje
konkurowaé, stawiajac przede wszystkim na sposoby obstugiwania klientéw. Pozo-
stale przedsigbiorstwa podejmuja walke konkurencyjna stawiajac na marke wyro-
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bow (8,1%), konkurencyjna cene (7,3%), system dystrybucji (4,3%) czy tez rekla-
me i promocje (3,8%). Nieliczni za$§ probuja osiagna¢ przewage konkurencyjng za
pomocg sieci serwisowej (4%), niskich kosztow wytwarzania (1,7%) i atrakcyjnosci
opakowan (0,9%).

Wyniki badan wskazujg jednoznacznie, ze ankietowane przedsigbiorstwa wyka-
zuja si¢ duzym zroéznicowaniem w ramach podejmowanych w okresie 2000-2002
dzialan na rzecz utrzymania si¢ na rynku, a w szczeg6lnosci dziatah z zakresu po-
lityki produktowej. Najwigksza liczba przedsigbiorstw, stanowiaca zaledwie 13,3%
proby badawczej, w latach 2000-2002 podjeta dzialania w zakresie rozszerzenia
swojej oferty produktowej; 12,3% firm zauwazyto w tym okresie konieczno$¢ wpro-
wadzenia monitoringu kosztow. Inne firmy podejmowaly takie dziatania, jak:

* poprawa jakosci produktow (8,8%),

* obnizenie kosztow jednostkowych produkcji (8,3%),

* intensyfikacj¢ reklamy i promoc;ji (8,1%),

* zakup nowych maszyn i urzadzen (6,9%),

* zakup nowych technologii (6,7%),

* zwigkszenie nakladéw na badania i rozwdj (6,5%),

* uzyskanie certyfikatu jakosci (6,3%).

Nieliczne przedsigbiorstwa w latach 2000-2002, w celu utrzymania lub popra-
wienia swojej pozycji rynkowej, podejmowaly dzialania w zakresie zawierania po-
rozumien z dostawcami (4,8%) i odbiorcami (3,3%), opracowaly nowy znak firmo-
wy (3,3%), zorganizowaly wlasna sie¢ dystrybucji (2,9%), dokonaly fuzji (2,9%),
podjely wspodtprace z konkurentem w formie aliansu czy tez wspdlnego przedsie-
wzigcia (odpowiednio: 2,3% i 1,7%), a 1,7% badanych postanowito ograniczyé
asortyment produkowanych wyrobow. O ile na przestrzeni lat 2000-2002 tylko nie-
liczna grupa przedsigbiorstw dokonywata przeje¢ czy podejmowata wspdiprace
z firmami konkurencyjnymi, to jednak rynki te nie byly wolne od tego rodzaju
praktyk. Zdaniem respondentéw na rynku zawierane sa porozumienia zaré6wno
pomiedzy konkurencyjnymi, jak i niekonkurencyjnymi podmiotami gospodarczy-
mi. Celem tych dzialan jest w szczegdlnosci cheé wejScia na nowe rynki zbytu
(21,7% wskazan) i dokonanie przejecia firmy czy tez fuzji (odpowiednio: 20,1%
i 17,5%). Dzialaniom tym przySwiecaja takze inne cele, np.: prowadzenie wspol-
nych badan nad nowymi produktami, czy technologiami (11,6%), zbudowanie
wspOlnej sieci dystrybucji (sklepy, hurtownie) (11,1%) czy sieci serwisowe;j (5,8%).
Dos$¢ znaczna liczba przedsigbiorstw nie interesuje si¢ w ogdle kwestig zawiera-
nych w ich sgsiedztwie porozumien i nawigzywanej wspOtpracy (12,2% wskazan).
Wprawdzie w latach 2000-2002 wchodzenie w uktady z konkurentami nie byto zbyt
popularna praktyka wérod badanych przedsiebiorstw to jednak nalezy zauwazyc,
ze firmy te zawieraja tego rodzaju porozumienia o wspolpracy, zarowno z konku-
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rentami, jak i innymi podmiotami (46,74% badanych przedsigbiorstw). Dos¢
znaczna liczba organizacji (11,96%) wprawdzie nie zawarla jeszcze porozumienia,
jednak zamierza podja¢ dzialania w celu nawigzania takiej wspotpracy. Zblizona
liczba przedsigbiorstw (10,87%) uznaje takie porozumienia za korzystne, jednak-
ze nie ma mozliwosci ich zawarcia.

Podejmowane przez przedsigbiorstwa dziatania sa wynikowa realizowanych
przez nie strategii dzialania. Przewazajaca wickszo$¢ firm (67,37%) nastawiona
jest na podejmowanie dziatan zmierzajacych do wyrdznienia swoich wyroboéw od
typowych wyrobow konkurencyjnych. Nastawienie na redukcje kosztow i oferowa-
nie niejednokrotnie produktéw po cenach nizszych niz ceny typowych wyrobow
konkurencyjnych reprezentuje 20% przedsigbiorstw.

2. ZARZADZANIE WIEDZA W PRZEDSIEBIORSTWACH

Wyniki badan pierwszego etapu, potwierdzily si¢ wyniki badan pilotazowych zespo-
tu Centrum Studiéw Zarzadzania Wyzszej Szkoly Przedsigbiorczodci i Zarzadzania
im. Leona KoZmifskiego, jak rowniez wyniki badan pozyskane ze zrodet wtornych,
ktore dowodza istnienia tendencji wzrastajgcego zainteresowania przedsiebiorstw
problematyka zarzadzania wiedzg. Kwestionariusz ankiety celowo nie zawieral py-
tan odnoszacych si¢ bezposrednio do terminologii zarzadzania wiedza, gdyz istnia-
o uzasadnione ryzyko, ze respondenci przeswiadczeni o swojej pasywnoSci w sto-
sunku do problematyki zarzagdzania wiedza beda udziela¢ negatywnych odpowiedzi,
nieSwiadomi tego, ze niejednokrotnie w codziennych praktykach wykonywali i wy-
konuja dziatania z zakresu zarzadzania wiedza, w ten sposob ich nie nazywajac.

Najbardziej dobitnym przyktadem pokazujacym stopiefi zaawansowania prak-
tyk z zakresu zarzadzania wiedza bylo pytanie o to, czy w przedsiebiorstwie zosta-
ty utworzone komorki organizacyjne odpowiedzialne za pozyskiwanie, przetwarza-
nie, organizowanie i przekazywanie informacji / wiedzy. Ot6z komorki takie utwo-
rzono w przypadku 46,39% przebadanych przedsigbiorstw (por. rysunek 22). Za-
tem wciaz liczniejsza grupe stanowig przedsiebiorstwa, ktore nie osiagnely jeszcze
tego pierwszego etapu — 53,61% przedsigbiorstw. W grupie przedsiebiorstw, w kto-
rych utworzono komorki ds. zarzadzania wiedza znalazto si¢ 47% lideréw rynko-
wych, 44% przedsigbiorstw o silniejszej pozycji rynkowej od przecigtnych konku-
rentOw oraz 9% przedsigbiorstw o przecietnej dla rynku pozycji konkurencyjne;.
Zadna organizacja o najstabszej pozycji rynkowej nie posiadata tego typu komor-
ki. Swiadczy¢ to moze o tym, ze przedsiebiorstwa o wyzszej pozycji rynkowej osia-
gnely juz taki poziom zarzadzania wiedza, ktory wrecz wymusza na nich utworze-
nie stosownej komorki, stuzacej do koordynacji proceséw zarzadzania wiedza.
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Rys. 22. Komdérki ds. zarzadzania wiedza wedtug kryterium pozycji rynkowej przedsiebiorstw
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

Na podstawie wynikow badan nie mozna jednoznacznie stwierdzié, czy tworze-
nie ww. stanowisk pracy uzaleznione jest od wieku przedsiebiorstwa, poniewaz
w przypadku wszystkich grup wiekowych badanych przedsigbiorstw, procent wska-
zan potwierdzajacy utworzenie stanowiska wynosit od 27% (dla utworzonych po
1994) do 39% (dla utworzonych pomiedzy 1989-1994). Najwigksze zainteresowanie
stanowiskiem ds. zarzadzania wiedza wyrazaja przedsiebiorstwa o polskim (inny niz
Skarb Panistwa) kapitale wigkszosciowym (32%). Jednakze bardzo zblizone zainte-
resowanie wykazujg w tym zakresie przedsi¢biorstwa o mieszanym (27%) i zagra-
nicznym (25%) kapitale wigkszoSciowym. Najmniej komorek ds. zarzadzania wie-
dza zidentyfikowano w przedsigbiorstwach nalezacych do Skarbu Panstwa (16%).

Jedna z podstawowych kwestii zarzadzania wiedza jest problematyka pozyski-
wania wiedzy. W badaniach postawiono sobie za cel okreSlenie Zrodel pozyskiwa-
nia wiedzy, ktore ciesza si¢ najwieksza popularnoscia jak réwniez procesy organi-
zacyjne, w ktorych zapotrzebowanie na wiedze bylo najwicksze. Do Zrodet we-
wnetrznych zakwalifikowano takich dostawcow wiedzy, jak: eksperci wewnetrzni,
zespoOl pracownikéw pochodzacych z jednej komdrki organizacyjnej oraz zespot
badz zespoly wywodzace si¢ z kilku komorek. Zas do Zrodet zewnetrznych zaklasy-
fikowano: dostawcow i klientdw przedsiebiorstwa oraz ekspertow zewnetrznych.
Badanymi procesami organizacyjnymi byly: marketing, sprzedaz i sie¢ dystrybucji,
opracowanie strategii dziatania firmy, tworzenie, rozwdj produktéw / ustug, proce-
sy technologiczne, procesy obstugi klienta, zarzadzanie ludZmi, procesy informa-
cyjno-decyzyjne, zarzadzanie finansami, zarzadzanie problemami ekologicznymi
i zmiany struktur.

Wyniki badah pokazuja, ze przedsiebiorstwa odczuly na sobie staba koniunktu-
re gospodarcza, ktora zmusifa ich do doktadnego monitorowania kosztéw, co spo-
wodowato, ze wigckszo$¢ podejmowanych przez przedsigbiorstwa dziatan musiata
by¢ wykonana przy wykorzystaniu wewnetrznych zasobdw, jakimi sa pracownicy.
Najwigkszym zainteresowaniem (w ramach ww. obszardw organizacyjnych) ze stro-
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Rys. 23. Obszary wykorzystywania Zrédet wewnetrznych wiedzy
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

Rys. 24. Obszary wykorzystywania Zrédet zewnetrznych wiedzy
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ny przedsigbiorstw, cieszyly si¢ wewnetrzne Zrodia wiedzy, a w szczeg6lnoSci eks-
perci wewnetrzni. Ich wiedza byla najczesciej wykorzystywana w obszarze zarzadza-
nia finansami (55,1% wskazan), marketingu (50%), opracowania strategii dzialania
przedsigbiorstwa (48,7%) oraz zarzadzania ludzmi (44,9%) (por. rysunek 23).

Znacznie rzadziej siggano do zrodel zewnetrznych. Wiedza pochodzaca od do-
stawcow / klientow wykorzystywana byla najczesciej w takich procesach, jak: two-
rzenie, rozw0j produktdw (53,2% wskazan), sprzedaz (51,1%), obstuga klienta
(44,7%) oraz marketing (38,3%) (por. rysunek 24).
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Wyniki w tym obszarze nie sg zaskoczeniem. Przedsigbiorstwa poszukiwaly wie-
dzy u podmiotéw lezacych bezposrednio w centrum zainteresowania ww. obszaro6w
dziatania firmy. Eksperci zewnetrzni byli chyba najczesciej wykorzystywani w roli do-
radcow, ktdrzy wnoszac nowe spojrzenie na problem w sposdb obiektywny i nieza-
lezny konsultowali (czgsto z ekspertami wewnetrznymi) kwestie dotyczace obszaru
marketingu (35,1% wskazan), strategii dzialania przedsiebiorstwa (33,8%), zarza-
dzania ludzmi (33,8%) czy spraw zwigzanych z procesami technologicznymi (32,5%).

W celu pozyskania informacji / wiedzy niezbednej do prowadzenia dziatalnoSci
przedsiebiorstwa i zarzadzania, organizacje korzystaly najczesciej z najlepszych
chyba dostawcow informacji / wiedzy jakimi sa klienci (90,7% wskazan). Wyniki
pokazuja, ze na drugim miejscu w zakresie popularnosci zrodet wiedzy znajdujg si¢
zrédta ogdlnie dostepne, takie jak: GUS, ekspertyzy rzadowe czy naukowe (84,5%
wskazaf). Przedsigbiorstwa chetnie czerpia ze swych wtasnych baz danych (73,2%
wskazan), od firm zagranicznych (61,9%), od dostawcow (57,5%) i konkurentéw
(55,7%). Mniej za$ korzystaja z zasobow informacji / wiedzy dostgpnej na targach
branzowych (48,5%), w firmach doradczych (43,3%), a juz najrzadziej si¢gaja po
wiedzg zawarta w licencjach czy patentach (19,6%). I tym razem wyniki potwier-
dzaja przypuszczenie, ze firmy zmuszone byly do poszukiwania wiedzy raczej tanim
kosztem, korzystajac z tanich, badZ bezptatnych, czy tez samodzielnie wypracowa-
nych zrdédet.

Proces pozyskiwania i tworzenia wiedzy byt w przedsigbiorstwach ograniczony
z powodow ekonomicznych, jednak utrudnienia te rekompensowane sa dzieki funk-
cjonujacym systemom informacyjno-decyzyjnym. W wypadku 87,63% organizacji,
systemy te pozwalaja na tworzenie i upowszechnianie wiedzy w przedsiebiorstwie.
Jedynie w wypadku 12,37% przebadanych przedsigbiorstw, systemy te zostaty nega-
tywnie ocenione z punktu widzenia ich przydatnoSci w zarzadzaniu wiedza. Pozy-
tywna ocen¢ otrzymywaly systemy gtownie w przedsiebiorstwach o wyzszej od prze-
cietnej pozycji rynkowej. Zaréwno w przypadku liderow rynkowych (97%), przed-
siebiorstw o pozycji wyzszej od typowych konkurentow (85%), jak i przedsigbiorstw
o charakterystycznej dla rynku pozycji konkurencyjnej (81%), systemy te ocenione
byly pozytywnie. Wsrod przedsigbiorstw o pozycji stabszej od typowych konkuren-
tow jedynie 33% wystawilo pozytywna oceng systemu. Stan ten, jest by¢ moze spo-
wodowany tym, ze lepiej sytuowane przedsigbiorstwa mogly pozwoli¢ sobie na
wdrozenie systemow zarzadzania (np. ISO), ktore porzadkujac dziatania, przyczy-
niaja si¢ do podnoszenia ich skutecznos$ci. Ponadto, pozytywna ocena przydatnosci
systemu informacyjno-decyzyjnego do upowszechniania wiedzy wystepowata we
wszystkich grupach wiekowych przedsigbiorstw (od 86% do 89% wskazan). Bardzo
podobnie rzecz si¢ miala przy analizowaniu wplywu kryterium pochodzenia obec-
nego, wickszoSciowego kapitatu przedsiebiorstw na skuteczno$¢ systemu. Bez
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wzgledu na pochodzenie kapitatu, przedsigbiorstwa ocenialy pozytywnie przydat-
no$¢ tego systemu w liczbie 82-91% (w ramach danej grupy wlasno$ciowej). Moz-
na stwierdzié, ze ani wiek przedsiebiorstwa, ani pochodzenie kapitatu wiekszoScio-
wego nie ma znacznego wplywu na skuteczno$¢ systemu informacyjno-decyzyjnego.

Blisko polowa przedsigbiorstw (47,42%) ocenila, ze dostepnos¢ do zgromadzo-
nej w organizacji informacji, jak rowniez sposob jej organizowania jest dobry, mi-
mo, zZe wymaga on jeszcze dopracowania. Jako bardzo dobry dostep, do informa-
cji (tzn. tatwy dostep, znane i dostgpne sa zasoby informacji oraz istnieje mozli-
wo$¢ kontaktow z ekspertami) oceniony zostat zaledwie w przypadku 20% przed-
siebiorstw. Pozostale przedsi¢biorstwa ocenity te dostepnos¢ dobrze, co oznacza,
ze w firmie prowadzone sg dziatania majace na celu grupowanie informacji i po-
prawe dostepu do nich, jednakze sa to dziatania sporadyczne i raczej niezorgani-
zowane (16,49% wskazan) oraz, ze informacje sg organizowane w bazach danych,
istnieja migdzydzialowe bazy informacji, ale dostep do nich i ich autoréw nie za-
wsze jest dogodny (14,43%). Jedynie 1,03% badanych firm ocenito proces dostgpu
do informacji / wiedzy (dzielenia si¢ wiedzg) jako bardzo staby, skarzac sie, ze in-
formacje istnieja lokalnie, dostep do nich jest trudny, eksperci sa zazwyczaj nie-
osiagalni, a bazy danych sa kompletnie niezorganizowane.

Wsrod przedsigbiorstw o bardzo dobrym dostepie znaleZli sie gldwnie liderzy
(45% sposrod liderdw) i przedsigbiorstwa o silniejszej od przecigtnych konkuren-
tow pozycji rynkowej (40% sposrdd przedsiebiorstw o tej pozycji rynkowej). Przed-
siebiorstwa o slabszej pozycji rynkowej, deklarowaty bardzo dobry dostep do infor-
macji / wiedzy w liczbie 15%, za$§ wsrod najstabszych, nie bylo ani jednej organiza-
cji o tak dobrym dostepie. Podobna zalezno$¢ (tzn. im silniejsza pozycja firmy na
rynku, tym lepszy w niej dostep do informacji / wiedzy) wystgpowala przy dobrym
i przecigtnym dostepie do informacji / wiedzy. Bardzo dobra dostepnos¢ do infor-
macji / wiedzy deklarowaly najczesciej przedsiebiorstwa zalozone po 1994 roku
(40%) oraz przedsigbiorstwa z przewazajacym udziatem kapitatu polskiego (inne-
go niz Skarb Panstwa). Dobry dostgp deklarowaly najczesciej przedsigbiorstwa za-
fozone w okresie pomiedzy 1989 a 1994 rokiem oraz przedsigbiorstwa z dominuja-
cym kapitatem polskim (innym niz Skarb Panstwa). Trudny dostep do informacji /
wiedzy (tzn. w firmie sa prowadzone dzialania majace na celu grupowanie infor-
macji i poprawe dostepu do nich, ale sa to dzialania sporadyczne, raczej niezorga-
nizowane), wystepowal najczesciej w przedsiebiorstwach utworzonych przed 1989
rokiem (50%) i podobnie jak w przypadkach wczes$niejszych, w przedsiebiorstwach
z przewazajacym udziatlem kapitalu polskiego (innego niz Skarb Pafistwa). Uwi-
dacznia si¢ tutaj bezposSrednia zalezno$¢ pomiedzy okresem utworzenia przedsig-
biorstwa a zorganizowaniem dostepnoSci do informacji / wiedzy. Nie mozna tego
samego powiedzie¢ w odniesieniu do kryterium pochodzenia kapitatu wigkszoscio-

115



116

Rozdziat IV

wego, gdyz zaro6wno wsrdd przedsiebiorstw o bardzo dobrym, dobrym, jak i trud-
nym dostepie do wiedzy / informacji znalazly si¢ organizacje z polskim kapitatem
wigkszoSciowym (Skarb Pafstwa lub inny).

Wzglednie dobra dostepno$¢ do wiedzy jest by¢ moze powodem tego, ze funk-
cjonujace w firmach technologie ciesza si¢ dos¢ dobra opinig wérod respondentdw.
Ponad polowa respondentow (51,04%) wyrazala opinie, ze technologie wspieraja
przetwarzanie / zdobywanie informacji / wiedzy, opisujac je jako te, ktore utatwia-
ja poszukiwanie wiedzy (mozliwoSci przeszukiwania wiedzy pogrupowanie tema-
tycznie) i informujg o osobach mogacych dostarczy¢ informacji. Oceng¢ przecietng
istniejacym w przedsiebiorstwach technologiom wystawito 26,04% organizacji.
Wedtug tej grupy, bazy danych, tworzone sa zazwyczaj lokalnie i chaotycznie, stu-
73 jedynie jako przechowalnie informacji, w ktérych rzadko kiedy mozna znalez¢é
jakie§ interesujace informacje. Jedynie 12,50% przedsigbiorstw twierdzi, ze tech-
nologie w pelni wspomagaja procesy pozyskiwania wiedzy i wykorzystania jej do
ulepszania oferty produktowej / ustugowej. W organizacjach tych istniejg dobrze
zorganizowane bazy wiedzy i systemy jej pomiaru. Pozostate firmy, ktére najmnie;j
entuzjastycznie podchodza do istniejagcych technologii narzekaja na to, ze dane
i informacje zapisywane sg w roznych i stabo dostgpnych miejscach (7,29% przy-
padkow) lub w ogdle nie stanowia wsparcia dla przetwarzania informacji (3,13%).

Bardzo dobra ocena przetwarzania informacji, za pomoca istniejacych w przed-
sigbiorstwach technologii, wystawiana byla najczedciej w przedsiebiorstwach, kto-
re zajmowaly pozycje lideréw rynkowych (50%). Sposrod pozostatych grup, tzn.
przedsiebiorstw o pozycji silniejszej niz typowi konkurenci oraz przedsigbiorstw
o typowej dla rynku pozycji, wskaznik ten wynosil po 25% wskazan dla kazdej
z grup. Dobra ocena technologii wystawiana byta takze najczeSciej w przypadku li-
deréw (47% wskazan), nieco mniej w przypadku przedsigbiorstw o silniejszej niz
typowi konkurencji pozycji rynkowej (43% wskazan) i najmniej w przypadku
przedsiebiorstw o pozycji charakterystycznej dla rynku (11% wskazan). Zaskocze-
niem dla badaczy byt fakt, ze w grupie przedsigbiorstw wystawiajacych zaréwno
oceng przecietna, jak i staba ocenianym technologiom, dominowaty przedsigbior-
stwa o pozycji silniejszej niz typowi konkurenci (ze znaczng przewaga nawet nad
tymi najstabszymi). Trudno jest zatem okresli¢ zalezno§¢ pomiedzy zajmowana
przez przedsiebiorstwo pozycja rynkowa a skutecznoscia technologii. Zasadne wy-
dawatoby si¢ zatozenie, ze przedsiebiorstwa o lepszej pozycji rynkowej moga po-
zwoli¢ sobie na bardziej wyszukane technologie informacyjne, ktore skutecznie
wspierac bedg procesy przetwarzania / pozyskiwania informacji / wiedzy. Jednakze
wniosek ten, nie uzyskuje potwierdzenia w przypadku przedsiebiorstw o silniejszej
od typowych konkurentéw pozycji rynkowej, ktére dominuja zar6wno w grupie,
ktora ocenita technologie na poziomie przecigtnym jak i stabym.



PROCESY ZARZADZANIA WIEDZA W BADANYCH PRZEDSIEBIORSTWACH

Bardzo dobra ocena przetwarzania informacji za pomoca istniejacych w przed-
sigbiorstwach technologii wystawiana byla najczesciej w firmach zatozonych przed
1989 rokiem (40%) i w firmach z dominujacym kapitalem zagranicznym (55%).
Oceng dobrg systemu wystawialy najczesciej przedsiebiorstwa zatlozone w okresie
1989-1994 (46% wskazan) oraz przedsigbiorstwa o polskim kapitale wigkszoScio-
wym, innym niz Skarb Pafstwa (39%). Wsrdd przedsigbiorstw, ktére ocenily
sprawno$¢ technologii jako beznadziejng nie bylo ani jednego przedsiebiorstwa
o kapitale wigkszoSciowym pochodzacym z zagranicy. Fakt ten uwypukla widoczna
zalezno§¢ pomigdzy pochodzeniem kapitatu wigkszo$ciowego a sprawnoscia wdro-
zonych technologii. Otdz te przedsiebiorstwa, ktore maja dostep do kapitatu za-
granicznego, maja takze dostep nie tylko do skutecznych proceséw dzielenia si¢ /
udostepniania informacji / wiedzy, lecz takze do sprawnych technologii wspieraja-
cych procesy przetwarzania i zdobywania informacji / wiedzy.

Jednym z istotniejszych pytan w kwestionariuszu ankiety byto pytanie pozwala-
jace na okreSlenie osiagnigtego przez przebadane przedsigbiorstwa poziomu / do-
skonatosci w zarzadzaniu wiedza. Klasyfikacja tych poziomdéw zostala oparta na
koncepcji R. Maiera, ktéra opisywano w rozdziale wczesniejszym. Dla celéw dal-
szego opisywania, zbadanych poziomoéw zarzadzania wiedza, przyjeto skrotowe
okreslenia dla poszczegdlnych ich charakterystyk:

* poziom staby,

* poziom przecietny,

* poziom dobry,

* poziom bardzo dobry!s.

Wyniki badan wskazuja, ze polskie przedsigbiorstwa sa na poczatku drogi we
wdrazaniu zarzadzania wiedza. Najwiecej spoSrdd przebadanych przedsiebiorstw
deklaruje poziom najstabszy zarzadzania wiedza (39,18%). Poziom przecigtny wy-
stepowal w 29,90% przedsigbiorstw, dobry w 14,43%, za$§ bardzo dobry jedynie
w 16,49% przebadanych organizacji. Nie nalezy jednak bagatelizowac osiagnieé
przedsiebiorstw w tym zakresie. Mianowicie, patrzac realnie, wyniki te nalezy
uznaé za calkiem dobre osiagniecie, tym bardziej, jesli uwzgledni si¢ stosunkowo
krétki (od momentu zakoficzenia transformacji gospodarki) okres funkcjonowania
przedsiebiorstw. Analizujac przedsigbiorstwa z perspektywy zajmowanej na rynku
pozycji konkurencyjnej, nie dziwi bezposrednia zalezno$¢ pomiedzy zajmowana
pozycja a poziomem zarzadzania wiedzg (por. rysunek 25). Zatem, poziom najwyz-
szy zarzadzania wiedza osiagali najczesciej liderzy rynkowi (56%), przedsigbior-
stwa o silniejszej niz typowi konkurenci pozycji (31%) oraz przedsi¢biorstwa o ty-

18 Petna charakterystyka wyr6znionych, czterech pozioméw zarzadzania wiedza przedstawiona zostata
w rozdziale trzecim, pt. Metodyka badawcza.
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Rys. 25. Poziomy zarzadzania wiedza (3 i 4) wedtug kryterium pozycji rynkowej przedsigbiorstw
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

powej dla rynku pozycji (13%). Ani jedno z przedsigbiorstw o pozycji rynkowej
stabszej od typowych konkurentéw nie realizowalo zarzadzania wiedza na najwyz-
szym (czwartym) poziomie. Poziom dobry zarzadzania wiedzg deklarowaly przed-
siebiorstwa o pozycji lidera rynkowego (50%), pozycji silniejszej od typowych kon-
kurentdw (29%) oraz pozycji typowej dla rynku (21%). Przedsigbiorstwa o stabszej
niz typowi konkurenci pozycji rynkowej realizowaly zarzadzanie wiedza jedynie na
poziomie przecigtnym (4%) oraz poziomie stabym (5%).

Podobna zalezno$¢ wystapila przy najnizszym poziomie zarzadzania wiedza.
Otdz, sposrod przedsiebiorstw, ktore deklarowaly najnizszy poziom (pierwszy) za-
rzadzania wiedza znOw najwigcej byto przedsigbiorstw o pozycji rynkowej silniejszej
od typowych konkurentéw (39%), nieco mniej liderow (34%) (a wigc tych silnych
organizacji znowu jest wiecej), przedsiebiorstw o typowej dla rynku pozycji (21%)
oraz najmniej — przedsi¢biorstw o sfabszej niz typowi konkurenci pozycji (5%).
Na kazdym z poziom6éw dominuja liczebnie zazwyczaj przedsiebiorstwa o bardzo
dobrej pozycji na rynku. O ile zaleznoS€ ta jest zrozumiata przy analizie poziomu
3. i 4. zarzadzania wiedza, o tyle trudno wytlumaczy¢ t¢ zalezno$¢ na poziomie
1 (podstawowym, stabym) zarzadzania wiedza. Jedynym chyba racjonalnym wyja-
Snieniem jest stwierdzenie, zZe osiagniety przez przedsiebiorstwa poziom zarzadza-
nia wiedzg jeszcze nie wplywa bezpoSrednio na osiagana przez przedsigbiorstwa po-
zycje konkurencyjna badz tez osiagnigta przez przedsigbiorstwa pozycja rynkowa
nie jest wprost proporcjonalna (skorelowana) z osiagnietym w tych organizacjach
poziomem zarzadzania wiedza, co oznacza, ze wysoka pozycja rynkowa wcale nie
musi oznaczaé, ze dane przedsigbiorstwo zarzadza wiedza na wysokim poziomie.
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Bardzo dobry poziom zarzadzania wiedza byt osiggany najczesciej przez przed-
sigbiorstwa zalozone przed 1989 i po 1994 roku (po 40%) oraz przez przedsigbior-
stwa z polskim kapitalem wigckszo$ciowym (innym niz Skarb Panstwa). Poziom do-
bry za$, osiagaly najczesciej przedsigbiorstwa zalozone w okresie 1989-1994 (54%),
takze z polskim kapitalem wickszoSciowym innym niz Skarb Panstwa (50%).
Uwzgledniajac pozostate poziomy zarzadzania wiedza, w ramach pozostatych grup
wiekowych i kapitatowych, nalezy stwierdzi¢, ze rok zaloZenia przedsigbiorstwa nie
ma decydujacego wplywu na osiagany poziom zarzadzania wiedzg. Podobnie rzecz
ma si¢ w stosunku do kryterium pochodzenia obecnego kapitatu wiekszoSciowego.
Mimo zZe wsrdd przedsiebiorstw z poziomu trzeciego i czwartego zarzadzania wie-
dza, najliczniej wystgpowaly przedsigbiorstwa z wigkszoSciowym kapitatem pocho-
dzenia polskiego (inny niz Skarb Pafistwa), to jednak z uwagi na to, ze ta sama za-
lezno&¢ wystapita wsrod przedsiebiorstw z pierwszego poziomu, nie mozna jedno-
znacznie stwierdzi¢ wystepowania zalezno$ci pomiedzy pochodzeniem kapitatu
wiekszoSciowego a osiggnigtym poziomem zarzadzania wiedza.

Piszac na temat zarzadzania wiedza i poszczegOlnych jego proceséw nie sposdb
nie wspomnie¢ o czynnikach kluczowych, wspierajacych podejmowane przez
przedsiebiorstwa inicjatywy z zakresu zarzadzania wiedza. Badania wskazuja, ze
najwazniejszym w tym zakresie czynnikiem sa kwalifikacje — zarowno pracowni-
kow, jak i kadry zarzadzajacej (po 19,1% wskazan). Nastepne miejsce w skali waz-
nosci wérod czynnikow wspierajacych podejmowanie inicjatyw zarzadzania wiedza
zajela kultura organizacyjna przedsigbiorstwa (16,6%), niejednokrotnie wskazywa-
na w innych badaniach jako czynnik najwazniejszy. Na dalszych pozycjach znalazty
sie: technologie informacyjne (14,1%), motywacja kadry zarzadzajacej i pracowni-
kow (11,6%), struktura organizacyjna przedsigbiorstwa (10,6%) oraz powigzania
przedsigbiorstwa z partnerami biznesowymi (8,8%) (por. rysunek 26).

Problematyka zarzadzania wiedza nie stala by sie tak popularna, gdyby nie jej
efekty. Badania pokazaly, ze uzyskiwane rezultaty wdrozonych w firmach inicjatyw
dotyczacych pozyskiwania, gromadzenia i rozpowszechniania wiedzy / informacji,
cho¢ sg bardzo zr6znicowane, to jednak wspieraja realizacje strategii przedsiebior-
stwa. Respondenci wskazywali nastepujace korzysci z wdrazania zarzadzania wiedza:

* poprawa usatysfakcjonowania klientow (14,6% wskazan),

* wzrost efektywnosci (wydajnoSci, rentownosci) przedsigbiorstwa (14%),

* poprawa wizerunku firmy (12,1%),

* zmniejszenie kosztow funkcjonowania (10,6%),

* rozw0j nowych produktow (9,8%),

* wzrost innowacyjnosci pracownikow przedsigbiorstwa (8,5%),

* redukcja ryzyka (7,8%),

* wejScie przedsigbiorstwa na nowe rynki zbytu i wzrost organizacji (po 6,1%),
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* zbudowanie marki produktowej (5,9%),
* rozw0j nowych form dziatalnosci (4,5%) (por. rysunek 27).

Rys. 26. Czynniki wspierajace zarzadzanie wiedza
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

Rys. 27. Osiggane korzySci z zarzadzania wiedzg
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Rys. 28. Wptyw zarzadzania wiedza na zajmowang pozycje rynkowa
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

Osiggane efekty wdrazanych inicjatyw zarzadzania wiedza, pomimo swego
zrOznicowania, przyczyniaja si¢ do uzyskania przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstw lub co najmniej zapewniaja firmom wysoka (pewna) pozycje na rynku (por.
rysunek 28).

Zdecydowana wigkszo$¢ firm ocenila swoja pozycje rynkowa jako bardzo dobra
(80% przypadkéw). Mianem liderdw okreslifo sie 38,95% przedsigbiorstw, za$
41,05% przebadanych przedsigbiorstw twierdzito, ze sa silniejsi niz typowi konku-
renci, jednakze przedsicbiorstwa te dalekie byly od tego, by nazywac si¢ liderami.
Jednak pozostate 20% organizacji, reprezentowalo bardziej powSciagliwa opini¢
na temat swojej pozycji rynkowej. 16,84% przedsigbiorstw stwierdzito, ze ich pozy-
cja jest typowa, charakterystyczna dla wigkszoSci firm, a 3,16% firm uwazalo si¢ za
stabszych od typowych konkurentow.

3. ELEMENTY ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI WSPIERAJACE
ZARZADZANIE WIEDZA

Badania ukierunkowane byly takze na eksploracje obszaru zarzadzania zasobami
ludzkimi w przedsiebiorstwach. W tej czesci pracy, przedstawiona jest przede
wszystkim analiza przeprowadzona z punktu widzenia zaleznoSci pomigdzy zajmo-
wang przez przedsiebiorstwo pozycja rynkowa, jak réwniez rokiem zatozenia
przedsiebiorstwa, oraz pochodzeniem jego kapitalu wigkszoSciowego, z elementa-
mi zarzadzania zasobami ludzkimi. Jedno z pytan ankiety dotyczyto poziomu sfor-
malizowania dzialan przedsiebiorstwa w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi,
tj. czy sa pisemne procedury dotyczace poszczegolnych proceséw. W zakresie pro-
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cesow dotyczacych zarzadzania zasobami ludzkimi wérod 52,58 % przedsigbiorstw,
w ktorych procedury te byly dobrze opracowane, najwiecej znalazto si¢ przedsie-
biorstw o pozycji rynkowej silniejszej od przecigtnej (51%), za$ na drugim miejscu
pod wzgledem liczebnosci, znalezli si¢ liderzy rynkowi (33%). Nie najlepiej pod
tym wzgledem, wypadly przedsiebiorstwa z pozycja przecietna, charakterystyczna
dla wickszoSci dziatajacych na rynku firm (14%), a najgorzej, przedsigbiorstwa
0 pozycji stabszej od konkurentow (2%). Mozna zatem wyprowadzi¢ wniosek, ze
opracowane w pisemnej formie procedury okazuja si¢ bardzo uzyteczne, porzad-
kujac pojawiajace si¢ na co dzien dzialania i przyczyniajac si¢ do uzyskania przez
przedsiebiorstwa, wyzszej skutecznoSci dzialan, co z kolei przektada si¢ bezposred-
nio na zajmowana pozycje na rynku.

Whiosek ten potwierdza sie, jesli analizie podda si¢ przedsiebiorstwa, ktore
w momencie prowadzenia badafn byly na etapie tworzenia tychze procedur
(31,96% proby badawczej). Wsrdd tej grupy przedsigbiorstw najliczniejsi sa liderzy
rynkowi (55%). Kolejna pod wzgledem liczebnosci grupa przedsigbiorstw, opraco-
wujaca procedury byly organizacje o silniejszej od typowych konkurentdéw pozycji
rynkowej (29%). Za$ wsrdd przedsigbiorstw, ktdre dopiero planowaly utworzenie
procedur z zakresu zarzadzania ludZmi dominowaly przedsigbiorstwa o pozycji sil-
niejszej niz typowi konkurenci (40%), nastepne miejsce zajmowaly przedsiebior-
stwa o slabszej od typowych konkurentéw pozycji rynkowej (30%), dalej liderzy
(20%) i na koncu przedsigbiorstwa o pozycji stabszej od typowych konkurentow
(10%). Wyniki te §wiadcza o tym, ze przedsigbiorstwa widzac konieczno$¢ upo-
rzagdkowania i sformalizowania swojej dziatalnoS$ci, upatruja w nich mozliwo$¢ po-
prawy swojej pozycji na rynku.

Wsrod przedsigbiorstw, ktore dzialaja w oparciu o dobrze opracowane proce-
dury z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi najliczniejsza grupe stanowily
przedsigbiorstwa zalozone w okresie 1989-1994 roku (48%). Nieco mniej liczne
byly przedsiebiorstwa utworzone po 1994 roku (38%). Procedury w trakcie opra-
cowywania wystgpowaly najczeSciej w przedsiebiorstwach utworzonych po 1994 ro-
ku (43%), a nastepnie w przedsi¢biorstwach powstatych pomigdzy 1989 a 1994 ro-
kiem (40%). W grupie, ktora zamierzata dopiero stworzy¢ procedury najmniej licz-
ne byly przedsigbiorstwa najstarsze, a wiec te utworzone przed 1989 rokiem (20%).
Widoczna tutaj zaleznos$¢ §wiadczy o tym, ze procedury opracowane w formie pi-
semnej sa w centrum zainteresowania raczej mlodszych stazem dziatania przedsig-
biorstw. Mozna zakladaé, ze najstarsze przedsiebiorstwa, ze wzgledu na diugi
okres funkcjonowania, ktory uksztaitowat pewne niepisane procedury postepowa-
nia, w ogble nie widza koniecznosci formalizowania swoich praktyk.

Analiza wplywu kryterium obecnego kapitalu wigkszoSciowego na dziatania
przedsiebiorstw zwigzane z opracowywaniem w formie pisemnej procedur z zakre-
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su zarzadzania zasobami ludzkimi prowadzi do wniosku, ze kryterium to nie odgry-
wa istotnej roli — przynajmniej w stosunku do przedsigbiorstw, ktore dziataja
w oparciu o dobrze opracowane procedury i przedsigbiorstw, ktére byly w trakcie
ich opracowywania. Do§¢ duze zr6znicowanie natomiast wystepuje wsrod przed-
sigbiorstw, ktére dopiero zamierzaly opracowywac procedury. Ot6z najliczniejsza
grupe stanowily przedsigbiorstwa z polskim kapitalem wigkszo$ciowym (innym niz
Skarb Panstwa) — 60%, a znacznie mniej liczebne byly przedsigbiorstwa z zagra-
nicznym kapitalem wigkszoSciowym i spdtki Skarbu Panstwa (po 20%). Zaznacza
si¢ zatem aktywniejsza rola kapitalu i zarazem wtasciciela rodzimego, w zakresie
porzadkowania dziatalnoSci firmy, co mozna taczy¢ z proba wykrzewienia nienaj-
lepszych praktyk, np. nepotyzmu i kumoterstwa, ktore sa chyba jedna z silniejszych
cech polskich organizacji.

Obszar zarzadzania zasobami ludzkimi jest dobrze opanowany przez przedsig-
biorstwa, biorac pod uwage ich umiejetnosci w tym zakresie. Prawie potowa prze-
badanych przedsigbiorstw (45,36%) uwaza, ze pod wzgledem posiadanych umie-
jetnoSci w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi doréwnuje najlepszym na ryn-
ku organizacjom. Sposrod liderow, 49% przedsigbiorstw okreslifo wiasnie taki po-
ziom posiadanych umiejetnosci. Wérod przedsiebiorstw o przecietnej pozycji na
rynku, 47% uwazato, ze posiada umiejetnosci w zakresie zarzadzania ludZzmi na
tym poziomie. Za$ wsrdd przedsigbiorstw silniejszych od typowych konkurentow
odpowiedz t¢ zaznaczylo 46%. Wsrdd przedsigbiorstw, ktore uwazajg ze posiada-
nymi umiejetnoSciami w zarzadzaniu zasobami ludzkimi dor6wnuja najlepszym na
rynku dominowaly, aczkolwiek z niewielka przewaga, przedsigbiorstwa najmtod-
sze, tzn. zalozone po 1994 roku (38,10%). W ramach dwoch pozostatych grup wie-
kowych, odpowiedzi rozktadaly si¢ rownomiernie — po 30,95%.

Analizujac kryterium pochodzenia obecnego kapitalu wigkszosciowego organi-
zacji, zauwazalna staje si¢ przewaga organizacji z polskim kapitalem wigekszoScio-
wym (34,09%), wsrod przedsiebiorstw, ktore umiejgtnosciami w zarzadzaniu zaso-
bami ludzkimi doréwnuja najlepszym. Nieco gorzej wypadly przedsigbiorstwa
z przewagg kapitalu zagranicznego (27,27%), mieszanym (20,45%) oraz spoiki
Skarbu Panistwa (18,18%). Liczng grupe, stanowily przedsigbiorstwa, ktore uwaza-
ly, ze jeszcze duzo muszg si¢ nauczyé w zakresie zarzadzania ludzmi, aby stac si¢
konkurencyjnymi w tym procesie (27,84% przedsigbiorstw). W tym przypadku wy-
niki sa nieco zaskakujace, poniewaz 30% lideréw przyznaje si¢, ze duzo nauki jest
jeszcze przed nimi. Jednakze najliczniejsza grupe, w ramach kryterium pozycji na
rynku, stanowily przedsiebiorstwa o typowej pozycji konkurencyjnej, sposrod kto-
rych az 47% przyznalo si¢ do brakow w tym zakresie. W ramach przedsigbiorstw,
ktore jeszcze duzo musza si¢ nauczy¢ przewage stanowily organizacje zatozone
w okresie 1989-1994 (37,5%), za$ na kolejnym miejscu znalazly si¢ przedsigbior-
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stwa zalozone przed 1989 rokiem (33,33%) i zalozone po 1994 roku (29,17%).
W grupie przedsiebiorstw, ktore dostrzegaly swoje braki w zakresie zarzadzania
zasobami ludzkimi dominowaly organizacje z polskim kapitalem wiekszoSciowym
— innym niz Skarb Pafstwa (42,31%) oraz przedsigbiorstwa z kapitalem zagranicz-
nym (34,61%). Moze to §wiadczy¢ o tym, ze zarOwno przedsigbiorstwa z polskim
kapitatem prywatnym, jak i przedsiebiorstwa z kapitatem zagranicznym §wiadome
sa swoich zalegtoSci i widza konieczno$¢ ich nadrobienia. Sposrdd wszystkich prze-
badanych przedsigbiorstw tylko 15,96% zaliczyto si¢ do grupy, ktora pod wzgledem
posiadanych w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi umiejetnoSci, jest lepsza
od konkurentdw. W tej grupie znalezli si¢ gtownie liderzy rynkowi (22% w ramach
grupy) oraz przedsigbiorstwa o pozycji silniejszej od typowych konkurentéw (18%
w ramach grupy). Organizacje te, to w przewazajacej wickszoSci przedsigbiorstwa
zatozone w okresie 1989-1994 (53,33%) oraz przedsi¢cbiorstwa z wigkszo$ciowym
kapitatem polskim, innym niz Skarb Panstwa (40%). Najmniej znalazio si¢ tu
przedsigbiorstw zalozonych po 1994 roku (20%).

Zardéwno w grupie przedsiebiorstw, ktore w zakresie posiadanych umiejetnosci
w zarzadzaniu ludzmi doréwnuja najlepszym, jak i sa lepsi od konkurencji, domi-
nuja organizacje z polskim kapitatem wigkszo$ciowym (inny niz Skarb Panstwa)
i zagranicznym. Tu znowu zauwazalna jest duza aktywno$¢ tego rodzaju kapitatu
w aspekcie pozyskiwania wiedzy / umiejetnoSci w zakresie zarzadzania zasobami
ludzkimi. Do braku umiejetnosci w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi przy-
znalo si¢ jedynie 8,25% przedsiebiorstw. Taka odpowiedzZ padata najczeSciej wsrod
przedsigbiorstw o najstabszej pozycji konkurencyjnej (67% w ramach grupy). W tej
grupie dominowaly ponadto przedsigbiorstwa zalozone zardéwno przed 1989 ro-
kiem, jak i w okresie 1989-1994 (po 37,5%) oraz sp6iki Skarbu Panstwa (37,5%
wskazan). Powyzsze wyniki nasuwaja nastgpujace spostrzezenia. Po pierwsze, po-
zycja rynkowa jest wprost skorelowana z umiejetnoSciami w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi. Po drugie, przedsiebiorstwa o wysokiej pozycji rynkowej widza
duze znaczenie umiejetnosci / wiedzy, w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi
lub wiedzy / umiejetnosci w ogole lub zdaja sobie po prostu sprawe z tego, ze umie-
jetnosci zarzadzania najcenniejszym kapitatem firmy przektadaja si¢ wprost na ich
konkurencyjnos¢.

Swiatowe badania nad zarzadzaniem wiedza wskazuja, ze komorki odpowie-
dzialne za zarzadzanie zasobami ludzkimi sa jednymi z najbardziej aktywnych
w zakresie zarzadzania wiedza jednostek organizacyjnych przedsiebiorstwa. To
wtadnie w nich przygotowywane sa programy wspierajace, podejmowane w przed-
sigbiorstwie inicjatywy z zakresu zarzadzania wiedza. Wsparcie, o jakim mowa
przyjmuje najczeSciej postaé dziatan o charakterze motywacyjnym, zachecajacym
zatrudniony personel do podejmowania aktywno$ci zwiazanej z pozyskiwaniem,
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tworzeniem i dzieleniem si¢ wiedza / informacja. Systemy motywowania, ukierun-
kowane na wsparcie ww. procesOw zarzadzania wiedza zidentyfikowano w 62,89%
badanych przedsiebiorstw. Niestety, az 37,11% przebadanych przedsigbiorstw nie
posiadato systemoéw motywacyjnych. Biorac pod uwage zajmowana przez badane
przedsiebiorstwa pozycje rynkowa, nie zaskakuje zaleznos¢, ze im wyzsza pozycja,
tym czeSciej spotka¢ mozna w tych przedsigbiorstwach systemy motywujace pra-
cownikow do podejmowania dzialan zwiazanych z pozyskiwaniem, tworzeniem
oraz dzieleniem si¢ wiedza / informacja (por. rysunek 29). Systemy takie wystepo-
waly w przypadku 43% liderdw rynkowych, 39% przedsigbiorstw o silniejszej od ty-
powych konkurentow pozycji, 16% przedsigbiorstw o typowej pozycji konkurencyj-
nej oraz w przypadku zaledwie 2% przedsiebiorstw o pozycji stabszej niz typowi
konkurenci.

Sytuacja ta jest do$¢ charakterystyczna, gdyz jak wiadomo najskuteczniejszym
czynnikiem motywacyjnym sa wartoSci materialne, na ktore przedsigbiorstwa
o stabszej pozycji rynkowej sta¢ jedynie w bardzo ograniczonym zakresie. Wsrdd
organizacji, ktorych system zarzadzania zasobami ludzkimi uwzglednial motywo-
wanie pracownikow do podejmowania dzialan w zakresie pozyskiwania, tworzenia
i dzielenia si¢ wiedza / informacja najliczniejsza grupe stanowily firmy zatozone
w okresie 1989-1994 oraz po 1994 roku (po 37,93% wskazan). Wprawdzie przed-
sigbiorstwa zalozone przed 1989 stanowily niewiele mniejszg grupe, w pordwnaniu
do powyzszych, to jednak mozna pokusi¢ si¢ o stwierdzenie, ze motywowaniem do
dzialan zwigzanych z zarzadzaniem wiedza lub motywowaniem pracownikow
w oglle, zainteresowane sa bardziej przedsiebiorstwa, ktore powstaly po okresie
transformacji. Przedsiebiorstwa powstale jeszcze w starym systemie, niejednokrot-
nie, az do chwili obecnej skutecznie opieraja si¢ nowoczesnemu badZ w petni no-
woczesnemu podejécia do zarzadzania, a tym bardziej do zarzadzania tzw. migk-
kim kapitatem.

Rys. 29. Systemy motywowania do dziatan w zakresie zarzadzania wiedzg a kryterium pozycji rynkowej przed-
siebiorstw
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Zrédto:Opracowanie wtasne.
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Fakt ten potwierdza analiza kolejnego kryterium, jakim jest pochodzenie obec-
nego kapitalu wigkszoSciowego przedsigbiorstw. Otdz najmniej liczng grupe,
wérod przedsiebiorstw posiadajacych stosowne systemy motywowania stanowia
spotki Skarbu Panistwa (15%) — wiasnie te zatozone przed 1989 rokiem. Grupe za$
najwigksza (z duza przewaga nad pozostalymi) stanowia przedsiebiorstwa z pol-
skim kapitatem wickszoSciowym (innym niz Skarb Pafistwa) — 40% wskazan. Jest
to o tyle pozytywny element, gdyz jak si¢ okazuje polscy przedsiebiorcy i menedze-
rowie przywiazuja wicksza wage do wartoSci czynnika ludzkiego — tak istotnego
z punktu widzenia Gospodarki Opartej na Wiedzy.

Elementami zarzadzania zasobami ludzkimi, najbardziej motywowujacymi pra-
cownikéw do dziataf zwiazanych z zarzadzaniem wiedzg w przedsigbiorstwach,
ktore zajmowaly pozycje liderow byly: system szkoleni pracownikow (92%), system
szkoleni kadry menedzerskiej (77%), system doskonalenia pracownikow (69%)
oraz system doskonalenia kadry menedzerskiej (62%). Za$ przedsigbiorstwa o po-
zycji silniejszej od typowych konkurentdéw, wskazywaly najczedciej nastepujace ele-
menty zarzadzania zasobami ludzkimi: system wynagrodzen (76%), system szkolen
dla pracownikéw (68%), system rekrutacji i selekcji (64%) oraz system doskonale-
nia pracownikow (60%). Przedsigbiorstwa o pozycji charakterystycznej dla wigk-
szodci firm, wymienialy najczesciej: system rekrutacji i selekcji (60%), budowanie
Sciezek kariery dla pracownikdw (60%), system szkoleni dla pracownikéw (50%)
i system doskonalenia pracownikéw (50%). Przedsigbiorstwa o najstabszej pozycji
wymienily tylko jeden element zarzadzania zasobami ludzkimi stuzacy do wspiera-
nia dzialan zwigzanych z pozyskiwaniem, tworzeniem i dzieleniem si¢ wiedza / in-
formacja. Elementem tym byl system wynagradzania (100% wskazan).

Najczesciej przedsiebiorstwa wymienialy dziatania o charakterze rozwojowym,
takie jak: szkolenia i doskonalenia pracownikow i kadry menedzerskiej. Im stabsze
przedsiebiorstwa, tym czeSciej wykorzystuja elementy typu rekrutacja / selekcja,
Sciezki kariery niejako w zamian za dzialania rozwojowo-szkoleniowe. By¢ moze
zalezno§¢ ta zwigzana jest z kosztem podejmowanych dzialan. System szkolen
i rozwoju zostal w wigkszosci przedsigbiorstw znacznie ograniczony z powodu sze-
rokich cie¢ budzetowych w okresie stagnacji gospodarczej, a nawet w poczatkowym
okresie ozywienia gospodarczego. Wowczas to, na szkolenia delegowani byli pra-
cownicy wyrdzniajacy si¢ swoimi osiggnieciami i zaangazowaniem w prace, a szko-
lenia tym samym, nabraty charakteru motywacyjnego.

Analizujac te elementy zarzadzania zasobami ludzkimi, ktore najczesciej wyko-
rzystywane sa do wspierania inicjatyw z zakresu zarzadzania wiedza, z perspekty-
wy kryterium wieku przedsiebiorstw, dochodzimy do nastepujacych wnioskow.
Oto6z elementy o charakterze rozwojowym wykorzystywane byly najczesciej przez
przedsiebiorstwa zalozone w okresie 1989-1994 roku i w nieco stabszym zakresie
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przez organizacje zatozone po 1994 roku. Te za§ organizacje najchetniej sposrdd
pozostatych, wykorzystywaly elementy, takie jak: system wynagradzania i system
rekrutacji. Najgorzej wypadly przedsigbiorstwa z grupy najstarszej (zatozone przed
1989 rokiem). Jednakze wsrdd tych przedsigbiorstw wystepowaly najczesciej takie
dzialania jak: budowanie $ciezek karier i stanowiska menedzera wiedzy — komorki
wspierajace podejmowane w przedsiebiorstwie inicjatywy z zakresu zarzadzania
wiedza. NajczeSciej stosowane elementy zarzadzania zasobami ludzkimi, wspiera-
jace zarzadzanie wiedzg, a wiec te o charakterze rozwojowym, dominowaly zarow-
no u przedsi¢gbiorstw z polskim kapitatem wigkszoSciowym (inny niz Skarb Pan-
stwa), jak i u przedsigbiorstw z kapitatem zagranicznym. Spoétki Skarbu Panstwa
wypadly pod tym wzgledem najgorze;j.

W obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi zidentyfikowano ponadto inne
czynniki wspierajace, podejmowane przez przedsigbiorstwa dziatania zwigzane
z zarzadzaniem wiedza: kultura organizacyjna, kwalifikacje pracownikow, kwalifi-
kacje kadry zarzadzajacej oraz motywacja kadry zarzadzajacej i pracownikow.
W przedsiebiorstwach o najsilniejszej pozycji rynkowej (liderzy), najczesciej wyko-
rzystywanymi czynnikami okazaly si¢: kwalifikacje pracownikéw (89% wskazan)
i kadry zarzadzajacej (84%) (por. rysunek 30). W dalszej kolejnosci wspieraly: kul-
tura organizacyjna (68%) i motywacje kadry zarzadzajacej i pracownikow (51%).
W przedsigbiorstwach o pozycji silniejszej od typowych konkurentéw sytuacja wy-

Rys. 30. Czynniki wspierajace inicjatywy zarzadzania wiedzg a kryterium pozycji rynkowej przedsiebiorstw
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gladala nieco inaczej. Ot6z najbardziej wspierajacym czynnikiem okazata si¢ kul-
tura organizacyjna (79%), a dopiero pdzniej kwalifikacje kadry zarzadzajacej
(77%), kwalifikacje pracownikdéw (72%) oraz motywacja kadry i pracownikow
(54%). W przedsigbiorstwach o pozycji rynkowej typowej dla wigkszosci organiza-
cji, sytuacja zblizona byta do sytuacji zastanej u lideréw. Mianowicie najsilniej
wspierajacymi czynnikami okazaly si¢: kwalifikacje kadry i pracownikéw (po 81%
wskazan), kultura organizacyjna (50%) oraz motywacja kadry i pracownikow
(31%). W przedsigbiorstwach o najstabszej pozycji rynkowej, czynnikami na réwni
wspierajacymi byly: kultura organizacyjna oraz kwalifikacje kadry i pracownikéw
(po 67% wskazan). Najstabiej wspierajacym elementem byly motywacje kadry
i pracownikow (33%). Wyniki badan pokazuja, ze najsilniejszym czynnikiem w za-
kresie wspierania dziatan zwiazanych z podejmowanymi w przedsiebiorstwach ini-
cjatywami zarzadzania wiedza sa kwalifikacje (zaréwno kadry zarzadzajacej jak
i pracownikow) i kultura organizacyjna. Nieco stabiej oddziatujacym czynnikiem
byly motywacje kadry i pracownikow.

Analiza czynnikdéw wspierajacych inicjatywy zarzadzania wiedza z punktu wi-
dzenia kryterium wieku przedsiebiorstw nasuwa nastgpujace spostrzezenia. Przed-
sigbiorstwa, bez wzgledu na okres ich zatozenia na réwni doceniaja znaczenie kul-
tury jako czynnika wspierajacego inicjatywy zarzadzania wiedza. Inne czynniki,
uznane za najbardziej wspierajace cieszyly sie najwiekszym zainteresowaniem
wsrdd organizacji zatozonych pomigdzy 1989 a 1994 rokiem. I tym razem najsta-
biej wypadaja przedsigbiorstwa najstarsze (zalozone przed 1989 r.). Mimo ze po-
ziom wskazan w tych przedsigbiorstwach wahat si¢ od 20 do 30%, to jednak nie
mozna powiedzie¢, aby wyniki te byly zadawalajace. Tym bardziej, ze jak pokazuja
wyniki innych badan, czynniki, takie jak kultura organizacyjna i motywacje perso-
nelu uznawane sa za czynniki kluczowe we wspieraniu podejmowanych przez
przedsigbiorstwa inicjatyw zarzadzania wiedza (por. rysunek 31).

Analizujac najczedciej wykorzystywane czynniki wzgledem kryterium pocho-
dzenia kapitatu wigkszoSciowego, zndw zauwazalna jest aktywna rola wigkszoScio-
wego kapitatu polskiego (innego niz Skarb Panstwa) i zagranicznego (por. rysunek
32). W tych to wlasnie przedsigbiorstwach, wymienione powyzej czynniki wspiera-
jace zarzadzanie wiedza stosowane sa najczescie;.

Podsumowujac wyniki pierwszej czesci badan, nalezy podkresli¢, ze polskie
przedsiebiorstwa sg na poczatku drogi we wdrazaniu programow zarzadzania wie-
dza. Najwicksza czg$§¢ przedsigbiorstw deklaruje najnizszy poziom zarzadzania
wiedza. W dalszym ciagu, najliczniejsza grupe stanowia przedsiebiorstwa, ktore nie
osiagnely jeszcze takiego etapu w rozwoju praktyk z zakresu zarzadzania wiedza,
ktéry wymuszatby utworzenie specjalnych komorek pracy odpowiedzialnych za po-
zyskiwanie, przetwarzanie, organizowanie i przekazywanie wiedzy. Interesujace
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Rys. 31. Czynniki wspierajace inicjatywy zarzadzania wiedza a kryterium roku zatozenia przedsiebiorstw
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Rys. 32. Czynniki wspierajace inicjatywy zarzadzania wiedza a kryterium pochodzenia kapitatu wiekszoSciowego
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jest, ze najwicksze zainteresowanie takim stanowiskiem wyrazaja organizacje
o polskim kapitale wigkszoSciowym (inny niz Skarb Pafistwa), wyprzedzajac znacz-
nie przedsi¢biorstwa o kapitale zagranicznym, ktdre teoretycznie maja o wiele lep-
szy dostep do wypracowanych juz na zachodzie dobrych praktyk w zakresie zarza-
dzania wiedza. Nie najlepsza sytuacja finansowa przedsiebiorstw skutkuje m.in.
tym, ze musza one ograniczac si¢ do korzystania z wewnetrznych Zrodet wiedzy.
Szczegdlnego znaczenia nabiera rola ekspertow wewnetrznych, ktérych wiedza wy-
korzystywana jest najczesciej w obszarze zarzadzania finansami, marketingu, opra- 129



Rozdziat IV

cowywania strategii dziatania przedsiebiorstwa oraz zarzadzaniu ludZmi. Ograni-
czenia, o ktérych mowa, rekompensowane sa przez funkcjonujace w organizacjach
systemy informacyjno-decyzyjne. W przewazajacej wigkszosci przedsiebiorstw, sys-
temy te pozwalaja na tworzenie i upowszechnianie wiedzy. Nieco gorsza ocena do-
tyczyta dostepnos$ci do zgromadzonej w organizacjach informacji i sposobu jej or-
ganizowania. Prawie potowa przedsigbiorstw wystawita tym procesom ocen¢ do-
bra. Podobna sytuacja dotyczy opinii o technologiach wspierajacych przetwarzanie
i zdobywanie wiedzy. Nalezy zaznaczy¢, ze wdrazanie inicjatyw zarzadzania wiedza
nie jest zalezne tylko od technologii, ale przede wszystkim od samych bezposred-
nio zainteresowanych, a wigc pracownikow. Waznym zatem w tym zakresie stajq si¢
czynniki wspierajace podejmowane przez przedsigbiorstwa inicjatywy zarzadzania
wiedza. Badania pokazaly, ze najwazniejszym czynnikiem sa kwalifikacje pracow-
nikéw i kadry zarzadzajacej oraz kultura organizacyjna przedsiebiorstwa. Zarza-
dzanie wiedza niewatpliwie przyczynia si¢ do osiggania konkretnych korzysci. Naj-
czesciej wystepujace to: poprawa satysfakcji klientow, wzrost efektywnosci przed-
sigbiorstwa, poprawa wizerunku firmy, zmniejszenie kosztow funkcjonowania oraz
wiele innych. Efekty te w sposéb dobitny zapewniaja organizacjom wysoka pozycje
na rynku, a niejednokrotnie przyczyniaja si¢ do uzyskania przewagi konkurencyj-
nej.

Sprawno$¢ przedsiebiorstw w zakresie zarzadzania wiedzg idzie w parze z zada-
walajacym poziomem umiejetnoSci w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi.
Przeszto potowe organizacji dziata w oparciu o dobrze opracowane procedury za-
rzadzania ludZmi i uwaza, ze pod wzgledem posiadanych umiejetnosci w tym ob-
szarze doréwnuje najlepszym na rynku przedsigbiorstwom. Wdrazane w organiza-
cjach inicjatywy zarzadzania wiedza wspierane s3 przez stosowne systemy motywo-
wania pracownikow, ktore zidentyfikowano w wiekszoSci przedsiebiorstw. Najbar-
dziej motywacyjne sposrod elementéw zarzadzania zasobami ludzkimi byly syste-
my szkolefr i doskonalenia pracownikéw i kadry menedzerskiej. To bezpoSrednie
powigzanie wysokich umiejetnosci zarowno w obszarze zarzadzania wiedza, jak
i zarzadzania zasobami ludzkimi uwydatnia rolg zarzadzania zasobami ludzkimi we
wspieraniu zarzadzania wiedza. W kolejnym rozdziale ksigzki przedstawione zo-
stang wyniki badan pogtebionych, ktorych celem bylo sprawdzenie rzeczywistego
wplywu zarzadzania zasobami ludzkimi na efekty we wdrazaniu zarzadzania wie-
dza, a w szczegblnoSci na skuteczno$¢ w tym zakresie poszczegédlnych modeli za-
rzadzania zasobami ludzkimi.
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MODELE ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI
A ZARZADZANIE WIEDZA

1. CHARAKTERYSTYKA BADANYCH PRZEDSIEBIORSTW

W tej czesci opisane zostaly wyniki badan obrazujace zarzadzanie wiedza w ra-
mach poszczegdlnych modeli zarzadzania zasobami ludzkimi, zidentyfikowanych
w przedsigbiorstwach objetych drugim etapem badaf. Obszar zarzadzania wiedza
przedstawiony jest w postaci poszczegllnych procesow, takich jak:

* pozyskiwanie wiedzy,

* wykorzystywanie wiedzy,

* uczenie sie¢,

* wspieranie wiedzy,

* szacowanie wiedzy,

* budowanie wiedzy,

* pozbywanie si¢ wiedzy (Bukovitz, Williams, 1999: 2).

Przy opisie skoncentrowano si¢ jedynie na prezentacji tych praktyk (w ramach
poszczegolnych procesow), ktore sa realizowane na najwyzszym i przecigtnym po-
ziomie. Mniejsza uwaga zostala po§wigcona praktykom rozwinigtym najsiabiej.
W analizie uwzgledniono takze rozkiad realizowanych przez przedsigbiorstwa
praktyk w ramach zdefiniowanych przez W. R. Bukovitz i R. L. Williams wymiarow
zarzadzania wiedza (operacyjno-taktyczny / strategiczny).

Badania poglebione, w formie wywiadoéw, przeprowadzone zostaly w 22 przed-
siebiorstwach, jednakze material badawczy pochodzacy z jednej organizacji (Mu-
stang) zostal odrzucony z powodu btednego wypetnienia ankiety, pomimo wyraz-
nych dyspozycji dla badacza. W rezultacie do analizy wykorzystano wyniki badan
21 przedsigbiorstw. W grupie przedsiebiorstw uwzglednionych w analizie znaleZli
si¢ reprezentanci roznych branz, obstugujacych r6zne rynki i wykorzystujacy rézne
sposoby wyrOzniania si¢ na rynku (por. tabela 3).
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Tabela 3. Zestawienie informacji o firmach wybranych do badan pogtebionych

i:\:\?v:o:r:: Branza Rodowéd Pochodzenie kapitatu

Remix Przemyst — produkcja | polski — Skarb Paristwa polski — inny niz Skarb Panstwa
przemystowa

Azon Ustugi polski — inny niz Skarb Panstwa | polski — inny niz Skarb Paristwa

Tandem Handel zagraniczny mieszany

Miraz Przemyst — produkcja | zagraniczny mieszany
przemystowa

Wezyr Przemyst — produkcja | polski — inny niz Skarb Panstwa | polski — inny niz Skarb Paristwa
przemystowa

Jonex Bank i ubezpieczenia | zagraniczny zagraniczny

Kenzo Przemyst — produkcja | polski — inny niz Skarb Panstwa | polski — inny niz Skarb Paristwa
przemystowa

Mars Doradztwo zagraniczny polski — inny niz Skarb Panstwa

Kult Wysokie technologie | polski — inny niz Skarb Panstwa | polski — inny niz Skarb Panstwa

Xeon Wysokie technologie | zagraniczny zagraniczny

Hetman Wysokie technologie | polski — inny niz Skarb Panstwa | polski — inny niz Skarb Panstwa

SOX Wysokie technologie | polski — inny niz Skarb Pafstwa | polski — inny niz Skarb Panstwa

Grant Wysokie technologie | polski — inny niz Skarb Panstwa | polski — inny niz Skarb Panstwa

Inter Wysokie technologie | polski — inny niz Skarb Panstwa | polski — inny niz Skarb Panstwa

Atom Wysokie technologie | zagraniczny zagraniczny

Mikron Wysokie technologie | polski — inny niz Skarb Panstwa | mieszany

Granit Wysokie technologie | zagraniczny zagraniczny

PZN Handel zagraniczny zagraniczny

Sara Wysokie technologie | polski — inny niz Skarb Panstwa | polski — inny niz Skarb Panstwa

Kreon Wysokie technologie | mieszany mieszany

Kabel Przemyst — produkcja | polski — inny niz Skarb Paristwa | polski — inny niz Skarb Paristwa
przemystowa

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Najszerzej praktykowanymi metodami zmierzajacymi do wyrdznienia przedsie-

biorstw na rynku sa sposoby obstugi klientdéw, polegajace gléwnie na utrzymywa-
niu bliskich kontaktow, badaniu i zaspokajaniu ich potrzeb, a nawet organizowa-
nia dla nich szkolen (por. rysunek 33). Taka wlasnie metode stosowalo 9 sposrod
21 przedsiebiorstw. Inna, cieszaca si¢ popularnoscia, metoda na wyrdznienie byto
przyktadanie wickszej uwagi do jakoSci produktow i ustug. Wyrdznienie przez ja-
kos¢ stosowane bylo przez 5 przedsigbiorstw. Oprocz jakoSci, przedsigbiorstwa
probowaly konkurowaé takze zr6znicowaniem oferty produktowo-ustugowej, co
miato miejsce w przypadku 4 przedsigbiorstw. Takie za$§ formy konkurowania, jak:
nadawanie swoim wyrobom cech unikalnych, stawianie na pozytywny wizerunek
firmy czy rywalizacja w rankingach, konkursach itp. stosowane byly nieco rzadziej
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Rys. 33. Sposoby konkurowania badanych przedsigbiorstw

10 [ sposoby obstugi klientow
9 [ jakosc produktow / ustug
8 - [ ] zréznicowana oferta produktowo-

-ustugowa

7 D unikalne cechy wyrobéw
6 . wizerunek firmy
5 D rankingi / konkursy

[l innowacyjnosé
4

D mtoda kadra
3

B marka wyrobow
2 -

. reklama / promocja
1

[ ] rywalizacja cenowa
0

. inne

Zrédto: Opracowanie wiasne.

(po trzy wskazania dla kazdej z form). Ponadto, przedsi¢biorstwa wskazywaly takie
metody wyrdzniania si¢ na rynku, jak: innowacyjnos$¢, mtoda kadra, rozwijanie
marki wyrobow, reklama i promocja czy rywalizacja cenowa (po dwa wskazania).
Byly takze przedsiebiorstwa, ktore prébowaly si¢ wyr6zni¢ za pomocg utrzymywa-
nia niskich kosztow wytwarzania, zdobywanych certyfikatéw jakoSci czy rozbudo-
wang siecig serwisowa. Respondenci wskazywali najczeSciej po kilka, rownocze$nie
stosowanych form konkurowania.

Wsr6d wymienianych przez przedsiebiorstwa sposobdéw na konkurowanie, 14
dotyczy sfery produktowo-ustugowej, a 12 nakierowanych jest wprost na klienta.
Mozna zatem zaktadad, ze preferowane przez przedsigbiorstwa metody rywalizacji
o rynek niosa ze soba duza warto$¢ dodana dla klientow.

Wybrane do drugiego etapu badan przedsiebiorstwa, mialy do$¢ silng pozycje
w umiejetnosciach z zakresu zarzadzania wiedza. Wprawdzie przedsigbiorstwa te
pochodzity z szerokiego zakresu poziomoéw zarzadzania wiedza: od najwyzszego do
najnizszego, to dominowaly jednak przedsiebiorstwa z poziomu najwyzszego
(czwarty poziom zarzadzania wiedzg — 10 wskazan). Nieco mniej przedsi¢gbiorstw
realizowato proces zarzadzania wiedzg na poziomie nizszym — trzecim (7 wskazan).
Przedsiebiorstwa realizujace zarzadzanie wiedza na najstabszych poziomach stano-
wily zdecydowang mniejszo$¢: tylko trzy organizacje deklarowaly poziom drugi
i jedna organizacja — poziom pierwszy (najnizszy) zarzadzania wiedza.
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W tym miejscu warto pokazaé, w jaki sposob przedsigbiorstwa te definiowaty
(identyfikowaly) swdj kapitat intelektualny. Ot6z najwigce]j przedsigbiorstw (14),
wskazywalo w tym miejscu na posiadane certyfikaty jakosci (np.: ISO 14001, ISO
9002, ISO 9001) oraz inne certyfikaty branzowe i certyfikaty kompetencji. Nieco
mniej przedsiebiorstw, identyfikowalo swdj kapitat w produktach / ustugach inno-
wacyjnych (10 wskazan), co dobitnie wskazuje na bardzo matg wiedz¢ responden-
tow w tym zakresie (ignorancja) i swobodne postugiwanie si¢ terminologia. Znacz-
nie mniej przedsigbiorstw (4 przypadki) wskazalo nowe oprogramowanie informa-
tyczne / system informatyczny. Ponadto, przedsigbiorstwa wskazywaly w tym miej-
scu na zakupione licencje, wypracowane patenty czy zatrudniony personel (po
3 wskazania). Rzadziej wskazywano na nowe maszyny i urzadzenia / technologie (2
wskazania). Za$§ w przypadku jednego przedsigbiorstwa, wskazano na zwigkszone
nakfady na badania i rozwoj (?).

Wprawdzie aspekt czynnika ludzkiego przewija si¢ pomiedzy wskazaniami re-
spondentow, raz jako ten, ktéry pozwala wyrdznic si¢ na rynku spo$rod konkuren-
toéw, innym razem jako skfadowa kapitatu intelektualnego, to jednak liczba wskazan
jest tutaj znikoma. Tak stabe znaczenie kapitatu ludzkiego jest do$¢ niepokojace,
tym bardziej, ze procesy zarzadzania zasobami ludzkimi byly dobrze oceniane przez
respondentOéw w pierwszym etapie badan. W ramach tej grupy, dwudziestu jeden
przedsigbiorstw, prawie dwie trzecie ocenilo swoje umiejetnosci w zakresie zarza-
dzania zasobami ludzkimi na wysokim poziomie. Sze$ciu respondentéw stwierdzito,
ze przedsigbiorstwo posiada umiejetnoSci wyzsze niz konkurenci, a dziewigciu
stwierdzilo, ze dor6wnuja najlepszym na rynku. Tylko dwa przedsiebiorstwa z tej
grupy widzialy koniecznos$¢ doskonalenia umiejetnosci w zakresie zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, aby w ogole sta¢ sie konkurencyjnym w tym procesie.

W przebadanej, w trakcie drugiego etapu badan, grupie przedsiebiorstw ziden-
tyfikowano modele zarzadzania zasobami ludzkimi bardzo zblizone do ujecia teo-
retycznego — modele czyste, jak réwniez modele hybrydowe. Najwiecej przedsie-
biorstw realizowato model rozwijania kapitatu ludzkiego — 10 przedsi¢biorstw (Mi-
raz, Azon, Granit, Inter, Mars, Xeon, Jonex, PZN, Sara, Kabel). Kolejnym, do$§¢
czesto realizowanym w ramach tej grupy organizacji modelem zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi byt model hybrydowy, powstaly z potaczenia niektorych cech charak-
terystycznych dla modelu rozwijania kapitatu ludzkiego i modelu kreowania alian-
sow strategicznych w obszarze kapitatu ludzkiego — 6 wskazan (Wezyr, Tandem,
SOX, Grant, Remix, Kenzo). Nastepny w kolejnosci, z punktu widzenia jego popu-
larnosci wsrod badanych przedsigbiorstw, byt inny model hybrydowy, powstaly
z potaczenia modelu rozwijania kapitatu ludzkiego i nabywania kapitatu ludzkiego
— 2 wskazania (Kult, Kreon). Wsrod zidentyfikowanych modeli znalazt si¢ jeszcze
jeden hybrydowy model: rozwoju kapitatu ludzkiego / model kontraktowania kapi-
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tatu ludzkiego (Atom). Zidentyfikowano takze model nabywania kapitatu ludzkie-
go i model kreowania alianséw w obrebie kapitatu ludzkiego — po jednym wskaza-
niu (model nabywania kapitalu ludzkiego — Mikron, model kreowania aliansow
w obrebie kapitalu ludzkiego — Hetman).

Dominujace znaczenie ma model rozwijania kapitatu ludzkiego, reprezentuja-
cy podejscie do personelu jak do jednej z najcenniejszych form kapitatu przedsie-
biorstwa. Model ten w formie czystej wystepuje w przedsiebiorstwach najczesciej
i jest sktadowa wszystkich zidentyfikowanych modeli hybrydowych. Jak pokazuje
praktyka, moze on by¢ fatwo zestawiany ze wszystkimi pozostalymi modelami.
W ramach modeli czystych, w badanych organizacjach nie zidentyfikowano mode-
lu kontraktowania kapitatu ludzkiego (por. rysunek 34).

Przedsigbiorstwa realizujace model rozwoju kapitatu ludzkiego probowaly wy-
rézniaé si¢ na rynku gléwnie za pomoca wyjatkowego sposobu obstugi klienta,
zroznicowanej oferty produktowej, wysokiej jakosci produktéw / ustug. Ktadziono
nacisk na utrzymywanie mtodej kadry, zdobywanie wyr6znien, nagréod w konkur-
sach i wysokich miejsc w rankingach. Do mniej popularnych form konkurowania
nalezy zaliczy¢: innowacyjno$¢ organizacji, konkurencje cenowa, niskie koszty wy-
twarzania, unikalne cechy wyrobow, reklame¢ / promocjg, wizerunek firmy oraz sie¢

Rys. 34. Modele zarzadzania zasobami ludzkimi w badanych przedsiebiorstwach
10

[ Model rozwoju kapitatu ludzkiego
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serwisowa. Przedsiebiorstwa z tej grupy poszczyci€ si¢ moga wysokimi umiejetno-
Sciami w zakresie praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi. Uwazaja, ze doréwnuja
najlepszym na rynku w tym zakresie lub posiadaja umiejgtnoSci wyzsze niz konku-
renci. Kapitat intelektualny tych przedsiebiorstw to gtownie certyfikaty jakoSci, in-
nowacyjne produkty / ustugi i ludzie. Rzadziej wymieniane s3: licencje, patenty czy
nowe oprogramowanie / systemy informatyczne.

Przedsigbiorstwa, w ktdrych zidentyfikowano model hybrydowy rozwoju kapi-
tatu ludzkiego / kreowania alianséw w obrebie kapitalu ludzkiego konkurowaty
gléwnie za pomoca wysokiej jakosci produktéw / ustug, unikalnych cech wyrobdow,
sposobu obstugi klienta, marki wyrobow i wizerunku firmy. Wskazywano na takie
cechy wyrdzniajace przedsiebiorstwo, jak: reklama / promocja, zroznicowana ofer-
ta produktowa, konkurencja cenowa, certyfikaty jakoSci oraz zdobywane wyrdznie-
nia i nagrody. UmiejetnoSci w zakresie praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi by-
ly nieco mniejsze w poréwnaniu do grupy realizujacej model rozwoju kapitatu
ludzkiego. Polowa przedsigbiorstw co prawda deklarowata, ze dorownuje najlep-
szym na rynku, to jednak druga polowa przyznawata, ze posiada pewne umiej¢tno-
Sci w tym zakresie, jednakze duzo jeszcze musi si¢ nauczy¢, aby stac si¢ konkuren-
cyjna w tym procesie. Kapital intelektualny tych przedsigbiorstw to w przewazaja-
cej mierze certyfikaty jakoSci. Nieco rzadziej respondenci wskazywali na innowa-
cyjne produkty / ustugi, nowe technologie i nowe maszyny i urzadzenia. Zas$ do naj-
mniej licznych przykiadéw nalezy zaliczy¢: licencje, zwigkszone naktady na bada-
nia i rozw0j oraz nowe oprogramowanie / systemy informatyczne.

Przedsiebiorstwa realizujace kolejny model hybrydowy rozwoju / nabywania ka-
pitatu ludzkiego, probowaly wyr6zniac sie na rynku za pomoca swojej innowacyjno-
Sci, za$ ich kapitat intelektualny stanowily (takze) innowacyjne produkty / ustugi
i nowe oprogramowanie oraz systemy informatyczne. UmiejetnoSci tych przedsie-
biorstw w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi sg do$¢ zr6znicowane: jedna or-
ganizacja stwierdzilfa, ze jeszcze duzo musi si¢ nauczyé, aby by¢ pod tym wzgledem
konkurencyjna, a inna szczycita si¢ umiejetnoSciami wyzszymi niz konkurencja.

Przedsigbiorstwo, w ktorym zidentyfikowano hybryde modelu rozwoju / kon-
traktowania kapitatu ludzkiego konkurowato na rynku sposobem obstugi klienta,
jego kapitat intelektualny to patenty, za§ w obrebie praktyk zarzadzania zasobami
ludzkimi doréwnywato najlepszym na rynku.

Przedsigbiorstwo realizujace model nabywania kapitatu ludzkiego, dziata jako
podwykonawca innego duzego przedsi¢biorstwa (sp6tki matki) i jest mu catkowi-
cie podporzadkowane. Z tego powodu nie wskazano zadnej szczeg6lnej cechy wy-
rOzniajacej te organizacje na rynku. Kapitatem intelektualnym tego przedsigbior-
stwa sa jedynie certyfikaty jakoSci, a umiejetnoSci w zakresie zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi doréwnuja najlepszym na rynku.
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Ostatnie przedsiebiorstwo, w ktorym zidentyfikowano model zawierania alian-
sOw w obszarze kapitatu ludzkiego konkuruje sposobem obstugi klientéw. Wymie-
niajac za$ swoje sktadniki kapitatu intelektualnego, podawano: licencje, patenty,
certyfikaty jakoSci, innowacyjne produkty / ustugi, nowe oprogramowanie / system
informatyczny i ludzi. Podobnie jak w poprzednim przypadku, umiejetnosci zarza-
dzania zasobami ludzkimi przedsiebiorstwa doréwnuja najlepszym na rynku.

Realizowany przez przedsigbiorstwa model zarzadzania zasobami ludzkimi
wplywa na osiagany przez nie poziom zarzadzania wiedza. Ot6z w grupie przedsie-
biorstw realizujacych model rozwoju kapitatu ludzkiego znalazly si¢ giéwnie orga-
nizacje, w ktorych zarzadzanie wiedza jest na najwyzszym — czwartym oraz na trze-
cim poziomie. Podobnie ksztaltuja si¢ wskazniki zarzagdzania wiedza w przypadku
przedsiebiorstw realizujacych model hybrydowy rozwoju / alianséw kapitatu ludz-
kiego. Posrdd przedsiebiorstw realizujacych model hybrydowy: rozw6j / nabywanie
kapitatu ludzkiego odnotowano skrajnosci. Ot6z jedno przedsigbiorstwo osiagne-
fo poziom najwyzszy (poziom 4) zarzadzania wiedzg, gdy tymczasem drugie przed-
siebiorstwo osiagneto poziom najnizszy. W przypadku pozostalych przedsig-
biorstw, w ktorych zidentyfikowano modele rozwoju / kontraktowania kapitatu
ludzkiego, nabywania kapitatu ludzkiego i model kreowania alianséw w obszarze
kapitatu ludzkiego mamy do czynienia z zarzadzaniem wiedza na najwyzszym po-
ziomie. W takiej sytuacji mozna ostatecznie stwierdzi¢, ze modele zarzadzania za-
sobami ludzkimi w sposob szczegdlny sprzyjaja podejmowaniu i realizacji inicjatyw
z zakresu zarzadzania wiedza w przedsiebiorstwie, zapewniajac wysoka efektyw-
nos$¢ tych praktyk, co w rezultacie mialoby doprowadzi¢ do osiagnigcia najwyzsze-
go poziomu zarzadzania wiedzg. Jak wida¢ wsrdd przedsigbiorstw realizujacych
poszczegdlne modele zarzadzania zasobami ludzkimi znajduja si¢ organizacje, kto-
re osiagnely wysokie poziomy zarzadzania wiedzg. Ostatecznie nalezy stwierdzic,
ze badania wykazaly konkretna zalezno$¢ pomiedzy modelami zarzadzania zaso-
bami ludzkimi a poziomem zarzadzania wiedzg.

2. MODEL ROZWOJU KAPITALU LUDZKIEGO
POZYSKIWANIE WIEDZY

Przedsigbiorstwa realizujace model rozwoju kapitatu ludzkiego deklaruja najcze-
Sciej tatwy i logiczny dostep do specyficznej informacji, jak réwniez do zespotow
specjalistow. Informacje te dostepne sa zazwyczaj w wielu miejscach, bazach da-
nych, z ktérych pracownicy potrafia korzysta¢ — gdy dostana zadanie znalezienia ja-
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kich§ informacji, potrafia do nich dotrze¢. Latwy dostep zapewniony jest dzieki te-
mu, ze w przedsiebiorstwach tych zatrudniony jest personel, ktorego zadaniem jest
identyfikacja, zbieranie, klasyfikacja, a takze dystrybuowanie informacji, na pod-
stawie ktorych budowana jest wiedza organizacyjna. W przedsiebiorstwach po-
wszechng praktyka, a wrecz rutyna, jest dokumentowanie i dzielenie si¢ specjali-
stycznymi informacjami zaréwno przez poszczegdlnych pracownikéw, jak i cate ze-
spoly. Zgtaszane zapotrzebowanie na dana informacje jest jasno formutowane, tak
aby mogto by¢ fatwo zrozumiane przez innych.

Bardzo czestymi praktykami sa: wysytanie pracownikow na szkolenia, ktore do-
starczaja wiedzy przyczyniajacej si¢ do poprawy jakoSci i efektywnoSci pracy oraz
identyfikowanie kluczowych dla przedsigbiorstwa informacji przez specjalnie wy-
znaczonych do tego ekspertdéw. Pozostate silne praktyki sa juz mniej powszechne
w tej grupie przedsigbiorstw. Tylko trzy organizacje deklarowaly, ze posiadaja elek-
troniczne i fizyczne bazy organizacyjnej wiedzy, zawierajace aktualne i kluczowe
dla przedsiebiorstwa informacje. Praktyka ta stosowana jest przez kolejne pigé
przedsiebiorstw, tyle tylko, ze na nizszym poziomie zaawansowania (poziom prze-
cietny). Pozostate praktyki realizowane na poziomie najwyzszym byly juz mniej po-
pularne. Tylko w przypadku dwdch organizacji spotkano si¢ z praktyka przydziela-
nia zasobow ekspertom i grupom pracownikow chcacych poprawi¢ zarzadzanie
wiedza. W czterech przedsigbiorstwach praktyka ta realizowana byta na poziomie
przecietnym. Pracownicy tych przedsiebiorstw zadaja informacji jedynie wtedy,
gdyz rzeczywiscie ich potrzebuja. Deklaracje te zlozyla tylko jedna organizacja,
jednakze sze$¢ stwierdzito, ze ta praktyka ma u nich miejsce, ale na poziomie prze-
cietnym.

WYKORZYSTYWANIE WIEDZY

Sposrod praktyk realizowanych na najwyzszym poziomie, najwiekszym zaintereso-
waniem cieszy si¢ wspoOlpraca organizacji z dostawcami i klientami, prowadzona
w celu doskonalenia produktow / ustug. Rownie popularne jest wspieranie w roz-
wijaniu i implementacji dobrych pomysiéw usprawnien, zgtaszanych przez pracow-
nikbw. W szedciu, spoSrdd dziesigciu przedsiebiorstw zarzadzajacych zasobami
ludzkimi wedtug modelu rozwijania kapitatu ludzkiego, struktury, szczeg6lnie hie-
rarchia, nie przeszkadzaja pracownikom w docieraniu do potrzebnych im informa-
cji. Pomieszczenia pracy zaprojektowane sa w celu zapewnienia wymiany pomy-
stow pomigdzy zespolami, co postrzegane jest jako infrastruktura pomocna w wy-
mianie informacji, a nie jako wynik ciecia kosztow, za$§ powierzchnia biura nie jest
wykorzystywana jako symbol statusu w organizacjach.
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Roéwnie czesta praktyka jest postrzeganie wspodipracy z konkurentami jako do-
bry sposob na drodze do wzrostu sektora, w ktdérym dzialaja przedsiebiorstwa.
W czterech przedsigbiorstwach zaré6wno na poziomie najwyzszym, jak i przecigt-
nym zidentyfikowano praktyke pomagajaca w bardziej kreatywnym mys§leniu (nie-
ktore spotkania sa celowo niestrukturalizowane). W podobnej liczbie organizacji
rozwazane sg wszystkie cickawe pomysly bez wzgledu na to, kto je zgtosil. W przy-
padku dwoch przedsigbiorstw rozwazane s3 i te pomysly, ktére mogtyby sie wyda-
wac zwariowane czy nawet nierealne.

UCZENIE SIE

Jedna z najczesciej stosowanych praktyk w ramach procesu uczenia si¢ jest organi-
zowanie spotkan zamykajacych projekty, w celu przedyskutowania w ramach ze-
spolu projektowego popelnionych bieddw i przeanalizowania tego, co mogloby by¢
zrobione lepiej. Przedsiebiorstwa deklaruja, ze podobne spotkania analityczne to-
warzysza pracom uwieficzonym sukcesami. Pozostate badane praktyki w ramach
tego procesu cieszyly sie rownie wysoka popularnoscia. Pie¢, sposrod dziesieciu
przedsiebiorstw z tej grupy, okreslalo swoich pracownikéw jako innowacyjnych,
charakteryzujacych si¢ naturalng ciekawoscia; w czterech innych przedsigbior-
stwach praktyka ta miata miejsce na poziomie przecietnym. Taka sama czestotli-
wos¢, wystepuje w odniesieniu do praktyki pozyskiwania informacji zwrotnej od
klientow oraz praktyki akceptacji popetnianych przez pracownikow bledow, trak-
towanej w formie okazji do nauki — w tych przedsigbiorstwach ludzie nie boja przy-
znawac sie do swoich potkniec i porazek. Kolejne pig¢ przedsigbiorstw deklaruje,
ze przed przystapieniem do rozwigzania problemu, rozwaza jego pelny kontekst,
a nie tylko jego ,polityczne” uwarunkowania; w czterech innych przedsigbior-
stwach praktyka ta miata miejsce na poziomie przecietnym.

Taka sama czestotliwosé, wystepuje w odniesieniu do praktyki wspierania dzia-
tafi grupowych, promujacych wzajemna nauke oraz zastanawiania si¢ podczas ze-
bran pracowniczych nad wiedza zdobyta w czasie wykonywania pracy. Badania po-
kazaly, ze w praktyce przedsigbiorstw takie narzedzia wzbogacajace myslenie, jak
gry zespotowe i symulacje s3 bardzo rzadko stosowane. Natomiast je§li chodzi
o prowadzenie systemu planowania w formie tworzenia scenariuszy pomagajacych
w okreslaniu zachowan w r6znych trudnych sytuacjach, to zainteresowanie ta prak-
tyka zidentyfikowano jedynie wsrdd praktyk realizowanych na poziomie przecigt-
nym.
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WSPIERANIE WIEDZY

Proces wspierania zarzadzania wiedza realizowany jest na nieco nizszym poziomie.
Wigkszos¢ przedsigbiorstw deklarowata realizacje poszczeg6lnych praktyk na po-
ziomie przecigtnym. Tylko w kilku przypadkach, praktyki realizowane byly na po-
ziomie wyzszym. Taka sytuacja dotyczy w szczegolnoSci praktyki wzmacniania elek-
tronicznej komunikacji poprzez utrzymywanie kontaktow interpersonalnych. Nieco
mniej przedsiebiorstw deklaruje, ze kontakty te wykorzystywane sa do przekazywa-
nia trudnej do artykulacji wiedzy. W czterech organizacjach pracownicy wypowia-
daja sie co do przysztosci przedsigbiorstwa oraz dziela si¢ miedzy soba pomystami
i doswiadczeniami. W kolejnych czterech organizacjach podejmuje si¢ dzialania na-
kierowane na znoszenie barier transferu wiedzy, dlatego tez ludzie dzielacy si¢ wie-
dza znani sa publicznie w calej organizacji. W przedsiebiorstwach wspiera si¢ wy-
miane informacji pomigdzy ludZmi z tradycyjnych jednostek i grup funkcjonalnych.
Inng praktyka jest intuicyjne organizowanie baz wiedzy (elektronicznych i fizycz-
nych przechowalni) po to, by utatwia¢ poszukiwania wiedzy i jednocze$nie kreowaé
wiedze organizacyjng. Inng praktyka utatwiajaca proces transferu wiedzy jest przy-
dzielanie pracownikom rol formalnych, takich jak: zarzadzajacy wiedza lub koordy-
nator, jednakze praktyka ta stosowana jest rzadko. Réwnie rzadka praktyka jest for-
malne przydzielanie pracownikom czasu na dzielenie si¢ wiedza.

SZACOWANIE WIEDZY

Proces szacowania wiedzy ma najstabsza reprezentacje dla praktyk realizowanych
na poziomie silnym. Najwig¢cej przedsiebiorstw (sze$¢) wskazalo, ze wiedza jest dla
nich aktywem bazowym (podstawowym). Praktyki wskazane przez dwa przedsig-
biorstwa dotyczyly mozliwosci polaczenia wiedzy organizacyjnej z mierzalnymi wy-
nikami pracy oraz publikowania wewnetrznych dokumentéw informujacych o tym,
jak przedsiebiorstwa zarzadzaja wiedza. Mozna powiedzie¢, ze pozostale praktyki
z procesu szacowania wiedzy s3 marginalizowane, gdyz realizowane sa jedynie
przez nieliczne przedsigbiorstwa i to w dodatku na poziomie przecietnym.
Najwiecej, bo szes¢ wskazan, przypadlo praktyce zarzadzania wiedzg bez nazy-
wania tego w taki formalny sposéb i publikowania zewnetrznych dokumentow in-
formujacych o tym, jak przedsigbiorstwo zarzadza wiedza. Tylko cztery organizacje
sa w posiadaniu schematow umozliwiajacych potaczenie dzialaf zwiagzanych z ini-
cjatywami zarzadzania wiedza z wynikami strategicznymi. Takze jedynie w przy-
padku czterech przedsiebiorstw, ocena aktywOw bazujacych na wiedzy jest czescia
oceny wynikOw calej organizacji. W przypadku trzech innych organizacji, oceny te-
go rodzaju byly wykorzystywane w analizie pojawiajacych si¢ inicjatyw zarzadzania
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wiedza. Jedynie w dwoch przedsiebiorstwach spotkano si¢ z praktyka dokonywania
pomiardéw wiedzy, a takze wyprobowywania rdéznych sposobéw pomiaru aktywow
bazujacych na wiedzy i tworzacych ja procesow.

BUDOWANIE WIEDZY

Budowanie wiedzy w badanych przedsiebiorstwach jest realizowane na zadawala-
jacym poziomie. Sze$¢ sposrdd dziecigciu przedsigbiorstw postrzega swoje produk-
ty jako posiadajgce zaréwno materialne, jak i niematerialne (bazujace na wiedzy)
wymiary. By¢ moze wtasnie dlatego proces rozwoju produktéw jasno zaklada an-
gazowanie klientow firmy. Przedsigbiorstwa traktuja swoich pracownikow realizu-
jacych gléwne procesy jako aktywa, a nie jako koszty. Réwnie czesta praktyka jest
zastanawianie si¢ w sposdb juz zrutynizowany nad tym, jak mozna zastosowaé
i rozwinaé wiedze organizacyjna w innych obszarach dziatalnoSci. Praktyke wzmac-
nia wykorzystywanie systemow informatycznych, 1aczacych pracownikow ze zro-
dlami informacji pomocnymi w pracy. Prawie potowa przedsigbiorstw realizuja-
cych model rozwoju kapitatu ludzkiego wchodzi w strategiczne zwiazki z innymi
organizacjami, w celu tworzenia innowacyjnych produktow.

Duza innowacyjnoS¢ i zaangazowanie na rzecz tworzenia nowych produktow
wykazuja pracownicy, ktérzy nie sa do tego formalnie zobowiazani, tzn. nie pracu-
ja w dziatach marketingu, badan i rozwoju itp. Pozostate badane praktyki nie sa juz
tak popularne jak opisane powyzej. Formalna polityka, zapewniajaca transfer tech-
nologii i pomystéw pomiedzy dywizjami i zespolami wystgpowata jedynie w przy-
padku trzech przedsiebiorstw. Za§ takie praktyki, jak zachgcanie do wspotpracy
pracownikoéw w wieku emerytalnym, posiadajacych kluczowe umiejetnoSci z punk-
tu widzenia realizacji misji firmy oraz naktadanie obowigzku na kierownikow
umieszczania inicjatyw zwiazanych z zarzadzaniem informacjami / wiedza w biz-
nesplanach zidentyfikowano jedynie w przypadku jednego przedsigbiorstwa.

POZBYWANIE SIE WIEDZY

Praktyki z procesu pozbywania si¢ wiedzy byly czesciej realizowane na poziomie
przecietnym. Na poziomie silnym, najliczniej realizowana byla praktyka regular-
nych przegladéw dziatan zwigzanych z promowaniem pracownikow (awansowa-
niem), w celu upewnienia sie, czy przedsigbiorstwo nie naraza si¢ na ryzyko utraty
ludzi z wiedza dla niej strategicznie wazna. Nieco mniej licznie wystepujaca prak-
tyka byto zglaszanie przez zespoly projektowe mozliwosci wykonania pracy przy
zaangazowaniu mniejszej liczby pracownikéw (chodzi tu o zapewnienie wyzszej ja-
koSci dziatan, a nie o redukcj¢ etatow).
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Tendencja do szukania wyzszej jakoSci dziatah widoczna jest takze w prakty-
kach wchodzenia w alianse z organizacjami majacymi umiejetnoSci uzupetniajace,
wykorzystywane jako alternatywne dzialanie w stosunku do robienia wszystkiego
wtasnymi sifami. Kolejng tego rodzaju praktyka jest kupowanie umiejetnosci i eks-
pertyz na zewnatrz organizacji w sytuacji, gdy nie dotycza one jej kluczowych kom-
petencji. DoS¢ niepokojace jest, ze jedynie trzy przedsiebiorstwa sprawdzaja, czy
planowany do zwolnienia pracownik, z punktu widzenia posiadanych przez niego
umiejetnosci i wiedzy, moze by¢ przydatny w innym miejscu przedsiebiorstwa. Po-
dobna sytuacja wystepuje w przypadku pozbywania si¢ calych jednostek organiza-
cyjnych. Tylko nieliczne przedsiebiorstwa podejmuja tego rodzaju decyzje w opar-
ciu o strategiczng wazno$¢ aktywOw opartych na wiedzy, ulokowanych w danej jed-
nostce jak i o prognozy finansowe.

Najrzadziej spotykane praktyki z obszaru pozbywania si¢ wiedzy dotycza m.in.
planowego i przemyS$lanego sposobu wyprzedawania wiedzy. Tylko jedno przedsie-
biorstwo deklarowato peina §wiadomo$¢ poziomu wiedzy przypisanej do wyprze-
dawanych aktywow niematerialnych. Badane przedsigbiorstwa nie prowadzily ru-
tynowej oceny waznoS$ci wiedzy, w ktorg inwestuja, co §wiadczy¢ moze o tym, ze
przedsiebiorstwa ponosza réownie duze naktady na wiedze strategicznie wazna, jak
i na wiedz¢ mato znaczaca dla organizacji.

Przedsigbiorstwa zarzadzajace zasobami ludzkimi w oparciu o model rozwoju
kapitatu ludzkiego skupiaja si¢ gtéwnie na wymiarze operacyjno-taktycznym zarza-
dzania wiedzg, ktadac gléwny nacisk na praktyki skfadajace si¢ na proces pozyski-
wania, wykorzystywania wiedzy, uczenia si¢ i wspierania wiedzy. Tym samym
znacznie mniejsza koncentracja dotyczy proceséw szacowania, budowania i pozby-
wania si¢ wiedzy. Ponad potowa realizowanych praktyk zarzadzania wiedza doty-
czyta wiasnie wymiaru operacyjno-taktycznego.

3. MODEL ROZWOJU KAPITALU LUDZKIEGO / KREOWANIA
ALIANSOW W OBSZARZE KAPITALU LUDZKIEGO

POZYSKIWANIE WIEDZY

Przedsigbiorstwa realizujgce model rozwoju kapitatu ludzkiego / kreowania alian-
sOw w obszarze kapitatu ludzkiego, w procesie pozyskiwania wiedzy skupiajg si¢
gléwnie na tym, aby istniejace zespoly specjalistow byly fatwe do zidentyfikowania
dla poszczegolnych pracownikow i aby pracownicy wiedzieli, gdzie si¢ maja udac
po specyficzne informacje. Spojna w tym zakresie jest kolejna do$¢ czesta prakty-
ka wyznaczania pracownikow do identyfikowania, zbierania, klasyfikowania, pod-
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sumowywania i dystrybuowania informacji / danych, stuzagcych do budowania orga-
nizacyjnej wiedzy. Zgtaszane przez pracownikdw zapotrzebowanie na informacje
jest jasno formutowane i tatwe do zrozumienia przez innych.

Dos¢ popularng praktyka w tym obszarze zarzadzania wiedza sa szkolenia do-
tyczace poprawy jakoSci i efektywnosci pracy. Pozostale praktyki realizowane byty
rzadko, najwiecej przedsigbiorstw osiggato w ich realizacji poziom przecietny ani-
zeli silny. Stan ten dotyczy praktyki przydzielania zasobow ekspertom i grupom
pracownikow, ktorzy cheg poprawié zarzadzanie wiedza w organizacji. W przeci-
wienstwie do dzialajacych zespoldw specjalistow, poszczegdlni eksperci raczej nie
petnia kluczowej roli w identyfikowaniu informacji kluczowych dla innych pracow-
nikow. Role kluczowa eksperci petnili tylko w dwdch przedsigbiorstwach. Na po-
ziomie przecigtnym praktyka ta realizowana byta w czterech organizacjach.

Nie najlepsza jest takze wsrod tych przedsigbiorstw dostepnos$¢ pracownikow
do informacji. Jedynie w przypadku dwoch przedsigbiorstw dostepnoS¢ ta jest do-
bra i ludzie wiedza, w jakich miejscach i bazach danych maja poszukiwac¢ informa-
cji. Jedynie w dwoch organizacjach pracownicy zadaja informacji tylko wtedy, gdy
jest ona im rzeczywiScie potrzebna. Zaniedbywang praktyka jest wyposazanie elek-
tronicznych i fizycznych baz wiedzy w aktualne i kluczowe informacje, pomocne
w realizacji szerokiego zakresu waznych zadafn. W przedsiebiorstwach tych pra-
cownicy nie dokumentuja i nie dziela si¢ pomiedzy soba specjalistycznymi informa-
cjami.

WYKORZYSTYWANIE WIEDZY

Zdaniem respondentéw tej grupy przedsigbiorstw, struktury organizacyjne,
a szczegOlnie hierarchia, nie przeszkadzaja pracownikom w docieraniu do informa-
cji, ktorych potrzebuja. Taka sytuacja wystepuje we wszystkich przedsigbiorstwach —
zatem mozna stwierdzi¢, Zze badane organizacje przywiazuja duza wage do znosze-
nia wewnetrznych, podstawowych barier w dostepie do wiedzy. Jedynie w trzech
przypadkach mozna spotkac sie z takim zaprojektowaniem pomieszczen pracy, aby
zapewnialo to wymiang¢ pomystéw pomiedzy zespotami. Takie pomieszczenia po-
strzegane sg przez pracownikdw jako infrastruktura pomocna w wymianie informa-
cji. Organizacje otwarte sa na wykorzystywanie wiedzy pochodzacej od klientow
i dostawcow oraz od swoich pracownikow. Czesta wspOtpraca z klientami i dostaw-
cami przedsigbiorstwa inicjowana jest w celu doskonalenia swoich produktow.

W przedsiebiorstwach wystepuje klimat do otwartego zgtaszania przez pracow-
nikOéw pomystéw na usprawnienie pracy. Rozwazane sg wszystkie cieckawe pomysly,
bez wzgledu na to, kto jest ich autorem, za$ najlepsze z nich sa wspierane przez or-
ganizacje. Podobne podejscie wystepuje w przypadku rozwigzywania problemow
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organizacyjnych. W organizacjach brane s3 pod uwage takze i te pomysly, ktore
moglyby wydawac si¢ zwariowane i nierealne. W polowie przedsigbiorstw stosowa-
na jest praktyka wspierania w dopracowaniu / rozwijaniu wszelkich dobrych pomy-
stow zgtaszanych przez pracownikow. Otwarto$¢ i elastycznoS§¢ przedsigbiorstw wy-
raza si¢ takze w nastawieniu na kreatywne mySlenie podczas organizowanych spo-
tkan, ktore celowo nie sg strukturalizowane. Przedsiebiorstwa postrzegaja si¢ jako
organizacje elastyczne. Jako potwierdzenie mozna podac praktyke wspolpracy
z konkurentami, podejmowang w celu rozwijania sektora, w ktorym organizacje te
dzialaja.

UCZENIE SIE

Najczgsciej realizowana praktyka w ramach procesu uczenia si¢ jest rozwazanie
pelnego kontekstu rozwiazywanego problemu (nie tylko jego politycznych uwarun-
kowan). W przedsigbiorstwach realizowana jest zasada uczenia si¢ na bigedach.
W trzech przedsigbiorstwach spotkano si¢ z podejsciem do popetnianych btedow
jako okazji do uczenia si¢, w zwigzku z tym w tych organizacjach ludzie nie boja
przyznawac si¢ do potkniec i porazek. To podejScie przejawia si¢ takze w momen-
cie ukonczenia projektu, kiedy to zespot spotyka sie, w celu przedyskutowania po-
petnionych bteddw i zastanowienia si¢, co mogtoby by¢ zrobione lepiej. Taka sama
praktyka stosowana jest w odniesieniu do sukcesow, ktore sa szczegdtowo analizo-
wane.

Dyskusje tocza si¢ takze w obrebie wiedzy zdobytej w czasie wykonywania pra-
cy. W trzech przedsiebiorstwach jest to juz utrwalona praktyka. Proces uczenia si¢
ukierunkowany jest takze na pozyskiwanie informacji zwrotnej od klientow; taka
praktyka jest bardzo powszechna jedynie w dwdch przedsiebiorstwach, w pozosta-
tych trzech jest rzadziej stosowana. W organizacjach spotkac si¢ mozna z praktyka
wspierania dzialan grupowych promujacych wzajemna nauke. Jedynie dwie orga-
nizacje stwierdzily, ze ich pracownicy charakteryzuja si¢ naturalng ciekawoscig i in-
nowacyjnoscia w pracy. RzadkoScia w badanych przedsiebiorstwach jest oparcie
systemu planowania na tworzeniu scenariuszy pomagajacych mysle¢, jak zachowy-
wac sie w roznych sytuacjach oraz uzywania gier zespotowych i symulacji w celu
wzbogacenia mys$lenia. Praktyki te realizowane s3 na poziomie przecietnym.

WSPIERANIE WIEDZY

W ramach tego procesu zarzadzania wiedza intensywno$¢ dziatan przedsigbiorstw
jest nie duza. W badaniach nie stwierdzono licznego zainteresowania przedsig-
biorstw poszczegolnymi praktykami. Zainteresowanie to zazwyczaj rozktadato si¢
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po polowie pomiedzy organizacje bardzo zaangazowane w poszczegllne praktyki
z zakresu wspierania rozwoju wiedzy i organizacje, ktore te praktyki realizujg jedy-
nie na poziomie przecietnym. We wszystkich przedsigbiorstwach realizujgcych mo-
del rozwoju kapitalu ludzkiego / kreowania aliansow w obszarze kapitatu ludzkie-
go, ludzie, ktorzy dziela sie¢ wiedza, znani sg publicznie w calej organizacji. Takze
duzym i szerokim zainteresowaniem organizacji cieszy si¢ praktyka wzmacniania
elektronicznej komunikacji kontaktami interpersonalnymi. Kontakty te sa wyko-
rzystywane gtownie do przekazywania trudnej do artykulacji wiedzy.

Organizacje podejmuja dziatania ukierunkowane na likwidacje barier transferu
wiedzy. Wspomagajac proces transferu wiedzy, prawie polowa przedsigbiorstw
przydziela swoim pracownikom formalne role zarzadzajacych wiedza lub koordy-
nator6éw. Nieco mniej popularna jest praktyka wypowiadania si¢ pracownikow, co
do przysztoSci pomystow i doswiadczef, ktorymi dzielg si¢ z innymi. Pozostale
praktyki realizowane byly w wiekszo$ci przypadkow jedynie na poziomie przeciet-
nym. Mato popularna praktyka jest przydzielanie przez organizacje czasu na dzie-
lenie si¢ przez pracownikow wiedza. Sytuacja ta dotyczy m.in.: wspierania wymia-
ny informacji pomiedzy ludzmi z tradycyjnych jednostek i grup funkcjonalnych
w celu promowania transferu wiedzy i zorganizowania w sposob intuicyjny, miejsc
przechowywania wiedzy, co utatwia pracownikom wnoszenie wktadu do kreowania
wiedzy organizacyjnej.

SZACOWANIE WIEDZY

Przedsigbiorstwa realizujace model rozwoju kapitatu ludzkiego / kreowania alian-
sOw w obszarze kapitatu ludzkiego, nie wykazuja duzego zainteresowania sprawa-
mi szacowania swojej organizacyjnej wiedzy. Praktyki z tego zakresu realizowane
sa raczej na poziomie przecietnym. Najintensywniej realizowana jest praktyka
uznania wiedzy jako bazowego aktywu organizacji. Duze zainteresowanie ta prak-
tyka wykazywaly jedynie dwie organizacje. Podobnie nieliczne, byly praktyki prze-
kazywania czlonkom zespoldéw wynikdéw oceny zarzadzania wiedzg i ich rezultatow,
pomocnych w analizie podejmowanych przez nich inicjatyw.

Innymi praktykami realizowanymi z duzym nat¢zeniem, ale przez nieliczne
przedsiebiorstwa jest umiejetno$¢ taczenia wiedzy organizacyjnej z mierzalnymi
wynikami pracy oraz publikowanie dokumentéw informujacych o tym, jak przed-
sigbiorstwo zarzadza wiedza. Pozostale badane praktyki realizowane byly jedynie
na poziomie przecietnym. Mozna spodziewac si¢, ze wkrotce i one beda realizowa-
ne z wiekszym nasileniem. Wskazywac to moze fakt, ze praktyki te realizowane sa
przez wigkszo$¢ lub potowe przedsiebiorstw realizujacych model hybrydowy roz-
woju kapitatu ludzkiego / kreowania alianséw w obszarze kapitalu ludzkiego. Na
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tym poziomie zaawansowania praktyk szacowania wiedzy, najliczniej realizowana
jest praktyka dokonywania pomiaru wiedzy. Jedynie w dwoch przedsiebiorstwach
spotkaé si¢ mozna z eksperymentowaniem réznych sposobow pomiaru aktywow
bazujacych na wiedzy i procesdw ja tworzacych. W dalszej kolejnosci, ze wzgledu
na liczebno$¢ przedsigbiorstw, w ktorych te praktyki sa realizowane, jest opracowy-
wanie schematow faczacych dzialania zwigzane z inicjatywami wiedzowymi ze stra-
tegicznymi wynikami.

W potowie przedsigbiorstw tej grupy zarzadzanie wiedza praktykowane jest od
lat, tyle tylko, ze nikt tego tak nie nazywal. Takze polowa przedsigbiorstw stosuje
zasad¢ uwzgledniania przy ocenianiu wynikdw calej organizacji, oceny aktywow
bazujacych na wiedzy. Réwniez w przypadku trzech przedsiebiorstw mamy do czy-
nienia z publikowaniem wewnetrznych dokumentéw informujacych o tym jak or-
ganizacja zarzadza wiedza.

BUDOWANIE WIEDZY

W ramach procesu budowania wiedzy, najwieksza aktywnoS¢ organizacji odnoto-
wano w zakresie wiaczania klientéw przedsiebiorstw do procesu rozwoju produk-
tow. Wszystkie przedsiebiorstwa tej grupy postrzegaja swoje produkty jako posia-
dajace zar6wno materialne, jak i niematerialne (bazujace na wiedzy) wymiary. By¢
moze takie podejscie powoduje, ze organizacje traktuja swoich pracownikow reali-
zujacych gtowne procesy jako aktywa, a nie jako koszty. Takze do§¢ duze zaintere-
sowanie wykazuja przedsigbiorstwa systemami informatycznymi, faczacymi ich
pracownikéw z roznymi zZrodiami informaciji pomocnych w pracy. Potowa przedsie-
biorstw z tej grupy praktykuje rutynowe zadawanie sobie pytaf o mozliwosci zasto-
sowania i rozwinigcia ich wiedzy w innych obszarach. Ukierunkowanie przedsig-
biorstw na rozwdj, zauwazy¢ mozna we wzrastajacej liczbie zawieranych zwiazkow
strategicznych z innymi firmami, w celu tworzenia innowacji produktowych. Po-
nadto, potowa przedsigbiorstw deklaruje, ze posiada na swoim koncie sukcesy do-
tyczace nowych pomystéw produktowych, stworzonych przez pracownikéw, ktorzy
formalnie nie maja tego w zakresie swoich obowigzk6w. Ostatnig praktyka na wy-
sokim poziomie realizacji jest zachecanie do kontynuowania pracy personelu
w wieku emerytalnym, ktory identyfikowany jest jako posiadajacy kluczowe umie-
jetnosci z punktu widzenia realizacji misji przedsigbiorstwa. Pozostate dwie prak-
tyki badane w tym procesie zarzadzania wiedzg realizowane byly jedynie na pozio-
mie przecigtnym.

Zainteresowanie przedsiebiorstw tymi praktykami byto dos¢ liczne. W przypad-
ku szesciu przedsiebiorstw, dyrekcja wymaga od wszystkich kierownikOw umiesz-
czania inicjatyw zwigzanych z zarzadzaniem informacjami / wiedza w biznespla-
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nach, a w przypadku potowy, w przedsiebiorstwach funkcjonuje polityka zapewnia-
jaca transfer technologii i pomystow pomiedzy dywizjami i zespotami.

POZBYWANIE SIE WIEDZY

Proces pozbywania si¢ wiedzy, na poziomie intensywnym, realizowany jest przez
mala liczbe przedsiebiorstw. Najbardziej popularnymi praktykami sa: zawieranie
aliansobw z organizacjami majacymi umiejetnosci uzupelniajace w stosunku do
umiejetno$ci danej organizacji, traktowanych jako alternatywa wykonywania
wszystkiego wlasnymi sitami i §wiadomoS$¢ poziomu wiedzy zwiazanej z wyprzeda-
wanymi aktywami niematerialnymi. Jedynie w przypadku dwoch organizacji wy-
przedawanie wiedzy odbywa si¢ w sposob planowy i przemySlany. Podobna prakty-
ka dotyczy sprawdzania mozliwoSci wykorzystania umiejetnosci i wiedzy posiada-
nej przez pracownikow, ktorzy maja by¢ zwolnieni. Jedynie w potowie organizacji
sprawdzane s3 mozliwosci wykorzystania tychze zasobéw w innych obszarach.

Rzadkoscig jest, aby decyzje o pozbywaniu si¢ jednostek organizacyjnych po-
dejmowane byly zar6wno w oparciu o strategiczna warto$¢ aktywow opartych na
wiedzy, jak i o prognozy finansowe. W przypadku dwoch przedsigbiorstw stosowa-
na jest praktyka przedstawiania przez zespoly pracownicze sposobow na takie zor-
ganizowanie pracy, ktore umozliwiaja zmniejszenie liczby potrzebnych pracowni-
koéw, przy czym akcentowane jest tu zwigkszenie efektywnosci pracy, a nie reduk-
cja etatow. W zakresie kupowania ekspertyz i umiejgtnosci na zewnatrz organiza-
cji takich, ktore nie dotycza ich kluczowych kompetencji, praktyki takie stosuja je-
dynie dwa przedsigbiorstwa. Przejawianie troski o wiedzg strategicznie wazng nie
jest domena tych przedsiebiorstw. Zaledwie jedna z nich rutynowo ocenia, czy nie
wspiera mato znaczacej strategicznie wiedzy, ktora jest tak kosztowna jak ta, o kry-
tycznym znaczeniu strategicznym. Podobna sytuacja dotyczy regularnych przegla-
dow praktyk promowania pracownikdw, w celu upewnienia si¢, czy organizacja nie
traci ludzi posiadajacych strategicznie wazna dla niej wiedzg.

Przedsigbiorstwa zarzadzajace zasobami ludzkimi w ramach hybrydowego mo-
delu rozwoju kapitatu ludzkiego / kreowania aliansow w obszarze kapitatu ludzkie-
go, podobnie jak przedsiebiorstwa realizujace model rozwoju kapitatu ludzkiego,
skupiaja si¢ gtownie na wymiarze operacyjno-taktycznym zarzadzania wiedza. Kta-
da one nacisk na praktyki skfadajace si¢ na proces pozyskiwania, wykorzystywania
wiedzy, uczenia si¢ i wspierania wiedzy. Znacznie mniejsze zaangazowanie dotyczy
realizacji procesOw szacowania, budowania i pozbywania si¢ wiedzy. Przeszto po-
fowa realizowanych praktyk zarzadzania wiedza dotyczyta wiasnie wymiaru opera-
cyjno-taktycznego.
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4. MODEL ROZWOJU / NABYWANIA KAPITALU LUDZKIEGO
POZYSKIWANIE WIEDZY

Proces pozyskiwania wiedzy nie nalezy do proces6w realizowanych przez przedsie-
biorstwa z duzym zaangazowaniem i nasileniem. Zaledwie trzy praktyki z tego za-
kresu zajmowaly istotne znaczenie, pozostale za$ realizowane byly raczej z mniej-
szym zaangazowaniem, osiagajac jedynie poziom przeci¢tny. Do grupy praktyk re-
alizowanych na poziomie silnym zaliczono:

* rutynowe dokumentowanie i dzielenie si¢ specjalistycznymi informacjami
przez poszczeg6lnych pracownikéw i zespoly pracownicze,

* przydzielanie zasobow ekspertom, grupom pracownikow, ktdrzy chea popra-
wi€ zarzadzanie wiedza w przedsiebiorstwie,

* fatwo$¢ zidentyfikowania specjalistow — wiadomo, gdzie udaé si¢ po specy-
ficzne informacje.

Zadna z powyzszych praktyk nie byla realizowana przez oba przedsigbiorstwa.
Sposrdd pozostatych praktyk, realizowanych w wigkszoSci na poziomie przeciet-
nym, trzy z nich zidentyfikowano w obu przedsigbiorstwach, a sze$¢ w przypadkach
pojedynczych. Praktyki realizowane przez obie organizacje to:

* organizacja szkolefi ukierunkowanych na sposoby poprawy jakosci i efektyw-

nosci pracy,

* wyznaczenie pracownikow do identyfikacji, zbierania, klasyfikacji, podsumo-
wywania i dystrybuowania informacji / danych, na podstawie ktérych budowa-
na jest wiedza organizacyjna,

* aktualizowanie informacji znajdujacych si¢ zar6wno w elektronicznych, jak
i fizycznych bazach danych — informacji kluczowych, pomocnych w realizacji
szerokiego zakresu waznych zadan.

WYKORZYSTYWANIE WIEDZY

Ten proces zarzadzania wiedza przedstawia si¢ znacznie lepiej anizeli pozyskiwa-
nie wiedzy. Wszystkie praktyki uzyskaly co najmniej po jednym wskazaniu, jako te,
ktore realizowane s3 na poziomie silnym. Nieliczne, wskazane zostaly przez obie
organizacje. Dwa przedsiebiorstwa, realizujace ten model zarzadzania zasobami
ludzkimi, przywiazuja szczeg6lng uwage do wspotpracy z dostawcami i / lub klien-
tami, w celu doskonalenia produktow i ustug. Przedsicbiorstwa te rozwazaja
wszystkie ciekawe pomysly pracownikéw, bez wzgledu na to, przez kogo zostaly
zgtoszone. Pracownicy tych przedsiebiorstw postrzegaja je jako organizacje ela-
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styczne, otwarte na zmiany. Wiele spos$rdd badanych praktyk wykorzystywania wie-
dzy realizowanych jest na nieco mniejszym poziomie zaangazowania. Do nich zali-
czaja sig:
* rozwazanie pomysiow, ktére mogtyby by¢ uznane za nierealne lub zwariowa-
ne,
* wspieranie w dopracowaniu / rozwoju dobrych pomysiow,
* celowe niestrukturalizowanie niektérych spotkafn — co pomaga w bardziej
kreatywnym mysleniu,
* postrzeganie wspOtpracy z konkurentami jako dobrego sposobu na osiggnie-
cie wzrostu sektora.
Jedno z przedsiebiorstw deklaruje, ze jego struktury, a szczegdlnie hierarchia
kierownicza, nie przeszkadzaja pracownikom w docieraniu do informacji, ktdrych
potrzebuja.

UCZENIE SIE

Przedsigbiorstwa realizujace model rozwoju / nabywania kapitalu ludzkiego nie
wykazuja duzej aktywnoSci w obszarze procesu uczenia si¢. Na poziomie silnym, je-
dynie dwie praktyki realizowane byly przez dwa przedsiebiorstwa. Sytuacja ta do-
tyczy praktyki rozwazania petnego kontekstu problemu, a nie tylko jego politycz-
nych uwarunkowan i wiaczenia do procesu nabywania wiedzy praktyki uzyskiwania
informacji zwrotnych od klientow. Inne zidentyfikowane praktyki, ktorym poswie-
cano duzo uwagi wskazane byly jedynie przez pojedyncze przedsiebiorstwa. Jedno
wskazanie dotyczylo praktyki analizowania odniesionych sukceséw przedsiebior-
stwa, drugie za$ tego, ze pracownicy organizacji charakteryzuja si¢ naturalna cie-
kawoScia i innowacyjnoScig w pracy.

Znacznie mniejszym zainteresowaniem przedsiebiorstw cieszyto si¢ osiem po-
zostalych praktyk procesu uczenia sie. W przypadku dwoch organizacji stwierdzo-
no wspieranie dziatan grupowych promujacych wzajemna nauke. Ponadto, oprocz
juz wymienionych praktyk, takze i tych realizowanych z duza intensywnoscia, zi-
dentyfikowano nastepujace pojedyncze przypadki stosowania nastepujacych prak-
tyk:

* uzywanie gier zespotowych i symulacji,

* zastanawianie si¢ nad wiedzg zdobyta podczas wykonywania pracy (czeste,

wspOlne dyskusje),

* analizowanie btedéw popelnionych podczas realizacji projektu,

* oparcie systemu planowania na tworzeniu scenariuszy, ktore pomagaja my-

Sle¢ jak zachowac sie w roznych sytuacjach,

* postrzeganie btedéw jako okazji do nauki.
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WSPIERANIE WIEDZY

W ramach tego procesu zidentyfikowano siedem praktyk realizowanych z duza in-
tensywnosScia, a tylko jedna z nich realizowana byla w przypadku obu przedsie-
biorstw. Praktyka ta byta mozliwoS$¢ wypowiadania sie pracownikow organizacji, co
do przysztosci pomysiéw i doswiadczen, ktdrymi dzielg si¢ z innymi. Wrod pozo-
stalych, wskazanych jako te realizowane na poziomie silnym, znalazly si¢ nastepu-
jace praktyki:
* przydzielanie pracownikom rdl formalnych, takich jak: zarzadzajacy wiedza
lub koordynator,
* wzmacnianie elektronicznej komunikacji kontaktami interpersonalnymi,
* wspieranie wymiany informacji pomiedzy ludZmi z tradycyjnych jednostek
i grup funkcjonalnych w celu promowania transferu wiedzy,
* wykorzystywanie kontaktoéw interpersonalnych do przekazywania trudnej do
artykulacji wiedzy,
* nakierowanie dziataf na znoszenie barier transferu wiedzy.
Wazne jest takze, ze ludzie dzielacy si¢ wiedza w tych przedsiebiorstwach znani
sa publicznie w calej organizacji.

Wsrod innych praktyk, realizowanych z mniejszym zaangazowaniem znalazly

sig:

* uznanie przez organizacje dzielenia si¢ wiedzg, co miato wyraz w formalnym
przydzielaniu pracownikom czasu niezbednego do realizacji tego procesu,

* powiazanie procesu zapisywania / wnoszenia wkiadu do zasobow wiedzy or-
ganizacji z wykonywaniem codziennej pracy (mozliwos¢ i zapis pomystow,
rozwigzan i udostepnianie ich innym),

* intuicyjny sposOb zorganizowania miejsc, w ktorych przechowywana jest wie-
dza, w celu utatwienia pracownikom wnoszenia wkiadu do kreowania wiedzy
organizacyjnej — co zidentyfikowane byto w przypadku obu przedsi¢biorstw.

SZACOWANIE WIEDZY

Proces szacowania wiedzy wypadt wsrdd tych przedsigbiorstw dos$¢ przecigtnie. Na
wysokim poziomie realizacji zidentyfikowano pig¢ praktyk, a na poziomie przeciet-
nym — jedynie trzy praktyki, przy czym zadna z praktyk nie byla realizowana przez
obie organizacje — zatem zardwno na poziomie silnej, jak i przecietnej realizacji
znalazly si¢ odmienne praktyki. Na poziomie silnym zidentyfikowano:

* publiczne uznanie, ze wiedza jest bazowym aktywem przedsiebiorstwa,

* przeprowadzanie pomiaru wiedzy,
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* postugiwanie si¢ schematem laczacym dziatania zwigzane z inicjatywami wie-

dzowymi ze strategicznymi wynikami,

* publikowanie dokumentéw informujacych o tym, jak organizacja zarzadza

wiedzg,

* eksperymentowanie réznych sposobow pomiaru aktywdw bazujacych na wie-

dzy i procesow ja tworzacych.

Do praktyk realizowanych na poziomie przeci¢tnym zaliczono mozliwo$¢ pola-
czenia organizacyjnej wiedzy z mierzalnymi wynikami pracy, uwzglednienie oceny
aktywow bazujacych na wiedzy przy ocenie wynikow catej organizacji oraz publiko-
wanie wewnetrznych dokumentéw informujacych o tym, jak przedsigbiorstwo za-
rzadza wiedza.

BUDOWANIE WIEDZY

Budowanie wiedzy jest jednym z lepiej realizowanych przez przedsigbiorstwa pro-
cesOW zarzadzania wiedzg. WSrdd praktyk silnie realizowanych znalazlto si¢ sie-
dem, a trzy z nich wskazane byly przez dwie organizacje. W obu przedsigbior-
stwach spotkano si¢ z:
* zastanawianiem si¢ nad sposobem zastosowania i rozwini¢cia organizacyjnej
wiedzy w innych obszarach dziatalnoSci przedsigbiorstw,
* wigczaniem klientéw do procesu rozwoju produktow,
* osigganiem sukcesow w zakresie realizacji pomysiéw produktowych, pracow-
nikéw niepracujacych w dziatach marketingu, badan i rozwoju itp.

Nastepujace praktyki, sposrdd tych silnie realizowanych, wskazane juz w poje-
dynczych przypadkach, to:
* dostepnos$¢ do Zrodet informacji pomocnych w wykonywaniu pracy, zapew-
niona dzigki systemom informatycznym,
* traktowanie pracownikdw realizujacych gtéwne procesy przedsiebiorstwa ja-
ko aktywa, a nie koszty,
* zwigkszanie liczby zawieranych zwiazkow strategicznych z innymi firmami,
w celu tworzenia innowacji produktowych,
* postrzeganie swoich produktow w wymiarach materialnym i niematerialnym.
Przedsigbiorstwa realizuja jeszcze jedna praktyke, jednakze nie osiagaja jeszcze
wysokiego poziomu w zakresie jej realizacji. Najwyzsze kierownictwo obu przed-
sicbiorstw wymaga od wszystkich kierownikow umieszczania inicjatyw zwiazanych
z zarzadzaniem informacjami / wiedza w biznesplanach.
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POZBYWANIE SIE WIEDZY

W tym procesie zaledwie trzy praktyki realizowane sa z duza intensywnoscia:

* podejmowanie decyzji dotyczacych pozbywania si¢ jednostek organizacyjnych
W oparciu o strategiczng wazno$¢ aktywOow opartych na wiedzy, jak i progno-
zy finansowe,

* przedstawianie nowych sposobdéw pracy, dajacych mozliwo$ci zmniejszenia
iloSci pracownikéw (w kontekScie wyzszej jakoSci dzialtan, a nie zwolnienia
pracownikow),

* badanie mozliwosci wykorzystania umiejetnosci i wiedzy zwalnianych pracow-
nikdéw w innych obszarach.

Wigkszo$¢ badanych praktyk realizowana jest przez przedsiebiorstwa na pozio-
mie przecietnym. Do grupy tej, oprdcz jeszcze niewymienionych, nalezy zaliczyé
nastepujace praktyki:

* planowy i przemy§lany sposob wyprzedawania wiedzy,

* zawieranie aliansOw z organizacjami majacymi umiejetnosci uzupelniajace
dla danej organizacji, jako alternatywne dzialanie w stosunku do robienia
wszystkiego wtasnymi sitami,

* kupowanie umiejetnosci i ekspertyz na zewnatrz organizacji w momencie, gdy
nie dotycza one jej kluczowych kompetenciji,

* rutynowa ocena strategicznej waznoSci wspieranej przez organizacje wiedzy.

Przedsigbiorstwa zarzadzajace zasobami ludzkimi w oparciu o model hybrydo-
wy rozwoju / nabywania kapitatu ludzkiego, podobnie jak przedsigbiorstwa reali-
zujace dwa wczeSniejsze modele, koncentrujg si¢ w szczeg6lnoSci na wymiarze
operacyjno-taktycznym zarzadzania wiedza, skupiajac si¢ na praktykach wchodza-
cych w skfad procesu pozyskiwania, wykorzystywania wiedzy, uczenia si¢ i wspiera-
nia wiedzy. Mniejsze zaangazowanie dotyczy realizacji proceséw szacowania, bu-
dowania i pozbywania si¢ wiedzy. Ponad potowa realizowanych praktyk zarzadza-
nia wiedza dotyczyta wlasnie wymiaru operacyjno-taktycznego.

5. MODEL ROZWIJANIA / KONTRAKTOWANIA KAPITALU LUDZKIEGO

Jednym z najlepiej realizowanych procesOw zarzadzania wiedza w przedsi¢bior-
stwie realizujgcym model rozwijania / kontraktowania kapitatlu ludzkiego jest po-
zbywanie si¢ wiedzy. W ramach tego procesu, dziewi¢¢ praktyk realizowanych by-
fo na wysokim poziomie zaangazowania przedsigbiorstwa, za$ ostatnia z badanych
praktyk realizowana byla na poziomie przecigtnym. Zatem mozna sformulowaé
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wniosek, ze przedsigbiorstwo to interesuje si¢ jakoScig wiedzy, ktora odchodzi z or-
ganizacji.

Drugim w kolejnosSci procesem, realizowanym z podobnym zaangazowaniem,
jest proces pozyskiwania wiedzy. Osiem praktyk z tego obszaru realizowanych jest
na najwyzszym poziomie. Jedynie dwie praktyki dotyczace organizowania szkolen
ukierunkowanych na podnoszenie jakosci i efektywnoSci pracy oraz praktyka ruty-
nowego dokumentowania i dzielenia si¢ specjalistycznymi informacjami przez po-
szczegOlnych pracownikéw i zespoly realizowane s3 przy nieco mniejszym zaanga-
Zowaniu.

Nieco stabiej wypada realizacja procesu wykorzystywania wiedzy. W tym obsza-
rze zadna z badanych praktyk nie byta lekcewazona — jednakze trzy z nich osiaga-
ty jedynie poziom przecigtny w realizacji. Sytuacja ta dotyczy takich praktyk jak:

* rozwazanie pomystow, ktore mogtyby wydawac si¢ z pozoru nierealnymi lub

wrecz zwariowanymi,

* celowe niestrukturalizowanie spotkan, utatwiajace bardziej kreatywne mysle-

nie,

* czesta wspOlpraca z dostawcami i / lub klientami, w celu doskonalenia pro-

duktdéw i ustug.

Na podobnym poziomie realizowany jest proces budowania wiedzy. Siedem
sposrdd dziesieciu badanych praktyk osigga bardzo wysoki poziom, dwie poziom
przecietny, a jedna jest zupelnie zaniedbywana przez przedsiebiorstwo — brak jest
sukcesOw zwigzanych z aktywnosScia w zakresie zglaszania nowych pomysiow pro-
duktowych przez pracownikow, ktérzy nie maja tego w obrebie swoich obowigz-
kow.

Znacznie stabiej wypadaja pozostate procesy zarzadzania wiedza. Z obszaru
wspierania wiedzy jedynie trzy praktyki ciesza si¢ duza popularnoscia. Naleza do
nich:

* wspieranie wymiany informacji pomiedzy ludZzmi z tradycyjnych jednostek

i grup funkcjonalnych w celu promowania transferu wiedzy,

* zorganizowanie intuicyjne — tzw. przechowalni wiedzy, co pomaga pracowni-

kom wnosi¢ ich wktad do kreowania organizacyjnej wiedzy,

* praktyka podejmowania dziatafi ukierunkowanych na znoszenie barier trans-

feru wiedzy.

Pozostate praktyki realizowane sa na poziomie przecietnym, a jedna z nich jest
wrecz pominieta, co oznacza, ze w przedsiebiorstwie nie przydziela si¢ formalnych
rol, takich jak: zarzadzajacy wiedza lub koordynator, co wspomagatoby proces
transferu wiedzy w organizacji.

Innym zaniedbywanym procesem jest szacowanie wiedzy. W ramach tego pro-
cesu, trzy praktyki realizowane s3 na zadawalajagcym poziomie, pie¢ na nieco niz-
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szym, za$ dwie sa catkowicie zaniedbane. Wsrod tych najwazniejszych praktyk zna-
lazly sie: uznanie, ze wiedza jest aktywem bazowym, eksperymentowanie roznych
sposobow pomiaru aktywow bazujacych na wiedzy i procesoéw ja tworzacych oraz
praktykowanie zarzadzania wiedza bez nazywania tego w ten wtasnie sposob.
W organizacji nie publikuje si¢ dokumentéw informujacych o tym, jak przedsie-
biorstwo zarzadza wiedza. Nie wyraza si¢ w sposdb szczegdlny, uznania dla zespo-
tow, ktorych cztonkowie posiadaja wyniki oceny zarzadzania wiedza i ich rezulta-
téw, pomocnych w analizie podejmowanych w organizacji inicjatyw.
Najstabszym procesem zarzadzania wiedzg jest proces uczenia si¢. W ramach
tego procesu, trzy praktyki realizowane sa z duza aktywnoScia, sa to:
* rozwazanie petnego kontekstu rozwigzywanego problemu, a nie tylko jego
,»politycznych” uwarunkowan,
* uwzglednianie w procesie nabywania wiedzy, uzyskiwania informacji od klien-
tow,
* postrzeganie btedow jako okazji do nauki, dzieki czemu pracownicy nie boja
si¢ do nich przyznawac.

Przedsigbiorstwo zarzadzajace zasobami ludzkimi w oparciu o model hy-
brydowy rozwoju / kontraktowania kapitatu ludzkiego, wykazuje raczej réwno-
mierne zainteresowanie obydwoma wymiarami zarzadzania wiedzg. Zatem uwaga
przedsiebiorstwa zwrocona jest w kierunku rozwijania wszystkich procesow zarza-
dzania wiedza.

6. MODEL NABYWANIA KAPITALU LUDZKIEGO

Najbardziej rozwinietym procesem zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie reali-
zujacym model nabywania kapitatu ludzkiego jest proces uczenia si¢ — cho¢ i w je-
go przypadku nie mozna powiedzie¢, aby byt w pelni rozwinigty. Zaledwie pigé
praktyk realizowanych jest na poziomie silnym. Wsrod nich znalazly sie:
* rozwazanie petnego kontekstu rozwigzywanego problemu, a nie tylko jego
»politycznych” uwarunkowan,
* analizowanie zakoficzonych projektow z perspektywy popetnionych bieddw,
* uwzglednianie w procesie nabywania wiedzy informacji zwrotnych od klien-
tow,
* postrzeganie popelnionych przez pracownikow biedéw jako okazji do nauki,
» wykazywanie przez pracownikdéw duzej ciekawosci i innowacyjnosci w pracy.
Kolejne trzy praktyki realizowane byly na poziomie przecigtnym, a dwie nastep-
ne, tzn.: uzywanie gier zespotowych i symulacji oraz wspieranie dziatan grupowych
promujacych wzajemna nauke byly catkowicie zaniedbywane.
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Bardzo podobnie wyglada zaangazowanie przedsi¢biorstwa w realizacje proce-
su wspierania wiedzy. Sposrod badanych praktyk pie€ zyskuje sobie duze zaintere-
sowanie, s3 to:

* wspieranie komunikacji elektronicznej kontaktami interpersonalnymi,

* umozliwienie pracownikom wypowiadania si¢ co do przysztoSci pomysiéw

i doswiadczen, ktorymi dziela si¢ z innymi,

* powiagzanie procesu zapisywania / wnoszenia wktadu do zasobow organizacyj-

nej wiedzy z wykonywaniem codziennej pracy,

* wykorzystywanie kontaktow miedzyludzkich do przekazywania trudnej do ar-

tykulacji wiedzy,

* powszechna znajomo$¢ osdb dzielacych si¢ wiedza.

W przedsigbiorstwie praktykuje si¢ jeszcze wspieranie wymiany informacji po-
miedzy ludZmi z tradycyjnych jednostek i grup funkcjonalnych w celu promowania
transferu wiedzy oraz podejmowanie dziatan majacych na celu znoszenie barier
transferu wiedzy. Praktyki te nie sa jednak realizowane z tak duzym zaangazowa-
niem i czestotliwoScia jak powyzej wymienione. Pozostale praktyki wchodzace
w sktad procesu wspierania wiedzy sg zaniedbywane przez przedsi¢biorstwo.

Nastepnym procesem, w ramach ktorego przedsiebiorstwo wykazuje znaczne
zaangazowanie jest proces wykorzystywania wiedzy, jednak nawet polowa z bada-
nych praktyk nie jest realizowana na poziomie silnym. Duze zaangazowanie przed-
siebiorstwo wykazuje jedynie w stosunku do nastepujacych praktyk:

* dostosowanie struktur, a w szczegolnoSci hierarchii, tak aby nie przeszkadza-

1y pracownikom w docieraniu do informacji,

* uwzglednianie w procesie rozwiazywania probleméw pomysiow, ktore z pozo-

ru mogg wydawac si¢ nierealne lub nawet zwariowane,

* niestrukturalizowanie niektorych spotkan, w celu wsparcia bardziej kreatyw-

nego mysSlenia.

Do praktyk, w realizacj¢ ktorych przedsiebiorstwo angazuje si¢ juz w mniejszym
stopniu nalezy zaliczy¢:

* wspolprace z konkurentami, traktowang jako dobry sposob na rozwijanie sek-

tora,

* rozwijanie / dopracowywanie dobrych pomystéw zgtaszanych przez pracowni-

kow.

Pracownicy organizacji postrzegaja ja jako elastyczng, a nie oporna na zmiany.

Jeszcze stabiej wypada proces pozbywania si¢ wiedzy. W tym zakresie przedsie-
biorstwo silnie koncentruje si¢ jedynie na tym, aby w sytuacji zwalniania pracowni-
koéw sprawdzad, czy ich wiedza i umiejetnoSci nie moga by¢ uzyte w innych obsza-
rach, za$ brakujace umiejetnosci uzupelnia na rynku zewnetrznym. Nieco mniejsze
zaangazowanie przedsiebiorstwo wykazuje w stosunku do nastepujacych praktyk:
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* podejmowanie decyzji dotyczacych pozbywania si¢ jednostek zardéwno
W oparciu o strategiczng wazno$¢ aktywdw opartych na wiedzy, jak i progno-
zy finansowe,

* prowadzenie wyprzedawania wiedzy w sposOb planowy i przemyslany,

* Swiadome wyprzedawanie aktywow niematerialnych.

Pozostate procesy zarzadzania wiedza zajmuja marginalng pozycje w przedsig-
biorstwie. Dotyczy to takze procesdw: pozyskiwania, budowania i szacowania wie-
dzy. W procesie pozyskiwania wiedzy tylko jedna praktyka znajdowata duze zna-
czenie w przedsigbiorstwie, a odnosila si¢ ona do sytuacji, w ktérych pracownicy
zadaja informacji, co w tym przypadku oznaczatlo sytuacje zapotrzebowania rzeczy-
wistego.

Zapotrzebowanie na informacje jest zazwyczaj jasno formutowane i fatwe do
zrozumienia przez innych, a pracujace w organizacji zespoly specjalistow tatwe sa
do zidentyfikowania.

Bardzo zaniedbany jest proces budowania wiedzy. W tym zakresie przedsie-
biorstwo ogranicza si¢ jedynie do wlaczania swoich klientéw do procesu rozwoju
produktoéw, a ponadto deklaruje, ze swoje produkty postrzega jako posiadajace za-
roOwno materialne, jak i niematerialne (bazujace na wiedzy) wymiary.

W przedsigbiorstwie tym nie dokonuje si¢ szacowania wiedzy (zadna praktyka
w tym obszarze nie osiagnela zadowalajacego poziomu realizacji).

Przedsigbiorstwo, organizujace zarzadzanie zasobami ludzkimi w oparciu o mo-
del nabywania kapitatu ludzkiego, zdecydowanie silny nacisk ktadzie na wymiar
operacyjno-taktyczny zarzadzania wiedza. W przedsigbiorstwie tym, najlepiej roz-
winiete sg praktyki nastgpujacych proceséw: pozyskiwania, wykorzystywania wie-
dzy, uczenia si¢ i wspierania wiedzy. Jedynie nieliczne praktyki z procesu szacowa-
nia, budowania i pozbywania si¢ wiedzy realizowane s3 przez organizacje.

7. MODEL KREOWANIA ALIANSOW W OBSZARZE KAPITALU
LUDZKIEGO

Przodujacym procesem zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie zarzadzajacym za-
sobami ludzkimi w oparciu o model kreowania aliansow w obszarze ludzkim jest
wykorzystywanie wiedzy. Struktury tego przedsigbiorstwa, a szczeg6lnie hierarchia
nie przeszkadzaja pracownikom w docieraniu do informacji, ktérych potrzebuja.
Z réwnie silnym zaangazowaniem przedsiebiorstwo podchodzi do sprawy rozwaza-
nia wszystkich zgtaszanych pomystéw, bez wzgledu na to, kto je zgtosit. Przedsie-
biorstwo zawsze wspiera w rozwijaniu wszystkich dobrych pomystow pochodzacych
od pracownikéw, a w procesie rozwiagzywania problemow, powaznie rozwazane sa



MODELE ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI A ZARZADZANIE WIEDZA

nawet te pomysly, ktore inni mogliby uznac za nierealne lub zwariowane. W przed-
sicbiorstwie nie praktykuje si¢ strukturalizowania niektorych spotkan, co pomaga
w bardziej kreatywnym mySleniu. Przedsigbiorstwo bardzo czgsto podejmuje
wspotprace z dostawcami / klientami, aby doskonali¢ swoje produkty / ustugi.

Mniejsza wage przywiazuje przedsiebiorstwo do podejmowania wspolpracy
z konkurentami, co mogloby przyczynicC si¢ do wzrostu sektora, w ktdérym dziata or-
ganizacja. Kolejnym procesem, z punktu widzenia zaangazowania przedsigbior-
stwa w jego realizacje, jest proces pozyskiwania wiedzy. W ramach tego procesu za-
rzadzania wiedza, przedsiebiorstwo deklaruje skoncentrowanie swoich wysitkow
na organizowaniu szkolefi ukierunkowanych na poprawe jakoSci i efektywnoSci
pracy. W organizacji wiedza dla pracownikow dostepna jest w wielu miejscach i ba-
zach danych. Latwe do zidentyfikowania w przedsigbiorstwie sa takze zespoly spe-
cjalistow, dzieki czemu pracownicy wiedza, gdzie majg udac si¢ po specyficzne in-
formacje. W przedsigbiorstwie pracownicy zgtaszaja zapotrzebowanie na dang in-
formacje tylko wtedy, gdy jest im ona rzeczywiScie niezbedna. Pozostale sposrod
badanych praktyk procesu pozyskiwania wiedzy realizowane byly juz ze znacznie
mniejszym zaangazowaniem przedsiebiorstwa.

Poziom realizacji procesu wspierania wiedzy wyglada w przedsi¢biorstwie po-
dobnie do powyzszego. Organizacja silnie wspiera dzielenie si¢ przez pracownikow
wiedza, formalnie przydzielajac ludziom czas do wykonywania czynnosci z tego za-
kresu. Rownie wazne jest wykorzystywanie kontaktow interpersonalnych do prze-
kazywania trudnej do artykulacji wiedzy. Sg one takze wykorzystywane do wspie-
rania elektronicznej komunikacji w przedsigbiorstwie, a ludzie dzielacy si¢ wiedza,
znani s3 publicznie w organizacji. Nieco stabiej wypadaja pozostate praktyki, do
ktorych przedsigbiorstwo nie przywiazuje tak duzej uwagi, jak do wyzej wymienio-
nych. Przy takim poziomie zaangazowania, przedsigbiorstwo podejmuje dziatania
nakierowane na znoszenie barier transferu wiedzy, za§ pozostatymi praktykami s3:

* Sciste polaczenie zapisywania / wnoszenia wktadu do zasoboéw wiedzy w orga-

nizacji z wykonywaniem codziennej pracy,

* mozliwo$¢ wypowiadania si¢ pracownikow co do przyszioSci pomystow i do-

Swiadczen, ktorymi dzielg si¢ z innymi,

* intuicyjny sposOb zorganizowania przechowalni wiedzy, pomagajacy pracow-

nikom wnosi¢ wktad do kreowania wiedzy organizacyjnej.

Dwie pozostate praktyki procesu wspierania wiedzy sa catkowicie zaniedbane.
Nie mozna powiedzied, ze organizacja wspiera wymiang¢ informacji pomigdzy ludz-
mi z tradycyjnych jednostek i grup funkcjonalnych, w celu promowania transferu
wiedzy oraz nie praktykuje przydzielania rél formalnych, takich jak: zarzadzajacy
wiedza lub koordynator, wspomagajacych proces transferu wiedza w organizacji.
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Kolejny proces, realizowany przez przedsigbiorstwo na zblizonym poziomie do
procesu poprzedniego, to proces budowania wiedzy. Przedsiebiorstwo aktywnie
praktykuje analizowanie sposobow na zastosowanie i rozwijanie swojej wiedzy
w innych obszarach. Przedsigbiorstwo postrzega swoje produkty jako posiadajace
zarOdwno materialne, jak i niematerialne (bazujace na wiedzy) wymiary, dlatego tez
w procesie ich rozwoju duza uwage poswieca opiniom swoich klientow. Pracowni-
cy realizujacy kluczowe procesy traktowani sa przez organizacje jako aktywa, a nie
koszty. Nieco stabiej wyglada skuteczno$¢ systemu informatycznego, taczacego
pracownikéw ze Zrédtami informacji pomocnymi w pracy. Niewielkie znaczenie
maja zwiazki strategiczne z innymi firmami, w celu tworzenia innowacji produkto-
wych. Inna, rzadko stosowana praktyka jest zachecanie do kontynuowania pracy
pracownikéw, w wieku emerytalnym, ktoérzy maja kluczowe umiejetnosci z punktu
widzenia realizacji misji przedsiebiorstwa. Pozostate praktyki procesu budowania
wiedzy sa wrecz marginalizowane.

Jeszcze stabsze zainteresowanie wykazuje przedsigbiorstwo procesem uczenia
sie. W tym zakresie przedsigbiorstwo skupia si¢ gléwnie na pozyskiwaniu informa-
cji zwrotnych od klientéw i rozwazaniu peinego kontekstu, a nie tylko ,,politycz-
nych” uwarunkowan rozwigzywanego problemu. Bardzo duze znaczenie w tym
procesie odgrywaja ludzie, ktorzy charakteryzuja si¢ naturalnymi cechami cieka-
wosci i innowacyjno$ci w pracy. Nieco rzadziej stosowane sa spotkania analizujace
wiedze zdobyta podczas wykonywania pracy, popetnione biedy i projekty zakon-
czone sukcesem. Popelniane przez pracownikOw biedy nie sa otwarcie akceptowa-
ne i uznawane przez organizacje jako okazja do nauki. Ponadto organizacja nie
skupia si¢ na silnym wspieraniu dzialan grupowych promujacych wzajemna nauke
pracownikow.

Roéwnie stabo funkcjonujacym procesem jest pozbywanie si¢ wiedzy. Przedsig-
biorstwo koncentruje si¢ bowiem, na zawieraniu alianséw z organizacjami majacy-
mi umiejetnoSci uzupetniajace do umiejetnosci przedsiebiorstwa, co traktowane
jest jako dziatanie alternatywne w stosunku do robienia wszystkiego wlasnymi sita-
mi organizacji. Wazne jest rowniez, ze w momencie wyprzedawania aktywow nie-
materialnych, przedsiebiorstwo Swiadome jest poziomu zawartej w nich wiedzy.
Calkiem inna sytuacja dotyczy pozbywania si¢ catych jednostek organizacyjnych.
Rzadko decyzje podejmowane sa zardwno w oparciu o strategiczng ich waznos¢,
jak i prognozy finansowe. Rownie rzadko spotykana praktyka jest przedstawianie
przez zespoly sposobow pracy, pozwalajacych na zmniejszenie ilosci zatrudnionych
pracownikéw. Pozostate pie¢ praktyk realizowanych bylo na poziomie przecigt-
nym.

Najbardziej zaniedbany w przedsigbiorstwie jest proces szacowania wiedzy.
Najsilniejsza praktyka jest tutaj uznanie i czeste podkre§lanie tego, ze wiedza jest
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bazowym aktywem przedsigebiorstwa. W przedsiebiorstwie zarzadzanie wiedza by-
to praktykowane od dtuzszego czasu, jednakze nikt tego w ten sposdb nie nazywal.
Inna pozytywna strona tego procesu jest mozliwos$¢ polaczenia wiedzy organizacyj-
nej z mierzalnymi wynikami pracy. Wszystkie pozostate praktyki z tego procesu nie
znajduja zainteresowania ze strony przedsigbiorstwa.

Przedsigbiorstwo realizujace model kreowania aliansow w obszarze kapitatu
ludzkiego wykazuje znacznie wieksze zaangazowanie w rozw0j procesow z zakresu
wymiaru operacyjno-taktycznego zarzadzania wiedza. Gtoéwnie uwaga skoncentro-
wana jest na praktykach sktadajacych si¢ na proces pozyskiwania, wykorzystywania
wiedzy, uczenia si¢ i wspierania wiedzy. Znacznie mniejsza koncentracja dotyczy
procesOéw szacowania, budowania i pozbywania si¢ wiedzy.

Podsumowujac, nalezy stwierdzié, ze praktyki dotyczace sfery zarzadzania wie-
dza w przedsigbiorstwach pogrupowanych ze wzgledu na kryterium realizowanego
przez nie modelu zarzadzania zasobami ludzkimi sa zréznicowane (por. tabela 4).
Przedsigbiorstwa realizujagce model rozwoju kapitatu ludzkiego koncentruja sie
gléwnie na procesie wykorzystywania wiedzy, co przejawia si¢ we wspieraniu zgta-
szanych przez pracownikéw pomysiéw usprawnien i wspoOtpracy z dostawcami
i klientami w celu doskonalenia oferowanych ustug / produktow. Przedsigbiorstwa
te ktada takze nacisk na dostosowywanie struktur i hierarchii, tak aby nie przeszka-
dzaly pracownikom w docieraniu do wiedzy.

Silnie realizowanym procesem jest takze proces pozyskiwania wiedzy. W orga-
nizacjach tych wiadomo, gdzie poszukiwa¢ specyficznych informacji, jak skontak-
towac si¢ z zespotami specjalistow, dostepnych jest wiele zrodet wiedzy / informa-
cji, za$ sama wiedza jest identyfikowana, pozyskiwana, klasyfikowana i rozpo-
wszechniana przez pracownikdéw zajmujacych specjalnie do tego utworzone stano-
wiska pracy. W ramach tego procesu duza wage przywiazuje si¢ do szkolen ukie-
runkowanych na podnoszenie poprawy jakoSci i efektywnoSci pracy.

Domena organizacji zarzadzajacych zasobami ludzkimi w oparciu o model hy-
brydowy rozwoju kapitalu ludzkiego — kreowania alianséw w obszarze kapitalu
ludzkiego jest proces pozbywania si¢ wiedzy. Kazdorazowo przy sprzedazy akty-
woOw niematerialnych organizacja §wiadoma jest poziomu wiedzy w nich zawarte;j.
Przedsigbiorstwa nie robig wszystkiego samodzielnie, a zawieraja alianse z organi-
zacjami posiadajacymi umiejetnosci uzupetniajace. Ochrona objeta jest takze wie-
dza znajdujaca si¢ w posiadaniu pracownikdw, dlatego tez przed planowanymi
zwolnieniami przedsigbiorstwa rozwazaja mozliwoS$ci przesunie¢, w celu wykorzy-
stania wiedzy pracownikow w innych obszarach.

Organizacje zarzadzajace zasobami ludzkimi przy wykorzystaniu modelu hybry-
dowego rozwoju / nabywania kapitatu ludzkiego akcentuja szczegolnie procesy wy-
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Tabela 4. Charakterystyka modeli zarzadzania zasobami ludzkimi

Nazwa modelu

Dominujace praktyki

Model rozwoju
kapitatu ludzkiego

e wspieranie pracowniczych pomystéw usprawnien i wspétpracy z dostaw-
cami i klientami

dostosowanie struktur i hierarchii utatwiajgcych dzielenie sie wiedzg
tatwy dostep do specyficznych informacji

tatwy kontakt z zespotami specjalistow

dostepnos¢ do wielu zrédet wiedzy / informacji

zaangazowanie w proces identyfikowania, pozyskiwania, klasyfikowania
i rozpowszechniania wiedzy (specjalne stanowiska pracy)

Model rozwoju
kapitatu ludzkiego —
kreowania aliansow
w obszarze kapitatu
ludzkiego

badanie znaczenia wiedzy przypisanej do wyprzedawanych aktyw6w nie-
materialnych

zawieranie alianséw z organizacjami posiadajgcymi umiejetnosci uzupet-
niajace

analizowanie mozliwosci przesunieé w sytuacji planowanych zwolnien per-
sonelu

Model rozwoju / nabywa-
nia kapitatu ludzkiego

korzystanie ze Zr6det wewnetrznych (pracownicy) i zewnetrznych (dostaw-
cy, klienci) pomystéw usprawniajgcych prace

Model rozwoju /
kontraktowania
kapitatu ludzkiego

szeroki dostep pracownikéw do wiedzy

badanie znaczenia wiedzy przypisanej do wyprzedawanych aktyw6éw nie-
materialnych

analizowanie mozliwosci przesunie¢ w sytuacji planowanych zwolnien per-
sonelu

Model nabywania
kapitatu ludzkiego

analizowanie sukceséw i btedow

akceptowanie pomytek i btedéw pracownikow

propagowanie kontaktéw interpersonalnych uzupetniajgcych komunikacje
elektroniczng

utatwianie kontaktu z osobami dzielagcymi sie wiedza

Model tworzenia
aliansow w obszarze
kapitatu ludzkiego

dostosowanie struktur i hierarchii utatwiajgcych dzielenie sie wiedzg
wspieranie pracowniczych pomystéw usprawnien i wspétpracy z dostaw-
cami i klientami

¢ realizacja szkolen podnoszacych jakosé i efektywnosSé pracy

e szeroki dostep do baz danych/wiedzy

o tatwy kontakt z zespotami specjalistow

Zrédto: Opracowanie wtasne.

korzystywania i wspierania wiedzy. Silna strong tych przedsiebiorstw jest ich otwar-
cie na pozyskiwanie zarOwno pracowniczych pomystow, jak i pomystow pochodza-
cych ze swojego otoczenia (dostawcy, klienci), dotyczacych usprawniania pracy,

produktoéw / ustug.

Przedsiebiorstwo stosujace hybrydowy model rozwoju / kontraktowania kapitatu
ludzkiego stawialo zdecydowany nacisk na proces pozbywania si¢ wiedzy i pozyskiwa-
nia wiedzy, przejawiajac tym samym dbalo$¢ zar6wno o wejscia, jak i wyjscia jednego
ze swoich najcenniejszych zasobdw. Przedsiebiorstwo to podejmuje starania o zapew-
nienie szerokiego dostepu pracownikéw do wiedzy, a jednoczesnie dba o to, by nie
traci¢ cennych jej zasob6w zawartych w aktywach i odchodzacych pracownikach.
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Przedsigbiorstwo realizujagce model nabywania kapitatu ludzkiego koncentruje
swoje wysitki na rozwijaniu procesu uczenia si¢ i wspierania wiedzy. Dlatego tez
tak popularne sa tam spotkania konczace projekty, podczas ktérych analizowane
sa zardwno osiagnicte sukcesy, jak i popetnione biedy. Personel tego przedsigebior-
stwa jest innowacyjny, a kultura przedsigbiorstwa akceptujaca popetnianie btedow
sprzyja wzmocnieniu tej pozytywnej postawy i podejmowaniu nowych i ryzykow-
nych przedsiewzieé. W ramach wspierania wiedzy bazuje si¢ na kontaktach mie-
dzyludzkich, uzupetniajacych w stosunku do komunikacji elektronicznej i wykorzy-
stywanych do przekazywania trudnej do artykulacji wiedzy, dbajac przy tym, aby lu-
dzie dzielacy sie wiedza byli publicznie znani wszystkim pracownikom organizacji.

Organizacja bazujaca na modelu tworzenia aliansow w obszarze kapitatu ludz-
kiego rozwija w sposob szczegblny proces wykorzystywania i pozyskiwania wiedzy.
Podejmuje starania zmierzajace w kierunku likwidacji wszelkich strukturalnych ba-
rier (hierarchia) ograniczajacych docieranie pracownikéw do wiedzy oraz wspiera
w dopracowaniu i realizacji ciekawych pomystow pracownikéw, dostawcow i klien-
tow. Pozyskujac wiedze przedsigbiorstwo skupia si¢ na organizowaniu szkolef
ukierunkowanych na podnoszenie jakoSci i efektywnosci pracy, i zapewnieniu swo-
im pracownikom szerokiego dostepu do wiedzy skumulowanej w bazach danych
czy bedacej w dyspozycji zespolow specjalistow.

Reasumujac, nalezy jednoznacznie stwierdzié, ze cata grupa badanych tu przed-
sicbiorstw wykazuje znacznie wicksze zainteresowanie rozwojem proceséw przy-
porzadkowanych przez W. R. Bukovitz i R. L. Williams do wymiaru operacyjno-ta-
ktycznego zarzadzania wiedzg. Tendencja ta jest niepokojaca, gdyz przedsigbior-
stwa te zaniedbuja rozwdj proceséw majacych wymiar strategiczny zarzadzania
wiedza. Brak zbilansowania w tym zakresie stanowi duze zagrozenie dla przedsie-
biorstw, w postaci wysokich kosztow nieskoordynowanych dziatan, gdyz z jednej
strony przedsigbiorstwo ponosi duze naktady na rozwdj wiedzy, a z drugiej — w nie-
kontrolowany sposob, skutecznie si¢ jej pozbywa.
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Panujace w §wiecie przekonanie, ze wzrost gospodarczy uzalezniony jest od efek-
tywnego generowania, nabywania, rozpowszechniania i stosowania wiedzy miato
si¢ sta¢ glownym sposobem na osiagniecie zrownowazonego rozwoju spoteczno-
-ekonomicznego, gwarantujacego poprawe warunkdéw zyciowych. Wprawdzie za-
rowno plany rozwojowe gospodarek narodowych, jak i plany strategiczne przed-
sigbiorstw zaczely akcentowac znaczenie kapitatu ludzkiego, traktujac go jako po-
tencjalne zZrodio zdobywania przewagi konkurencyjnej w ramach konkurencji po-
miedzy panstwami i przedsigbiorstwami, to jednak zarzadzanie wiedza wciaz nie
jest wystarczajaco rozpoznanym i uznanym procesem. Sceptycyzm nie jest tu do
kofica zrozumialy, gdyz, jak pokazuje praktyka, zarzadzanie wiedza (gtéwnym
atutem konkurencyjnym) przynosi oczekiwane rezultaty. Osiggane wyniki niosa
ze soba korzySci zaréwno dla klientdw, pracownikow, jak i samej organizacji
(patrz tabela 5).

Tabela 5. KorzySci zarzadzania wiedza z perspektywy klientéw, pracownikéw i przedsiebiorstwa

Potencjalne korzysci zarzadzania wiedza

Klienci Pracownicy Przedsigbiorstwo
e Wzrost satysfakcji klientéw e Podnoszenie wiedzy i zdol- | ¢ Usprawnienie praktyk i proceséw
e Usprawnienie proceséw sprze-| nosci pracownikow e Wzrost atrakcyjnoSci przedsigbior-
dazy e Podnoszenie satysfakcji stwa na rynku pracy
e Lepszy dostep do produktow pracownikoéw ® Rozwdj dziatalnosci biznesowej
e Poprawa stosunkow z klienta- | ® Wzrost innowacyjnosci ¢ Innowacyjnos¢ w zakresie produktow
mi / ustug

¢ Podniesienie zyskownosci

e Dostosowanie oferty produktowej
dla konkretnych grup klientow

e Zwiekszenie wydajnosci i produktyw-
nosci pracownikéw

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Jednakze, pomimo gltoséw negujacych zasadno$¢ wdrazania inicjatyw zarzadza-
nia wiedza, nauka ta zostata uznana za jedng z najdynamiczniej rozwijajacych si¢
koncepcji w zarzadzaniu. Dysonans ten byl jednym z wazniejszych motywatorow
skfaniajgcych autora niniejszej ksiazki do zbadania zarzadzania wiedza w przedsig-
biorstwach dziatajacych w Polsce. Zatem, oprocz checi zobrazowania stanu zarza-
dzania wiedza, gléwnym celem ksiazki byto przede wszystkim zbadanie, czy zarza-
dzanie zasobami ludzkimi warunkuje rozwoj tych praktyk.

Przedsiebiorstwa wdrazaja inicjatywy z zakresu zarzadzania wiedza, tworzone
sa komorki organizacyjne odpowiedzialne za pozyskiwanie, przetwarzanie, orga-
nizowanie i przekazywanie informacji / wiedzy. W praktykach tych dominujg lide-
rzy rynkowi oraz przedsiebiorstwa o silnej pozycji rynkowej. Biorac pod uwage po-
ziom zarzadzania wiedza w przedsig¢biorstwach, mozna przyjac, ze nawet podsta-
wowy poziom wymusza utworzenie stosownej komorki organizacyjnej, stuzgcej do
koordynacji proces6w zarzadzania wiedzg.

Badania potwierdzily ogélnie panujace przekonanie, co do tendencji wzrasta-
Jjacego zainteresowania przedsiebiorstw problematyka zarzadzaniem wiedza.

Z powodu wzglednej §wiezoSci tej problematyki w Polsce, przedsigbiorstwom
nie udalo si¢ jeszcze wdrozy¢ pelnych programéw zarzadzania wiedza, a jedynie
zestawy (nie do konca zharmonizowanych) inicjatyw. Najwigcej przedsigbiorstw,
ktére w ogdle zainteresowaly si¢ ta tematyka na powaznie, osiagnelo jedynie naj-
stabszy poziom zarzadzania wiedza (poziom najnizszy w skali czterostopniowe;j za-
rzadzania wiedza). W grupie tej dominuja liderzy rynkowi i przedsi¢biorstwa o sil-
nej pozycji rynkowej. Jednak taka sama sytuacja wystepuje w przypadku pozosta-
tych pozioméw zarzadzania wiedza. Wysoka pozycja rynkowa wcale nie musi ozna-
czaé, ze dane przedsigbiorstwo zarzadza wiedza na wysokim poziomie. W Polsce
moze to wynikac z faktu, ze wielu lideréw rynkowych to przedsigbiorstwa o pozy-
cji monopolistycznej, w ktorych zmiany w procesach zarzadzania postgpuja bardzo
wolno. Swiadcza o tym badania nad restrukturyzacja polskich przedsiebiorstw
w okresie transformacji systemowe;.

Wigkszos¢ podejmowanych przez organizacje inicjatyw z zakresu zarzadzania
wiedzag wykonywana jest przy wykorzystaniu wewngtrznych zasobow przedsie-
biorstw. W szczegdlnosci zaangazowani sa eksperci wewnetrzni, ktorych wiedza wy-
korzystywana jest najczesciej w takich obszarach, jak: zarzadzanie ludZmi, finansami,
marketing, opracowanie strategii dziatania. To skupienie si¢ na zasobach wewnetrz-
nych widoczne jest takze w ograniczonym dostepie przedsiebiorstw do potencjalnych
Zrodet wiedzy. Przedsiebiorstwa poszukujg wiedzy raczej tanim kosztem, korzysta-
jac najchetniej z bezplatnych czy tez samodzielnie wypracowanych zrédel. Zrodta
zewnetrzne, do ktorych siegaja organizacje to gtéwnie ich klienci i dostawcy, a takze
informacje ogodlnie dostepne tj.: GUS, ekspertyzy rzadowe, analizy naukowe.
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Wiedza pochodzaca od klientdéw i dostawcow ma wysoka wartos¢, gdyz wyko-
rzystywana jest do usprawniania takich procesow jak: tworzenie i rozwdj produk-
tow / ustug, sprzedaz, obstuga klientéw i marketing. Przedsi¢gbiorstwa probuja tak-
ze dociera¢ do wiedzy i doSwiadczenia firm zagranicznych, a nawet swoich konku-
rentdw. Stopien dotarcia pracownikoéw do wiedzy zgromadzonej w samym przed-
siebiorstwie nie nalezy do wysokich. Bardzo dobra dostgpnos¢ do informacji / wie-
dzy wystepuje w przypadku nielicznych przedsigbiorstw. Przedsiebiorstwa te, to
w zdecydowanej wigekszoSci rynkowi liderzy i organizacje o silniejszej od przeciet-
nych konkurentéw pozycji rynkowej. W wiekszosci organizacji dostgpnos¢ ta jest
raczej na poziomie dobrym. Duza role w tym zakresie odgrywaja funkcjonujace
w przedsiebiorstwach technologie wspierajace przetwarzanie / zdobywanie infor-
macji / wiedzy. Przedsiebiorstwa zgodne sa, co do tego, ze technologie te utatwia-
ja poszukiwanie wiedzy i informuja o osobach mogacych dostarczy¢ stosownej in-
formacji. Opinia taka wystawiana jest najczeSciej przez organizacje zajmujace po-
zycje liderow rynkowych i przedsigbiorstwa o pozycji silniejszej niz typowi konku-
renci. Jeszcze bardziej przydatne i sprawnie funkcjonujace systemy, to systemy in-
formacyjno-decyzyjne pozwalajace na tworzenie i upowszechnianie wiedzy
w przedsi¢biorstwie. Oznacza to, ze przedsigbiorstwa o wysokiej pozycji konkuren-
cyjnej sg Swiadome tego, ze wdrazanie zarzadzania wiedza bezpoSrednio przekla-
da si¢ na ich konkurencyjnos¢.

Przedsigbiorstwa zarzadzane wiedza §wiadome s3 znaczenia systemu motywo-
wania do zaangazowania si¢ pracownikOw we wdrazanie inicjatyw zarzadzania wie-
dza. Systemy te ukierunkowane sg na wsparcie procesOw zarzadzania wiedza i sa
popularne wérod przedsigbiorstw. Elementy zarzadzania zasobami ludzkimi, ktore
najbardziej motywuja pracownikdw to system szkoleni i doskonalenia pracownikow
oraz kadry menedzerskiej. Inne czynniki wspierajace podejmowane przez organi-
zacje dzialania zwigzane z zarzadzaniem wiedzg to: kultura organizacyjna, kwalifi-
kacje pracownikow i kadry zarzadzajacej oraz motywacja kadry zarzadzajacej i pra-
cownikow.

W zakresie zarzadzania wiedza wylania si¢ Scisle powigzanie sprawnosci w za-
rzadzaniu wiedza z zajmowana na rynku pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa.
Biorac pod uwage to, zZe przedsiebiorstwa podejmujace inicjatywy zarzadzania wie-
dza deklaruja, ze zarzadzanie wiedza przyczynia si¢ do uzyskania przewagi konku-
rencyjnej lub, co najmniej, zapewnia firmom wysoka pozycje na rynku nalezy jed-
noznacznie stwierdzi¢ wystepowanie bezpoSredniego wplywu zarzadzania wiedza
na poziom konkurencyjnosci przedsiebiorstwa na rynku. Zatem wysoka pozycja
rynkowa jest efektem duzego zaangazowania si¢ przedsigbiorstwa w sprawy zarza-
dzania wiedza.
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Poziom zarzadzania wiedza w badanych przedsiebiorstwach jest Scisle uzalez-
niony od modelu zarzadzania zasobami ludzkimi, jaki jest stosowany w danej or-
ganizacji.

Przedsigbiorstwa zarzadzajace wiedza realizuja najczesSciej zarzadzanie zasoba-
mi ludzkimi wedtug modelu rozwoju kapitatu ludzkiego. Niektore organizacje uzu-
petniaja go o cechy charakterystyczne dla innych modeli zarzadzania zasobami
ludzkimi, tworzac modele hybrydowe. Tylko nieliczne przedsiebiorstwa nie
uwzgledniaja tego modelu w realizowanej przez siebie polityce personalnej?’ (Le-
pak, Snell, 2002: 18-20). Na drugim miejscu pod wzglgdem liczebnosci znajdujg si¢
organizacje realizujace model kontraktowania kapitalu ludzkiego, za§ dopiero
w dalszej kolejnoSci znajduja sie przedsiebiorstwa, ktore zarzadzanie zasobami
ludzkimi ksztaltuja w oparciu o model rozwoju kapitatu ludzkiego i model kreowa-
nia aliansow w obszarze kapitatu ludzkiego.

Warto zwrdci¢ uwage na inny wynik tych badan: pozwolity one okresli¢ poziom
unikalnosci i wartosci kapitatu ludzkiego zarzadzanego za pomoca poszczegdlnych
modeli. Okazalo si¢, Ze warto§¢ kapitatu ludzkiego jest najwyzsza w przedsigbior-
stwach realizujacych model rozwoju kapitatu ludzkiego i model nabywania kapita-
tu ludzkiego. Nieco mniej warto$ciowy kapital ludzki zidentyfikowano w organiza-
cjach realizujacych model kreowania aliansow w obszarze kapitatu ludzkiego oraz
model kontraktowania kapitatu ludzkiego.

Z kolei kapitat ludzki o najwyzszym wskazniku unikalnosci zostat zidentyfiko-
wany w przedsiebiorstwach, gdzie zarzadzanie zasobami ludzkimi oparte jest na
modelu rozwoju kapitatu ludzkiego. Nizszy wskaznik unikalno$ci wystepuje w or-
ganizacjach realizujacych model kreowania alianséw w obszarze kapitatu ludzkie-
go i nabywania kapitatu ludzkiego, a najnizszy w przedsigbiorstwach dziatajacych
w oparciu o model kontraktowania kapitalu ludzkiego. Wyniki te sa bardzo opty-
mistyczne z perspektywy modelu zarzadzania zasobami ludzkimi realizowanego
przez przedsiebiorstwa dzialajace w Polsce. Mozna zatem stwierdzi¢, ze przedsig-
biorstwa te maja do dyspozycji kapitat ludzki o bardzo wysokiej wartosci i unikal-
nosci. Fakt ten wrézy bardzo dobrze dla rozwoju praktyk zarzadzania wiedza
w tych organizacjach, rozwoju samych przedsiebiorstw i polskiej gospodarki.

Przedsigbiorstwa realizujace model rozwoju kapitatu ludzkiego charakteryzuja
si¢ wyjatkowym sposobem obstugi klientéw, zr6znicowaniem oferty produktowe;j,
wysoka jakoScia produktéw i ustug, zdobywanymi wyr6znieniami i nagrodami
w konkursach, wysokimi pozycjami w rankingach oraz zatrudnianiem mtodej ka-
dry. Organizacje te wyrdzniaja si¢ ponadto wysokimi umiejgtno$ciami w zakresie

20 Stan ten odmienny jest od rzeczywistoSci amerykanskiej, gdyz jak pokazaly pdzniejsze badania D. P.
Lepaka i S. A. Snella, najwiecej przedsiebiorstw wykorzystuje model nabywania kapitatu ludzkiego.
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praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi, a swoich pracownikow (obok certyfikatow
jakosci i innowacyjnych produktéw i ustug) zaliczaja do najwazniejszych skiadni-
koéw kapitatu intelektualnego.

Model rozwoju kapitatu ludzkiego, akcentuje zaangazowanie pracownikéw,
a zwigzany jest najczesciej z wyzsza produktywnoS$cia organizacji. Uwzgledniajac
zalozenie, ze zarzadzanie wiedzg nie jest koncepcja oparta wytacznie na technolo-
gii, a wazniejsi od niej sa ludzie i ich wiedza, mozna zakladac, ze model rozwoju
kapitatu ludzkiego powinien sprzyjaé rozwojowi praktyk z zakresu zarzadzania
wiedza. Przeprowadzone przez autora ksiazki badania pokazaly, ze przedsiebior-
stwa realizujace ten model zarzadzania zasobami ludzkimi przoduja (badzZ tez
$wiadomie koncentruja si¢) w rozwijaniu praktyk sktadajacych si¢ na procesy po-
zyskiwania, wykorzystywania wiedzy, uczenia si¢ i wspierania wiedzy, a wigc proce-
sOw tworzacych tzw. wymiar operacyjno-taktyczny zarzadzania wiedza.

Bez wzgledu na realizowany model zarzadzania zasobami ludzkimi, przedsig-
biorstwa wykazuja znacznie wicksze zainteresowanie rozwojem proceséw sktado-
wych wymiaru operacyjno-taktycznego zarzadzania wiedza. Oznacza to, ze dziatal-
no$¢ przedsigbiorstw w zakresie zarzadzania wiedza nie jest do kofica przemy§lana
i skoordynowana, co spojne jest z wczesniejszym wnioskiem, mowigcym o tym, ze
przedsiebiorstwa znajduja si¢ dopiero na poczatku drogi do profesjonalnego za-
rzadzania jednym ze swoich najcenniejszych zasobow, jakim jest wiedza. Warto si¢
wiec zastanowic, dlaczego zaniedbywany jest wymiar strategiczny zarzadzania wie-
dza. Wydaje si¢, ze tempo i zakres osiaganych z zarzadzania wiedza korzysci bytby
znacznie wyzszy, jesli przedsigbiorstwa osiagnelyby réwnowage w realizacji obu
wymiardw. Jest to niewatpliwie dobry punkt wyjécia do dalszych badan na duza
skale. Wyniki takich analiz pozwolityby na sugerowanie bardziej konkretnych zale-
cen dla praktyki, propozycji modelowych rozwigzan w zakresie mechanizmow
wspierania zarzadzania wiedzg przez zarzadzanie zasobami ludzkimi. Na pewno
zasadna jest sugestia doktadnego zbadania tego obszaru problemowego zarzadza-
nia wiedza, za$§ wnioski z tego rodzaju badan powinny odpowiedzie¢ na pytanie,
dlaczego organizacje zaniedbuja wymiar strategiczny zarzadzania wiedza oraz czy
realizacja wymiaru strategicznego uwarunkowana jest osiggnieciem danego pozio-
mu w wymiarze operacyjno-taktycznym? Bardzo przydatna bytoby uzyskanie row-
niez odpowiedzi na pytanie, czy realizacja obu wymiaréw wplywa znaczaco na pod-
wyzszenie efektywnosci ekonomicznej organizacji? Tak zaprojektowane badania
moglyby przyczyni¢ si¢ do wzrostu konkurencyjnoSci przedsiebiorstw dziatajacych
w Polsce, jak rowniez do podwyzszenia konkurencyjnosci polskiej gospodarki na
arenie miedzynarodowe;j.
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Zatacznik nr 1

KWESTIONARIUSZ ANKIETY - | ETAP BADAN

Respondenci wyselekcjonowanych do badafn przedsiebiorstw zostali poproszeni
o wskazanie tych proceséw, w ktorych organizacja upatruje zrodia swoich silnych
stron — tych, ktoére wyrdzniaja organizacje na rynku (pytanie nr 15 ankiety). Na-
stepnie, zadaniem respondentdw bylo wskazanie stopnia wykorzystywania w tych
procesach zgromadzonej w przedsiebiorstwie wiedzy, zapisanej w procedurach
dziatania (pytanie nr 14). Kolejne pytanie dotyczylo pozyskiwania wiedzy w ra-
mach danych proceséw organizacyjnych. Respondenci proszeni byli o wskazanie
zrodel pozyskiwania wiedzy oraz wskazanie tych procesow, ktére generowaly naj-
wicksze zapotrzebowanie na nowa wiedze (pytanie nr 13). Zrodia wiedzy sklasyfi-
kowane byty w nastepujace kategorie: eksperci wewnetrzni / konkretna osoba w or-
ganizacji, zespot pracownikow z jednej komorki, zespot / zespoly z kilku komorek,
dostawcy / klienci oraz eksperci zewnetrzni.

Szereg innych pytafh kwestionariusza ankiety dotyczyt zaréwno kwestii pozyski-
wania, jak i wykorzystywania wiedzy w przedsiebiorstwie. Jedno z pytan dotyczylo
czestotliwosci pozyskiwania wiedzy (i jej Zrodet) niezbgdnej do operacyjnego funk-
cjonowania przedsiebiorstwa, czyli wiedzy zgromadzonej w r6znych procedurach
dziatania (wykorzystywanie wiedzy) (pytanie nr 18 ankiety). Nastgpne pytanie kwe-
stionariusza dotyczyto identyfikacji Zrodet wiedzy / informacji niezbednej do prowa-
dzenia dzialalnoSci gospodarczej. W tym pytaniu respondenci mieli do dyspozycji
katalog nastepujacych zrodet wiedzy / informacji: klienci, dostawcy, konkurenci
(benchmarking), firmy doradcze, targi branzowe, zagraniczni kooperanci / partne-
rzy, zrddia ogdlnie dostgpne (dane GUS, ekspertyzy rzadowe, ekspertyzy naukowe,
Internet, media), wiasne bazy danych tworzone przez pracownikéw, zakup licencji,
patentéw. Kolejne pytanie ankiety dotyczylo oceny procesu pozyskiwania i przetwa-
rzania informacji/ wiedzy w przedsiebiorstwie. Mianowicie dzialania zwigzane z po-
zyskiwaniem, przetwarzaniem, wykorzystywaniem wiedzy / informacji moga by¢ re-
alizowane w organizacjach na r6znym poziomie zaawansowania. Np. w jednej orga-
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nizacji pracownicy w ramach swoich komorek pozyskuja wiedze z bazy danych, dzie-
la sie nig przy uzyciu prostych narzedzi informatycznych (poczta elektroniczna), za$
w innej organizacji moga by¢ podejmowane dziatania zwiazane z koordynacja prze-
plywu informacji, pozyskiwania wiedzy czy selekcji informacji (dziatania skoordyno-
wane — §wiadome wykorzystanie gromadzonych informacji). Wyzszym poziomem
zaawansowania beda dziatania zwigzane ze wspieraniem tejze koordynacji poprzez
mozliwos¢ dotarcia do autordéw informacji i prowadzenia z nimi dyskusji na temat
treSci tworzonych i gromadzonych w przedsigbiorstwie informacji. Kolejnym pozio-
mem bedzie prowadzenie dziatan zwiazanych z integracja i interakcjami dotyczacy-
mi wymiany wiedzy w szerszym kontekscie, np. w kontekscie zaplanowanych celow
strategicznych. Kontekstualizacja takich dziatah pozwala organizacji ukierunkowy-
wac poszczegOlne dziatania zwiazane z pozyskiwaniem, gromadzeniem i dystrybu-
cja wiedzy / informacji (pytanie nr 23 ankiety).

Ankieta zawierala takze pytania dotyczace gromadzenia i dostepnosci wiedzy /
informacji w przedsigbiorstwie. W tym celu respondenci oceniali fatwo$¢ dostepu
do wiedzy / informacji w organizacji (pytanie nr 16), jak rowniez wykorzystanie tej
wiedzy do opracowywania procedur (instrukcji, regulamindéw, opisow stanowisk
pracy) na réznym poziomie organizacyjnym (na poziomie poszczegdlnym komo-
rek, pionéw, departamentow, dzialéw oraz pomiedzy departamentami, dziatami)
(pytanie nr 17).

Ankieta badata takze kwestie wielostronnego wsparcia procesu zarzadzania
wiedza. Respondenci proszeni byli o wskazanie czynnikw wspierajacych podejmo-
wanie inicjatyw z zakresu zarzadzania wiedza. Ankieta wyrdzniala nastepujace
czynniki wsparcia: kultura organizacyjna przedsiebiorstwa, struktura organizacyj-
na, powigzania przedsigbiorstwa z partnerami na rynku, technologie informacyjne,
kwalifikacje pracownikéw, kwalifikacje kadry zarzadzajacej oraz motywacja kadry
zarzadzajacej i pracownikow (pytanie nr 27).

Jedna z bardziej szczegdtowo przebadanych metod wsparcia byly wykorzysty-
wane w przedsiebiorstwach technologie informatyczne wspierajace przetwarzanie
informacji, zdobywanie i gromadzenie wiedzy (pytanie nr 22). Ponadto, respon-
denci proszeni byli o wskazanie, czy w organizacji utworzono komorki organizacyj-
ne odpowiedzialne za pozyskiwanie, przetwarzanie, organizowanie i przekazywa-
nie informacji / wiedzy (pytanie nr 20) oraz o okreSlenie, czy stosowany w przed-
sigbiorstwie system informacyjno-decyzyjny pozwala na tworzenie i upowszechnia-
nie wiedzy w przedsiebiorstwie (pytanie nr 21). Ostatnie wazne pytania kwestiona-
riusza ankiety dotyczyly wsparcia procesu zarzadzania wiedza przez system polity-
ki personalnej (pytania 24 i 25). Jedno z pytan identyfikowalo wykorzystywane
w tym zakresie elementy i narzedzia systemu polityki personalnej. Ankieta obej-
mowata: system rekrutacji i selekcji, system wynagradzania pracownikdéw, budowa-
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nie Sciezek kariery dla pracownikow, system szkolefi kadry menedzerskiej, system
szkolefi pracownikdw, system doskonalenia kadry menedzerskiej i system dosko-
nalenia pracownikow.

Ostatnie pytanie tej czeSci kwestionariusza ankiety badato kwestie przydatnosci
dziatan zwiazanych z zarzadzaniem wiedza do realizacji przyjetej przez organiza-
cje strategii. Respondenci mogli wskaza¢ pozytywny wplyw inicjatyw z zakresu za-
rzadzania wiedza na: wzrost efektywnosci przedsigbiorstwa (wydajnosci, rentow-
nosci), poprawe usatysfakcjonowania klientéw, wzrost innowacyjnosci w przedsig-
biorstwie, rozw6j nowych produktéw, rozwdj nowych form dziafalnoSci, wejscie
przedsiebiorstwa na nowe rynki, redukcje kosztow, wzrost organizacji, poprawe wi-
zerunku firmy, zbudowanie marki produktowe;.

Cze$¢ 111 kwestionariusza ankiety, tzw. metryczka obejmowala nastgpujace za-
gadnienia:

* nazwa przedsi¢biorstwa (firma),

* rok zalozenia przedsiebiorstwa,

* data rozpoczecia dziatalnosci w Polsce,

* forma wlasnoSci przedsiebiorstwa,

* podstawowe produkty / ustugi przedsiebiorstwa,

* rodowdd przedsiebiorstwa rozumiany historycznie,

* pochodzenie obecnego kapitatu wigkszoSciowego przedsiebiorstwa,

* liczba zatrudnionych pracownikéw (w poszczegolnych latach),

* branza przedsigbiorstwa,

* dane kontaktowe przedsi¢biorstwa i respondenta (z podaniem zajmowanego

stanowiska).

I. Czes$¢ ankiety: pytania stuzace okreSleniu strategii przedsi¢biorstwa

1. Jaka jest pozycja przedsi¢biorstwa na rynku, na ktorym dziata?
(wybierz tylko jedng odpowiedz? wstawiajgc ,,X” w kratce obok odpowiedzi)

a) silna

b) aktualnie silna, jednak w najblizszym czasie moze by¢ zagrozona
c) slaba, ale przedsiebiorstwo ma realne szanse na jej poprawe

d) staba, przedsiebiorstwo jest zagrozone utratg rynku

e) przedsiebiorstwo jest liderem technologicznym

f) przedsigbiorstwo jest liderem kosztowym

IRENEND

g) przedsiebiorstwo ma pozycj¢ monopolistyczng lub dominujaca
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2. Czym konkuruje przedsiebiorstwo na rynku (rynkach), na ktérych funkcjonuje?
(wybierz jedng lub kilka odpowiedzi wstawiajgc ,, X w kratce(ach) obok odpowiedzi)

a) konkurencyjna ceng

b) unikalnymi cechami wyrobu

¢) zrdznicowang ofertg produktow
d) sposobami obstugi klientow

e) niskimi kosztami wytwarzania
f) systemem dystrybucji

g) jakoScia produktow

h) reklama, promocja

i) atrakcyjnoscia opakowan

j) marka wyrobow

k) wizerunkiem firmy

INENNREEERED

1) siecig serwisowa

3. Prosze scharakteryzowac rynek, na ktorym dziala Pana(i) przedsiebiorstwo.
(wybierz jedng lub kilka odpowiedzi wstawiajgc , X" w kratce(ach) obok odpowiedzi)

a) rynek jest atrakcyjny (rentowny, wzrostowy)

b) na rynku dziatajg firmy globalne i jest na nim wysoka konkurencja
¢) na rynku dziala wiele firm o podobnym potencjale konkurencyjnym
d) bariera funkcjonowania na rynku jest dostep do kanaléw dystrybucji
e) bariera wejécia na rynek sa wysokie naktady rzeczowe (kapitalowe)
f) rynek charakteryzuje wysoki poziom technologiczny

g) rynek charakteryzuje wysokie tempo zmian produktowych

h) rynek charakteryzuje wysoka innowacyjno$¢ przedsigbiorstw

i) rynek charakteryzuje duza sifa przetargowa odbiorcow

j) rynek charakteryzuje duza sita przetargowa dostawcow

k) rynek zagrozony jest konkurencjg wyrobow substytucyjnych

1) rynek jest regulowany przez panstwo (koncesje, cla, bariery formalne
wejscia)

InIIENENENENDE

4. Jakie dzialania z zakresu polityki produktowej podjelo przedsiebiorstwo w la-
tach: 2000-2002, aby utrzymac lub poprawi¢ swoja pozycje rynkowa?
(wybierz jedng lub kilka odpowiedzi wstawiajgc , X" w kratce(ach) obok odpowiedzi)
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a) rozszerzylo swoja oferte produktowa

b) zwickszyto naklady na badania i rozwdj

c) obnizylo koszty jednostkowe produkcji

d) poprawilo jakos$¢ produktow

e) zdobylo certyfikat jakosci (np. ISO 9000)

f) rozwinelo promocje i reklame

g) wprowadzito monitoring kosztow

h) ograniczyto asortyment produkowanych wyrobow
i) zakupito nowe technologie

j) zakupilo nowe maszyny i urzadzenia

k) zawarlo porozumienie z dostawcami w zakresie jakoSci, parametrow
technicznych wyrobéw, warunkéw dostaw

1) zawarlo porozumienie z odbiorcami w zakresie jakosci, cen,
parametréw wyrobdw, obstugi

1) zorganizowalo wtasng sie¢ dystrybucji
m) opracowalo nowy znak firmowy (logo)
n) podjeto wspotprace z konkurentem w formie aliansu

0) podjeto wspodlprace z konkurentem w formie wspolnego
przedsigwziecia

HipiEN NN RENEED

p) dokonato fuzji

5. Czy na rynku, na ktorym dziala przedsi¢biorstwo zawierane sa porozumienia
miedzy podmiotami gospodarczymi tak konkurencyjnymi, jak niekonkurencyjny-
mi majace na celu:

(wybierz jedng lub kilka odpowiedzi wstawiajgc ,X” w kratce(ach) obok odpowiedzi)

a) wejscie na nowe rynki zbytu

b) wspolne badania nad nowymi produktami / technologiami
¢) zbudowanie wspolnej sieci dystrybucji (sklepy, hurtownie)
d) zbudowanie wspdlnej sieci serwisowej

e) fuzje

f) przejecia

HNREEEN

g) nic mi nie wiadomo na temat wymienionych porozumien
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6. Czy przedsiebiorstwo:
(Odpowiedzi udziel w stosunku do pytania nr 5)

(wybierz tylko jedna odpowiedz wstawiajac ,,X” w kratce obok odpowiedzi)
a) zawarlo tego rodzaju porozumienia o wspOtpracy

b) uznaje za korzystne zawieranie takich porozumien, ale nie ma
mozliwosci ich zawarcia

¢) zamierza podjaé dzialania w kierunku nawigzania takiej wspoipracy

HRRE

d) nic mi nie wiadomo na temat wymienionych porozumien

7. Jakie zmiany strukturalno-wlasnoSciowe planuje Pana(i) przedsiebiorstwo
w ciggu najblizszych 1-2 lat?

(wybierz jedng lub kilka odpowiedzi wstawiajqc ,,X” w kratce(kach) obok odpowiedzi)
a) utworzy¢ spotki na bazie majatku przedsiebiorstwa

b) zmieni¢ struktur¢ wewnetrzng przedsiebiorstwa, np. utworzyé
centra kosztéw — zyskow, wprowadzi¢ strukture dywizjonalna itp.

¢) dokonac sprzedazy czgSci przedsigbiorstwa

d) zlikwidowaé niektore z prowadzonych dziatalnosci

e) kupi¢ inne przedsigbiorstwo lub jego czgscé

f) wprowadzi¢ zarzadzanie jakoScig

g) wdrozy¢ normy ISO

h) wdrozy¢ nowe systemy informatyczne w zakresie sprzedazy

i) wdrozy¢ nowe systemy komunikowania si¢ w organizacji

j) pozyskaé inwestora strategicznego i sprywatyzowac si¢

k) pofaczy¢ si¢ z innym przedsigbiorstwem(ami) np. w grupie
kapitalowej

1) zalozy¢ joint venture z partnerem(ami) zagranicznym(i)

m) zastosowa¢ benchmarking w zarzadzaniu

Uo bHoHoHooOd O

0) nic mi nie wiadomo na temat zmian

8. Jesli przedsiebiorstwo dokonalo zmian technicznych i technologicznych to jakie
byto ich Zrédio?
(wybierz jedng lub kilka odpowiedzi wstawiajqc ,X” w kratce(kach) obok odpowiedzi)

a) opracowanie wlasnego zaplecza badawczego

il

b) opracowanie krajowej jednostki badawczej (spoza przedsigbiorstwa)
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¢) zakup licencji

d) wspotpraca kooperacyjna

e) produkcja przerobowa dla zagranicznego odbiorcy

f) joint venture

g) pozyskanie technologii (know how) od inwestora zagranicznego

h) nic mi nie wiadomo na temat zmian

9. Czy poziom techniczny i technologiczny w przedsigbiorstwie jest?
(wybierz tylko jedng odpowiedz? wstawiajgc ,,X” w kratce obok odpowiedzi)

a) wyzszy niz w branzy w kraju

b) nizszy niz w przeci¢tnej firmie krajowe;j

¢) na zblizonym poziomie do przecietnej firmy w kraju
d) wyzszy niz w przecietnej firmie krajowej

e) na Srednim poziomie §wiatowym

f) na Srednim poziomie europejskim

g) doréwnuje globalnym liderom w tej dziedzinie dziatalnosci

HERNEN

IRRNENE

10. Ktore z przedstawionych ponizej charakterystyk w najlepszy sposob pasuja do

Panstwa organizacji?

(wybierz tylko jedng odpowiedZ w podpunkcie wstawiajgc ,,X” w kratce obok odpowiedzi)

10.1. JesteSmy firma, ktorej zakres dzialania mozna okreslié¢ jako:
a) rynek lokalny

b) kilka rynkéw lokalnych, ale nie rynek regionalny

¢) rynek regionalny

d) kilka rynkéw regionalnych, ale nie rynek ogélnokrajowy

e) rynek ogolnokrajowy

10.2. Nasza pozycje na obstugiwanym rynku mozna okresli¢ jako:
a) lider

b) jesteSmy silniejsi niz typowi konkurenci, ale zdecydowanie
nie jesteSmy liderem

c) typowa, charakterystyczng dla wigkszosci firm

d) jesteSmy stabsi niz typowi konkurenci

JUU U DUUUL
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11. Prosze wybraé z ponizszych wariantow strategii jedna, ktéra najlepiej opisuje
przedsiebiorstwo:
(wybierz tylko jedng odpowiedzZ wstawiajqc ,X” w kratce obok odpowiedzi lub rozpisz
punkt c)
a) nastawienie na redukcje kosztow i oferowanie niejednokrotnie produktow

po cenach nizszych niz ceny typowych wyrobéw konkurencyjnych

b) dzialanie zmierzajace do wyrdznienia swoich wyrobow od typowych
wyrobow konkurencyjnych E
¢) inne jakie (wpisz ponizej)? E

12. Prosze wybrac odpowiedz, ktora najlepiej opisuje dzialania Panstwa przedsie-
biorstwa (jedng w kazdym podpunkcie):

(wybierz tylko jedng odpowiedz w podpunkcie wstawiajgc ,,X” w kratce obok odpowiedzi)
12.1. Firma:

a) prdbuje jako pierwsza wchodzi€ na rynek z innowacjami, z nowymi
produktami nadaje ton konkurencji

b) posiada niezmienng ofert¢ produktowg od diuzszego czasu

¢) posiada stata oferte produktowa ale wprowadza nowe produkty
nadazajac za konkurencja

d) ciagle zmienia oferte w zaleznoSci od potrzeb rynku

12.2. Panstwa firma:

a) nastawiona jest na ciggte poszukiwanie nowych grup klientoéw
b) ma ugruntowang pozycje w ramach okre§lonej grupy klientow

¢) ma ugruntowana pozycj¢ na rynku i nastawiona jest na ciagte
poszukiwanie nowych grup klientow

d) nie ma SciSle okreslonej grupy nabywcow, funkcjonuje tam gdzie
mozna osiagnaé zysk

12.3. W firmie:

a) procesy organizacyjne i struktur¢ mozna nazwac jako zmienne
dostosowujace si¢ gtownie do zmian w otoczeniu

b) do rozwiazywania probleméw strukturalno-produktowych czasami
powolywane s3g zespoly zadaniowe

U ULy oy

¢) problemy strukturalno-produktowe rozwigzywane sa gtoéwnie poprzez zespot

<

]

zadaniowe, impuls do zmian czesto pochodzi z wewnatrz organizacji
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d) struktura organizacyjna i procesy nastawione sa na redukcje
kosztOw i prostote rozwiazan, istnieja jasno zdefiniowane zakresy

12.4. W firmie:

a) relatywnie czg¢sto zmieniane sg technologie produkceyjne i ustugowe
w zaleznoSci od trenddw na rynku

b) mamy sprawdzone technologie dziatania modyfikowane w malym
zakresie

c¢) relatywnie czg¢sto zmieniane sg technologie produkcyjne i ustugowe
- nasza firma nadaje ton konkurencji

d) do istniejacych technologii wprowadzamy modyfikacje
umozliwiajace wprowadzanie nowych produktow

I1. Cze$¢ druga: wiedza — procesy — systemy polityki personalnej

Joudn O

13. Prosze wskazaé, w ktorych z procesow organizacyjnych firma w ostatnim okre-

sie potrzebowala nowej wiedzy/ekspertyz/uaktualnionych informacji
(prosze wstawiajgc ,X” wskazac odpowiednie odpowiedzi w wierszu)

Zrodio wiedzy

Proces / podproces organizacyjny

Zespo6t / zespotly z kil-

Zespodt pracownikow
ku komorek

Eksperci wewnetrzni /
konkretna osoba w or-
z jednej komorki

ganizacji

Dostawcy / klienci

Eksperci zewnetrzni

a) Marketing

b) Sprzedaz i sie¢ dystrybucji

¢) Opracowanie strategii dzialania firmy

d) Tworzenie, rozwdj produktow / ustug

e) Procesy technologiczne

f) Procesy obstugi klienta

g) Zarzadzanie ludZmi

h) Procesy informacyjno-decyzyjne

i) Zarzadzanie finansami

j) Zarzadzanie problemami ekologicznymi

k) Zmiany struktur

195
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14. Na ile w ponizszych procesach firma stosuje wypracowane juz dawno procedu-
ry dzialania?
(prosze wstawiajqc ,, X wskazac odpowiednig odpowiedz? — tylko jedng w wierszu)

Sa dobrze Sa Zamierzamy

Procedu roces . )
/P y opracowane [tworzone| je stworzyc

a) Marketing

b) Sprzedaz i sie¢ dystrybucji

¢) Opracowanie strategii dzialania firmy
d) Tworzenie, rozw6j produktdw / ustug
e) Procesy technologiczne

f) Procesy obstugi klienta

g) Zarzadzanie ludzmi

h) Procesy informacyjno-decyzyjne

i) Zarzadzanie finansami

j) Zarzadzanie problemami ekologicznymi
k) Zmiany struktur

15. Na ile dany proces stanowi obszar, w ktorym firma identyfikuje najwiecej swo-
ich silnych stron, ktore wyrdézniaja firme na rynku?
(prosze wstawic odpowiedniq cyfre okreslajgcg poziom swoich umiejetnosci)

Ocena umiejetnosci w skali

od 1do 4:

1 — w zasadzie brak umiejg¢tnosci, jesli porow-
namy si¢ z konkurentami

2 — posiadamy pewne umiejetnoSci, ale duzo
jeszcze musimy si¢ uczy¢, aby staé si¢ konku-
rencyjnym w tym procesie

3 — doréwnujemy najlepszym na rynku

4 — posiadamy umiejetnosci wyzsze niz konku-
renci

Proces / podproces organizacyjny

a) Marketing

b) Sprzedaz i sie¢ dystrybucji

¢) Opracowanie strategii dzialania firmy
d) Tworzenie, rozwdj produktow / ustug
e) Procesy technologiczne

f) Procesy obstugi klienta

g) Zarzadzanie ludzmi
h) Procesy informacyjno-decyzyjne
1) Zarzadzanie finansami
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j) Zarzadzanie problemami ekologicznymi

k) Zmiany struktur




KWESTIONARIUSZ ANKIETY - | ETAP BADAN

16. Prosze ocenié na ile w firmie istnieje tatwy dostep do informacji / wiedzy

(prosze wstawiajqc ,,X” wskazac¢ odpowiednig odpowied?)

a) w zasadzie informacje istnieja lokalnie / trudny jest dostep do nich
/ eksperci sa nieuchwytni / dane w bazach sa niezorganizowane

b) sa w firmie prowadzone dzialania majgce na celu grupowanie informacji

i poprawe dostepu do nich ale s3 to dziatania sporadyczne, raczej
niezorganizowane

¢) informacje sa organizowane w bazach danych, istniejg miedzywydziatowe
bazy informacji, ale dostep do nich i ich autoréw nie zawsze jest zawsze

dogodny

d) dostep do informacji i jej organizowanie mozna okresli¢ jako dobry,
ale na pewno wymaga on dopracowania

e) dostep tatwy — znane i dostepne sg zasoby informacji oraz istnieje
mozliwos¢ kontaktéw z ekspertami

17. Czy w firmie:

Jud U4

(prosze zwroci¢ uwage na podkreslenie w pytaniu aktualnoSci procedur, nie chodzi

tutaj o martwe — nieaktualne opisy)

(wybierz tylko jedng odpowied? w podpunkcie wstawiajgc ,,X” w kratce obok odpowiedzi)

17.1. Procedury na poziomie poszczegdlnych komorek — np.: instrukcje, regulami-

ny, opisy stanowisk pracy:

a) nie sg opisane; pracownicy bez tego wiedza co majg robic¢
b) sa opisane ogolnie

¢) sa opisane szczegblowo wraz z reprezentacja graficzng
17.2. Procedury na poziomie pionéw, departamentow, dzialow

a) nie sg opisane; pracownicy bez tego wiedza jak wspdtpraca miedzy
poszczeg6lnymi stanowiskami / komorkami ma si¢ odbywaé

b) sa opisane ogdlnie
c) sa opisane szczegOlowo wraz z prezentacja graficzng
17.3. Procedury dotyczace wspolpracy miedzy departamentami, pionami

a) nie sg opisane; pracownicy bez tego wiedza jak wspotpraca miedzy
dzialami, departamentami, pionami ma si¢ odbywaé

b) sa opisane ogdlnie

c) sa opisane szczegblowo wraz z prezentacja graficzng

U0 Lob b
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18. Istniejace procedury sg aktualizowane?
(prosze wstawiajgc ,,X” wskazac¢ odpowiednig odpowied?)

]

a) przez kierownictwo wtedy, gdy nast¢puje taka potrzeba

b) wtedy, gdy wystepuje taka potrzeba przy udziale pracownikow realizujacych
dane procedury

¢) systematycznie przez kierownictwo

d) systematycznie przy udziale pracownikéw realizujacych dane

[
]
procedury E
]

e) przez zatrudnionych konsultantéw w momentach zmian

19. Z jakich zrodel przedsiebiorstwo pozyskuje informacje do prowadzenia dzia-
lalnoSci?
(wybierz jedng lub kilka odpowiedzi wstawiajgc ,X” w kratce(ach) obok odpowiedzi)

a) od klientow

b) od dostawcow

¢) od konkurentéw — stosuje benchmarking
d) od firm doradczych

e) ze zrodet ogdlnie dostepnych (dane gus, ekspertyzy rzadowe, ekspertyzy
naukowe, Internet, media)

f) na targach branzowych
g) od firm zagranicznych z ktérymi wspotpracuje

h) poprzez zakup licencji, patentow

INRNEpEEEE

i) z wlasnych baz danych tworzonych przez pracownikow

20. Czy w przedsiebiorstwie zostaly utworzone komorki organizacyjne odpowie-

dzialne za: pozyskiwanie, przetwarzanie, organizowanie, przekazywanie informa-

cji, wiedzy?

(prosze wstawiajgc ,,X” wskazac¢ odpowiednig odpowied?)

a) tak, jakie (jesli obok wpiszesz ,,TAK” prosze ponizej podac nazwe
stanowiska)?

]

]

b) nie
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21. Czy system informacyjno-decyzyjny w przedsiebiorstwie pozwala na tworzenie
i upowszechnianie wiedzy w przedsiebiorstwie?

(prosze wstawiajgc , X wskazac odpowiednig odpowied?)
a) tak

b) nie

il

22. Prosze ocenié¢ wsparcie przetwarzania informacji/zdobywanie wiedzy poprzez
istniejace technologie
(prosze wstawiajqc ,,X” wskazac¢ odpowiednig odpowied?)

a) w zasadzie nie istnieje zadne wsparcie przetwarzania informacji przez
istniejace technologie

b) dane i informacje zapisywane sa w r6znych i stabo dostepnych
miejscach

¢) bazy danych s3 tylko przechowalniami informacji / zazwyczaj tworzone
lokalnie i chaotycznie / rzadko mozna znalez¢ w nich jakie§ interesujace
informacje

d) technologie utatwiajg poszukiwanie wiedzy — mozliwosci przeszukiwania

/ pogrupowane tematycznie / informuja o osobach mogacych dostarczyé
informacji

U o

e) technologie w pelni wspomagaja procesy: pozyskiwania, wzmacniania
i zamiany w produkty i ustugi, istnieja bazy wiedzy i systemy pomiaru
wiedzy

23. Ocena procesu pozyskiwania i przetwarzania informacji w firmie

(ChodZzi tu nie tylko o technologie, lecz takze o dzialania nastawione na bezposrednie

nabywanie wiedzy przez pracownikow)

(prosze wstawiajgc , X~ wskazac odpowiednig i tylko jedng odpowied?)

a) istnienie mozliwoSci komunikacji i wystepowanie lokalnych zasobow
informacyjnych (w firmie jest e-mail, Intranet, bazy danych w dziatach),
dzialania zwigzane z pozyskiwaniem wiedzy przez pracownikow sa
podejmowane lokalnie w poszczegdlnych dziatach komdrkach E

b) istnieja dzialania zwiazane z koordynacja przeplywu informacji
i pozyskiwania wiedzy, ich selekcja, istnieje koordynacja dziatan
informacyjnych i r6znorodnych dzialan wiedzowych — §wiadome
wykorzystanie gromadzonych informacji E

¢) koordynacja informacji jest wspierana poprzez mozliwo$¢ dotarcia do
autorow informacji, odbywa si¢ dyskusja na temat tresci informacyjnych 199
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tworzonych i magazynowanych w organizacji; dzialania zwiazane z integracja
i z interakcjami zwigzanymi z wymiana wiedzy prowadzone sa w szerszym
kontekscie, wynikaja z zaplanowanych celdéw strategicznych; przyktad
firma chce inwestowaé w dang technologi¢ wigc dziatania wiedzowe
kierunkuje na pozyskiwanie / gromadzenie, dystrybucje informacji
dotyczacych danej technologii / sposobow pracy E
d) dziatania zwigzane z integracja i z interakcjami dotyczacymi wymian
wiedzy prowadzone sg w szerszym kontekscie, wynikaja z zaplanowanych
celow strategicznych; przyktad: firma chce inwestowa¢ w dang technologie
wiec dziatania wiedzowe kierunkuje na pozyskiwanie / gromadzenie,
dystrybucje informacji dotyczacych danej technologii / sposobdw

pracy E

24. Czy system zarzadzania ludZmi w przedsi¢biorstwie bierze pod uwage motywo-
wanie do podejmowania dzialan zwigzanych z pozyskiwaniem, tworzeniem dziele-
niem si¢ wiedzg / informacja?

(prosze wstawiajqc ,, X wskazac odpowiednig odpowied?)
a) tak

b) nie

il

25. Jesli tak (patrz odpowiedZz w punkcie 24.), to jakie jego elementy systemu po-
lityki personalnej wspierajg wymienione dziatania?

(prosze wstawiajgc ,,X” wskazac odpowiednig odpowiedz lub odpowiedzi)
a) system wynagradzania pracownikow

b) system rekrutacji i selekcji

¢) budowanie $ciezek kariery dla pracownikow

d) utworzenie stanowiska menedzera wiedzy

e) system szkolen kadry menedzerskiej

f) system szkoleni pracownikéw

g) system doskonalenia kadry menedzerskiej

IR NENND

h) system doskonalenia pracownikow

26. W jaki sposob projekty dotyczace pozyskiwania, gromadzenia, rozpowszech-
niania wiedzy / informacji wspieraja realizacje strategii przedsigbiorstwa?
(prosze wstawiajgc ,,X” wskazac¢ odpowiednig odpowied? lub odpowiedzi)

]

a) wzrost efektywnosci (wydajnosci, rentownosci)
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b) poprawa usatysfakcjonowania klientow

¢) wzrost innowacyjnosci w przedsigbiorstwie
d) rozw6j nowych produktow

e) rozw6j nowych form dziatalnosci

f) wejscie przedsiebiorstwa na nowe rynki

g) redukcja ryzyka

h) zmniejszenie kosztow

i) wzrost organizacji

j) poprawa wizerunku firmy

k) zbudowanie marki produktowe;j

27. Jakie czynniki wspieraja inicjatywy zarzadzania wiedza w firmie?
(prosze wstawiajgc ,X” wskaza¢ odpowiednig odpowied? lub odpowiedzi)
a) kultura organizacyjna przedsigbiorstwa

b) struktura organizacyjna przedsi¢gbiorstwa

¢) powiazania przedsicbiorstwa z partnerami na rynku

d) technologie informacyjne

e) kwalifikacje pracownikow

f) kwalifikacje kadry zarzadzajacej

HoHHon boOooHHoe

g) motywacja kadry zarzadzajacej i pracownikOw

II1. Czes¢: informacje o przedsiebiorstwie — metryczka

28. Nazwa firmy
(prosze wpisac peing nazwe firmy w kratce)

29. Rok zalozenia firmy
(prosze wpisac rok zalozenia firmy)

30. Data rozpoczecia dzialalnoSci firmy w Polsce
(dotyczy siedzib firm zagranicznych; prosze wpisac rok rozpoczecia
dziatalnosci)

| 1
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31. Forma wtasnoS$ci firmy:
(prosze wstawiajgc ,,X” wskazac¢ odpowiednig odpowied?)

a) spodtka akcyjna

b) spoika cywilna

¢) wpis do ewidencji dzialalno$ci gospodarczej
d) przedstawicielstwo firmy zagranicznej

e) jednoosobowa Spotka Skarbu Panistwa

f) spoika z ograniczona odpowiedzialnoscia

32. Podstawowe produkty / ustugi firmy:
(prosze wpisac podstawowe produkty | ustugi firmy)

HRRAND

33. Okresl rodowod przedsiebiorstwa rozumiany historycznie:
(prosze wstawiajqc ,, X wskazac odpowiednig odpowied?)

a) polski — Skarb Pafistwa
b) polski — inny niz Skarb Panstwa

C) zagraniczny

34. Okresl pochodzenie obecnego kapitalu wigkszoSciowego firmy:
(prosze wstawiajqc ,,X” wskazac odpowiednig odpowied?)

a) polski — Skarb Panstwa
b) polski — inny niz Skarb Panstwa
¢) zagraniczny

d) mieszany (czg$ciowo polski, czgsciowo zagraniczny)

35. llo$¢ zatrudnionych w firmie pracownikow w poszczegolnych w latach:

(prosze podac liczbe we wszystkich kratkach; 0 — jesli firma nie istniala)
a) rok 1990
b) rok 1995
c¢) rok 2000
d) rok 2002

o0 Dol O
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36. Branza firmy
(wpisz nazwe branzy firmy w kratce, np.: telekomunikacja, edukacja, przemyst ciezki)

37. Adres strony WWW firmy
(wpisz adres internetowy strony firmy)

38. Wpisz stanowisko lub stanowiska osdb wypelniajacych ankiete
(wpisz odpowiedniq nazwe stanowiska w kratce)

39. Telefon
(wpisz numer telefonu z prefixem do kontaktu)

40. Adres e-mail
(wpisz adres e-mail do kontaktu)

41. Komentarz do probleméw zwigzanych z wykorzystywaniem informacji / wiedzy
w przedsig¢biorstwie

(wpisz wlasny komentarz dotyczgcy wykorzystania informacji/wiedzy w przedsigbior-
stwie)

Bardzo serdecznie dzigkujemy za wypelnienie ankiety.
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KWESTIONARIUSZ WYWIADU ORAZ KWESTIONARIUSZ
DO CHARAKTERYSTYKI PRZEDSIEBIORSTWA - Il ETAP BADAN

Kwestionariusz pn.:
Strategie przedsi¢biorstw i zarzadzanie wiedza

Caly kwestionariusz sktada si¢ z 4 czesci:

1 — Wstep — potwierdzenie profili strategicznych

2 — Architektura zasobow ludzkich

3 — Procesy zarzqdzania wiedzq

4 — Zarzqdzanie wiedzq a procesy biznesowe [ strategia firmy



KWESTIONARIUSZ WYWIADU ORAZ KWESTIONARIUSZ DO CHARAKTERYSTYKI PRZEDSIEBIORSTWA — Il ETAP

1. Wstep
W tej czesci weryfikujemy podane w poprzedniej czesci badari informacje o firmie, jej
profilu strategicznym uzupelniajgc o ewentualne przyktady.

1.1. Kroétkie przedstawienie przedsiebiorstwa

Prosze podac nastepujqgce informacje odnoszgce sie do przedsigbiorstwa:
* istotne zmiany majatkowo-statutowe w ostatnich 2 latach:

 kapitat intelektualny firmy (gléwne czynniki/parametry charakteryzujace kapi-
tat intelektualny — np.: licencje, patenty, certyfikaty jakoSci, innowacyjne pro-
dukty, ustugi ):
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1.2. Opis strategii i profili firmy (potwierdzenie z ankiety)
Na poczqtku Ankieter wpisuje podane w poprzedniej czesci informacje, ktore nastep-
nie weryfikuje przy rozmowie Respondent.

1.2.1. Strategia przedsiebiorstwa

Prosze wskazac z ponizszych wariantow strategii jednq, ktora najlepiej opisuje przedsie-
biorstwo:
a) nastawienie na redukcje kosztow i oferowanie niejednokrotnie produktow

po cenach nizszych niz ceny typowych wyrobéw konkurencyjnych

komentarz:

b) dzialanie zmierzajace do wyr6znienia swoich wyroboéw od typowych
wyrobow konkurencyjnych
komentarz:

¢) inne jakie (wpisz ponizej)? E
komentarz:

Przyktad: Firma pomiedzy obiema opcjami nie znalazta ciagle kompromisu pomie-
dzy kosztami a jakoScig, zr6Znicowaniem oferty.

1.2.2. Profil strategiczny przedsigbiorstwa

Prosze wybrac profil przedsigbiorstwa, ktory najlepiej opisuje dzialania Paiistwa firmy
(przypominamy: pytajgc o profil staramy sie takZe uzyskac przykladowe szczegoly doty-
czgce strategii, cele przedsiegbiorstwa dzialajgcego na rynkach; komentarze dotyczgce po-
szczegolnych pytaii opisujgcych profile (np.: firma probuje jako pierwsza wchodzi¢ na
rynek z innowacjami, z nowymi produktami..., a wiec: czy moglby Pan | Pani podac
przyktad wprowadzania nowych produktow w ostatnim czasie? Czy odniosly one suk-
ces? itd.):
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Profil 1.

Firma: E

a) probuje jako pierwsza wchodzi¢ na rynek z innowacjami, z nowymi produktami
nadaje ton konkurencji

b) nastawiona jest na ciagle poszukiwanie nowych grup klientow

c¢) problemy strukturalno-produktowe rozwigzywane sa giownie poprzez zespoty
zadaniowe, impuls do zmian czesto pochodzi z wewnatrz organizacji

d) relatywnie czgsto zmieniane sa technologie produkcyjne i ustugowe — nasza fir-
ma nadaje ton konkurencji

Firme¢ mozna nazwaé innowatorem na rynku stawiajacym przede wszystkim na uni-

kalno$¢ i jakos$¢, intensyfikujaca dziatania w zakresie rozwoju nowych produktow

i nakfady marketingowe

Podaj komentarz (uzasadnienie, fakty, przykiady):

Profil 2.

Firma E

a) posiada stala ofert¢ produktowa, ale wprowadza nowe produkty nadazajac za
konkurencja

b) ma ugruntowang pozycj¢ na rynku i nastawiona jest na ciagte poszukiwanie no-
wych grup klientow

¢) do rozwigzywania problemow strukturalno-produktowych czasami powotywane
sa zespoly zadaniowe

d) do istniejacych technologii wprowadzamy modyfikacje umozliwiajace wprowa-
dzanie nowych produktow

Firma nie podejmuje ryzyka wchodzenia na rynki jako pierwsza, raczej wykorzystu-

je sprawdzone wzory dziatania przez innych.

Podaj komentarz (uzasadnienie, fakty, przyklady):
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Profil 3.

Firma: E

a) posiada niezmienng oferte produktowa od dtuzszego czasu

b) ma ugruntowana pozycje w ramach okreslonej grupy klientow

c¢) struktura organizacyjna i procesy nastawione sa na redukcje¢ kosztow i prostote
rozwiazan, istnieja jasno zdefiniowane zakresy

d) mamy sprawdzone technologie dzialania modyfikowane w matym zakresie

Firme¢ mozna nazwac obronca, ktory broni swojego rynku, raczej nie rozszerza eks-
pansji na nowe terytoria dzialalnoSci. Liczy si¢ przede wszystkim redukcja kosztow
i standaryzacja oferty

Podaj komentarz (uzasadnienie, fakty, przyklady):

Profil 4.

Firma: E

a) ciagle zmienia oferte w zaleznosci od potrzeb rynku

b) nie ma Scisle okre§lonej grupy nabywcdéw, funkcjonuje tam gdzie mozna osig-
gnal zysk

¢) procesy organizacyjne i struktur¢ mozna nazwac jako zmienne dostosowujace
si¢ gtownie do zmian w otoczeniu

d) relatywnie czg¢sto zmieniane sg technologie produkeyjne i ustugowe w zalezno-
Sci od trendow na rynku

Nie mamy $ciSle okreSlonej strategii zalezy ona od tendencji na rynku, czesto po-
wstaja problemy z dostosowaniem potrzeb do zmieniajacych sie charakterystyk
otoczenia. R6zne pomysly w zakresie rozwigzan strukturalnych i rynkowych czasa-
mi nie nadazaja za potrzebami.

Podaj komentarz (uzasadnienie, fakty, przykiady):
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2. Architektura zasobow ludzkich

Czes¢ druga identyfikuje na podstawie przedstawionego opisu realizowany w firmie,
dominujgcy model — sposob zarzqdzania zasobami ludzkimi.

Wskaz odpowiedni model lub modele (max. 2) zarzqdzania zasobami ludzkimi najbar-
dziej zblizony do funkcjonujgcego w firmie. W ramach danego modelu wskaz 2-3 domi-
nujgce charakterystyki, a nastgpnie opisz je podajgc przykiady.

MODEL 1. ]

1. Dtugoterminowe inwestowanie w rozwdj pracownikow, rozbudowany system
szkolen i rozwoju

2. Wyjatkowa dbalo$¢ o pracownikéw kluczowych dla firmy

Integracja pracownicza

. Budowanie diugoterminowego, glebokiego zaangazowania pracownikow

w sprawy firmy np. poprzez budowanie i sponsorowanie $ciezek karier

Motywowanie pracownikow do statego doskonalenia si¢

Motywowanie do uczenia si¢ pracownikoéw i dzielenia si¢ wiedza / informacja

Dtugotrwate zatrudnienie

Prorozwojowe systemy okresowego oceniania pracownikow

Rl

P N

Oczekiwania: wysoka produktywno§¢

Podaj komentarz (uzasadnienie, fakty, przyklady) dla charakterystyki nr .....:
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MODEL 2. |:|

1. Pozyskiwanie wykwalifikowanych pracownikow na zewnetrznym rynku pracy

2. Uzyskiwanie oszczednoSci w wydatkach na szkolenia i rozw6j pracownikow

3. Wspolpraca utrzymywana dopOki jest optacalna dla obu stron (oparta na zasa-
dzie wzajemnych korzysci)

4. Pracownicy skupieni sa na realizowaniu wtasnej kariery (to miejsce pracy jest
tylko pewnym etapem kariery; sa to osoby, ktore czesto zmieniaja prace)

5. Sa to zazwyczaj specjaliSci, fachowcy w danej dziedzinie — nie maja wiekszych
problemo6w ze znalezieniem zatrudnienia

6. Pracownicy sa stabo zaangazowani w sprawy firmy

7. Firma oczekuje jedynie pewnego stopnia lojalnoSci na czas trwajacej wspotpra-
cy (w ramach obowigzkéw objetych umowa)

Oczekiwania: wykazywanie si¢ umiejetnoSciami odpowiednimi do aktualnej strate-
gii firmy

Podaj komentarz (uzasadnienie, fakty, przyklady) dla charakterystyki nr .....:

MODEL 3. E

1. Dziatania pomocnicze organizacji, ktore nie sg jej kluczowym (strategicznym)
procesem biznesowym sa wydzielane na zewnatrz — outsourcing

2. Stosuje si¢ takie formy zatrudniania, jak: praca czasowa, leasing pracowniczy
itp.

3. Wspdtpraca traktowana jest jako transakcja

Podstawg wspotpracy jest krotkoterminowa wymiana ekonomiczna

5. Stabe utozsamianie si¢ pracownikOw z firma (slabe zaangazowanie w sprawy
firmy)

>
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6. Egzekwowanie przestrzegania przez pracownikow obowiazujacych w firmie za-
sad, regulacji i standardow

7. Najczeéciej realizowane szkolenia dotyczg takich kwestii, jak: polityka firmy,
stosowane w firmie systemy i procedury dziatania

8. System okresowych ocen pracowniczych oraz system nagrdd silnie powigzany
z efektami pracy i realizacja nakazanych procedur

Oczekiwania: wywigzywanie si¢ z kontraktow

Podaj komentarz (uzasadnienie, fakty, przyklady) dla charakterystyki nr .....:

MODEL 4. |:|

1. Utrzymywanie wewngtrznych i zewngtrznych form pozyskiwania kapitatu ludz-
kiego

2. Kreowanie prawdziwego partnerstwa pomiedzy zazwyczaj dwoma stronami po-
rozumienia, aliansu

3. Korzystanie z wyspecjalizowanej wiedzy / umiejgtnosci partnera (bez koniecz-

nos$ci rozwijania tej wiedzy / umiejetnosci w firmie)

Kreowanie obopdlnego zaufania

Kreowanie wspolpracy

Dzielenie si¢ wiedza / informacjg w ramach uktadu partnerskiego

Inwestowanie we wspotprace i budowanie zaufania pomiedzy zaangazowanymi

stronami

8. Programy wymiany pracownikéw w ramach aliansu

9. Nagrody grupowe i narzedzia oceny pracy zespotowej

10.Najczesciej organizowane szkolenia dotycza takich kwestii, jak: budowanie ze-
spotu, przetamywanie barier wspdipracy, techniki dzielenia si¢ wiedza, techniki
komunikacji itp.

NSk
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Oczekiwania: uzyskiwanie efektow synergicznych

Podaj komentarz (uzasadnienie, fakty, przyklady) dla charakterystyki nr .....

3. Procesy zarzadzania wiedza

W tej czesci identyfikowany jest stopieri realizacji procesow zarzgdzania wiedzq.
Kwestionariusz w tej czesci podzielony zostat na siedem sekcji. Kazda z sekcji zawiera
liste 10 stwierdzen, z perspektywy ktorych nalezy oceni¢ organizacje lub wybrang jej
czes¢. Jako procesy zarzgdzania wiedzg rozumiemy: systematyczne dzialania przyczy-
niajgce si¢ do zwigkszania wiedzy na poziomie organizacyjnym i na poziomie grup pra-
cowniczych potrzebnej do realizacji codziennych zadan, realizujgcych cele przedsie-
biorstwa

Do oceny przyjeto nastepujace oznaczenia oceny:

S - stwierdzenie silnie opisuje sytuacj¢ w mojej organizacji,

M - stwierdzenie przecig¢tnie / umiarkowanie opisuje sytuacje w mojej organizacji
—wystepuje lokalnie, nie jest praktyka w calej organizacji

W - stwierdzenie slabo opisuje sytuacje w mojej organizacji — w zasadzie nie wy-
stepuje

Przedmiot oceny: cala organizacja.

Sposob wypelniania tej czesci ankiety: Respondent dokonuje (kreslgc krzyZiykiem jedng
z literek S, M lub W) samodzielnej oceny stopnia zaawansowania procesu wiedzy.
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innych

2
g
Sekcja 1. o |8 1o
! El8]|2
‘B ST )
1. Szkolenia ukierunkowane s3 na sposoby poprawy jakosci i efektywnosci pracy S| MW
2. Ludzie i zespoly rutynowo dokumentuja i dzielg si¢ specjalistycznymi informacjami S| MW
3. Ludzie zadaja informacji tylko wtedy, gdy sa im one rzeczywiScie niezbedne S| M|W
4. Zespoly specjalistow sa fatwe do zidentyfikowania, w organizacji wiadomo gdzie udac s | Mlw
si¢ po specyficzne informacje
5. Zapotrzebowanie na informacje jest jasno formufowane i tatwe do zrozumienia przez s | M|w
innych
6. W organizacji sa pracownicy, ktorzy, identyfikuja, zbieraja, klasyfikuja, podsumowuja
. I . . . . Lo S| M|W
i dystrybuuja informacje / dane, na ktorych budowana jest wiedza organizacyjna
7. Elektroniczne i fizyczne bazy, gdzie przechowujemy nasza wiedze, zawieraja aktualne s | M|w
i kluczowe informacje pomocne w realizacji szerokiego zakresu waznych zadan
8. Ludzie moga szukac¢ informacji w wielu miejscach i bazach danych — jesli dostaja zada-
. . . o . i S| M| W
nie poszukania konkretnych informacji wiedza jak je wypelnic
9. Organizacja przydziela zasoby ekspertom, grupom pracownikow, ktorzy chca popra- s | M|w
wiaé zarzadzanie wiedzg
10. Organizacyjni eksperci petnig kluczowa role w identyfikacji informacji kluczowych dla s | M| w

Komentarz do stwierdzen silnie opisujacych sytuacje w organizacji / przyklad:

gi dostarczane naszym klientom

(5]
g
keja 2. el
Sekcja 3 g £
‘@ o | =
11. Nasze struktury, szczegdlnie hierarchia, nie przeszkadzaja pracownikom w docieraniu
. A . S| M|W
do informacji, ktérych potrzebuja
12. W procesie rozwigzywania problemdw powaznie rozwazamy to, co inni mogliby nazwac s | Mm|lw
zwariowanymi lub nierealnymi pomystami
13. Wspotprace z konkurentami postrzegamy jako dobry sposdb na drodze do wzrostu sek- s | Mmlw
tora, w ktorym dzialamy
14. Rozwazamy wszystkie cickawe pomysly bez wzgledu na to, kto je zglosit — kazdy kto ma s | M|w
pomysly $mialo je wyglasza, najlepsze organizacja wspiera
15. Celowo nie strukturalizujemy niektorych spotkan, poniewaz pomaga nam to mySle¢
. . S| M| W
bardziej kreatywnie
16. Powierzchnia biura / pokoju nie jest wykorzystywana jako symbol statusu w naszej or- s |Mm|w
ganizacji
17. Ktokolwiek ma dobre pomysty moze liczy¢ na wsparcie w ich dopracowaniu/rozwoju S| MW
18. Czesto wspdtpracujemy z dostawcami i / lub klientami, aby doskonali¢ produkty i ustu- s | m|lw
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2
A=
Sekcja 2. o |8 e
ER ISR
k7! [ST e
19. Nasze pomieszczenia sa zaprojektowane w celu zapewnienia wymiany pomystow po-
miedzy zespotami. Te pomieszczenia sa postrzegane wtadnie jako infrastruktura pomoc-| S | M | W
na w wymianie informacji, a nie wynik cigcia kosztow
20. Pracownicy okresliliby nasza organizacje jako elastyczng, a nie oporng na zmiany S| M|W
Komentarz do stwierdzen silnie opisujacych sytuacje w organizacji / przyklad:
2
5
. o
Sekcja 3. 2 S ls
= N s
7B T e
21. Przed rozwigzaniem problemu rozwazany jest jego pelny kontekst, nie tylko jego ,,poli- s IMmlw
tyczne” uwarunkowania
22.Ludzie w naszej organizacji charakteryzuja si¢ naturalng ciekawoscia i innowacyjnoscia S w
W pracy
23. Aby wzbogaci¢ mySlenie o sytuacjach w pracy uzywamy gier zespofowych i symulacji S| M| W
24. Zastanawianie si¢ nad wiedza zdobyta w czasie wykonywania pracy jest utrwalona prak- s | MmI|w
tyka w naszej organizacji, dyskutujemy to na wspolnych spotkaniach
25. W momencie, gdy projekt si¢ koficzy, zesp6t spotyka sie w celu przedyskutowania bie-
. ) . . A p . S S| M| W
dow, ktore popetniono i analizuje, co mogtoby by¢ zrobione lepiej
26. Nasz system planowania jest oparty na tworzeniu scenariuszy, ktére pomagaja mysle¢ s | MI|w
jak zachowywac si¢ w réznych sytuacjach
27.Nasz proces nabywania wiedzy zawiera w sobie uzyskiwanie informacji zwrotnych od s | m|lw
klientow
28. W momencie sukceséw dyskutujemy o tym co zrobiliSmy dobrze S| M|W
29. W naszej organizacji bledy sg postrzegane jako okazja do nauki, ludzie nie boja si¢ do s | m|lw
nich przyznawac
30. W naszej organizacji wspierane sa dzialania grupowe promujace wzajemng nauke S| M| W

Komentarz do stwierdzen silnie opisujacych sytuacje w organizacji/przyklad:
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2
i<
Sekcja 4. -
2182
= 2|8
7] (=9 [Z]
31. Przydzielenie rdl formalnych, takich jak: zarzadzajacy wiedza lub koordynator, wspo- s | m|lw
maga proces transferu wiedzy w organizacji
32. Kontakty interpersonalne wspieraja/wzmacniaja elektroniczng komunikacj¢ w naszej s | Mm
organizacji
33. Ludzie dzielacy si¢ wiedza sa znani publicznie w calej organizacji S| MW
34. W organizacji wspiera si¢ wymiang informacji pomiedzy ludZmi z tradycyjnych jedno- s | MI|w
stek i grup funkcjonalnych w celu promowania transferu wiedzy
35. Dzielenie si¢ wiedzg jest uznane / legitymizowane przez organizacje poprzez formalne s | m|lw
przydzielenie ludziom czasu na robienie tego
36. Miejsca przechowywania wiedzy (elektroniczne, fizyczne) sa zorganizowane w sposob
intuicyjny tak, ze pomagaja pracownikom wnosi¢ wklad do kreowania wiedzy organiza- | S | M | W
cyjnej
37. Pracownicy maja mozliwo§¢ wypowiedzenia si¢, co do przysziosci pomystéw i doswiad- s | m|lw
czefi, ktérymi dzielg si¢ z innymi
38. Proces zapisywania / wnoszenia wktadu do zasobéw wiedzy w organizacji §ciSle zwigza-
ny jest z wykonywaniem codziennej pracy — mozliwo$¢ i zapis pomystow, rozwigzaniich| S | M | W
udost¢pnianie innym
39. Kontakty migdzyludzkie sa wykorzystywane do przekazywania trudnej do artykulacji s | m|lw
wiedzy
40. W naszej organizacji dzialania s nakierowane na znoszenie barier transferu wiedzy S| M|W

Komentarz do stwierdzen silnie opisujacych sytuacje w organizacji / przyklad:

rzadzania wiedzg i ich rezultatéw, pomocne w analizie naszych inicjatyw

(5}
E
kcja 5. g
Se CJ 5 iE) § -:%
a3
41. Uznajemy, iz wiedza jest naszym bazowym aktywem i czgsto o tym méwimy S| MW
42. Dokonujemy pomiaru wiedzy S| M| W
43. Mozemy polaczy¢ wiedz¢ organizacyjna z mierzalnymi wynikami pracy S| MW
44. OpracowaliSmy schemat, ktory taczy dziatania zwigzane z inicjatywami wiedzowymi ze s | m|lw
strategicznymi wynikami
45. Publikujemy dokumenty informujace o tym, jak zarzadzamy wiedza S| MW
46. Eksperymentujemy rozne sposoby pomiaru aktywdw bazujacych na wiedzy i procesow s | m|w
ja tworzacych
47. Ocena aktywow bazujacych na wiedzy jest czeScia oceny wynikéw calej organizacji S| M| W
48. Wazne w naszej organizacji sa zespoly, ktorych cztonkowie posiadaja wyniki oceny za- s | MIlw

215



Zatgcznik nr 2

Q
B
Sekcja 5. ) g °
! E18]|2
gz [ST )
49. Publikujemy wewngtrzny dokument / dokumenty informujace o tym, jak zarzadzamy s | m|w
wiedza
50. Przez dtugi czas praktykowaliSmy zarzadzanie wiedza w naszej organizacji nie nazywa- s | Mmlw
jac tego w ten sposob

Komentarz do stwierdzen silnie opisujacych sytuacje w organizacji / przyklad:

2
g
. o
Sekcja 6. 2|8 |e
E|lX |8
Rz ST )
51. Rutynowo zadajemy sobie pytanie: jak mozemy zastosowac i rozwinaé nasza wiedze S

w innych obszarach

52. Nasz system informatyczny faczy nas ze zrédtami informacji pomocnymi w pracy S

53. Nasi szefowie wymagaja od wszystkich kierownikow umieszczania inicjatyw zwigzanych
z zarzadzaniem informacjami/wiedza w biznes planach

54.Nasz proces rozwoju produktdw jasno zaktada wigczanie naszych klientow S

55. Nasza organizacja traktuje pracownikow realizujacych giéwne procesy jako aktywa, nie
jako koszty

wn
£ |2 2 |E| B
£ = £ || =

56. Ciagle zwigkszaja si¢ nasze zwiazki strategiczne z innymi firmami, w celu tworzenia in-
nowacji produktowych

7]
=
=

57.Mamy na koncie sukcesy dotyczace nowych pomystéw produktowych, stworzonych
przez pracownikow, ktorzy nie maja tego w zakresie obowigzkéw — nie pracujacych| S | M | W
w dziatach marketingu, badan i rozwoju itp.

58.Zachgcamy do kontynuowania pracy pracownikéw, w wieku emerytalnym, ktoérzy maja

kluczowe umiejetnosci z punktu widzenia realizacji naszej misji S MW
58. Posiadamy formalna polityke, ktora zapewnia transfer technologii i pomystow pomig- s M| w
dzy dywizjami i zespotami
60. Postrzegamy nasze produkty jako posiadajace zar6wno materialne jak i niematerialne s M| w

(bazujace na wiedzy) wymiary

Komentarz do stwierdzen silnie opisujacych sytuacje w organizacji / przyklad:
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pozwalanie ludziom na odchodzenie

2
i<
Sekcja 7. -
2182
= 2|8
7] (=9 [Z]
61. Decyzje o pozbywaniu si¢ jednostek organizacyjnych podejmujemy, zar6wno w oparciu s | m|lw
o strategiczng wazno$¢ aktywow opartych na wiedzy, jak i o prognozy finansowe
62. W momencie, gdy zespoly znajda sposob pracy zmniejszajacy ilos¢ pracownikoéw, przed- s | Mm
stawiaja go w kontekScie wyzszej jakoSci dziatan, a nie zwolnienia pracownikow
63. Wyprzedajemy wiedze¢ w sposdb planowy i przemyslany S| MW
64.Regularnie przegladamy nasze praktyki promowania pracownikow (awanséw), aby s | MI|w
upewnic si¢ czy nie tracimy ludzi z wiedzg strategicznie wazna dla organizacji
65. Formujemy alianse z organizacjami majacymi umiej¢tnosci uzupeiniajace do naszych,
. o S . S S| M| W
jako alternatywne dziatanie w stosunku do robienia wszystkiego wtasnymi sitami
66. W momencie, gdy wyprzedajemy aktywa niematerialne, jesteSmy $wiadomi poziomu s | M|w
wiedzy, jaki ze soba niosg
67. Kupujemy umiejetnosci i ekspertyzy na zewnatrz organizacji w momencie, gdy nie do- s | m|lw
tycza naszych kluczowych kompetencji
68. Rutynowo oceniamy czy nie wspieramy malo znaczacej strategicznie wiedzy, kosztow- s | MI|w
nej tak samo jak ta o krytycznym znaczeniu strategicznym
69. Przed zwolnieniem ludzi badamy czy ich umiejetnosci i wiedza moga by¢ uzyte w innych s | m|lw
obszarach
70. Nasza organizacja rozwaza, jaki wplyw lojalno$¢, zaangazowanie i wkiad do pracy ma s | Mlw

Komentarz do stwierdzen silnie opisujacych sytuacje w organizacji / przyklad:

4. Zarzadzanie wiedza a procesy biznesowe

4.1. Identyfikacja inicjatyw i zwiazku ich z konkretnymi procesami

Opis inicjatyw zwigzanych z zarzqdzaniem wiedzq z punktu widzenia wybranego | wy-
branych procesow, z ewentualnym zaznaczeniem, w ktorym momencie procesow efek-
ty inicjatyw sq wykorzystywane. Interesujg nas inicjatywy, ktore obecnie sq realizowa-

ne (mogly by¢ zapoczqtkowane nawet kilka lat temu).

Ocena umiejetnosci proceséw biznesowych

Dane z 1. etapu badari ankietowych, dotyczgce posiadanych umiejetnosci przy realiza-

cji konkretnych procesow biznesowych, wpisuje ankieter.
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Proces / podproces organizacyjny

Ocena umiejetnosci w skali od 1 do 4:

1 — w zasadzie brak umiejetnosci, jesli poréwnamy si¢
z konkurentami

2 — posiadamy pewne umiej¢tnosci, ale duzo jeszcze musi-
my si¢ uczy¢, aby stac si¢ konkurencyjnym w tym procesie
3 — doréwnujemy najlepszym na rynku

4 — posiadamy umiej¢tnosci wyzsze niz konkurenci

a) Marketing

b) Sprzedaz i sie¢ dystrybucji

¢) Opracowanie strategii dzialania firmy

d) Tworzenie, rozw6j produktow / ustug

e) Procesy technologiczne

f) Procesy obstugi klienta

g) Zarzadzanie ludzmi

h) Procesy informacyjno-decyzyjne

i) Zarzadzanie finansami

j) Zarzadzanie problemami ekologicznymi

k) Zmiany struktur

Pytanie do respondenta:

Czy Pan/i potwierdza na dzien dzisiejszy wyZiej wskazane, a posiadane przez firme umie-

Jetnosci w poszczegolnych procesach biznesowych?

TAK/NIE: ...,

Jezeli nie to prosze wskazac obecne umiejetnosci:

Proces / podproces organizacyjny

Ocena umiejetnosci w skali od 1 do 4:

1 — w zasadzie brak umiejetnosci, jesli porownamy si¢
z konkurentami

2 — posiadamy pewne umiej¢tnosci, ale duzo jeszcze musi-
my si¢ uczy¢, aby stac si¢ konkurencyjnym w tym procesie
3 — doréwnujemy najlepszym na rynku

4 — posiadamy umiej¢tnosci wyzsze niz konkurenci

a) Marketing

b) Sprzedaz i sie¢ dystrybucji

¢) Opracowanie strategii dzialania firmy

d) Tworzenie, rozw6j produktow / ustug

e) Procesy technologiczne

f) Procesy obstugi klienta

g) Zarzadzanie ludzmi

h) Procesy informacyjno-decyzyjne

i) Zarzadzanie finansami

j) Zarzadzanie problemami ekologicznymi

k) Zmiany struktur
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Pytania do respondenta

1. Prosze opisac funkcjonowanie najwazniejszych procesow (inicjatyw) wiedzy w obsza-
rze procesow biznesowych, w ktorych firma posiada najwyisze umiejetnosci — bardzo
wazna jest tutaj systematycznos¢ danych dzialan.

Mogg byc takze inicjatywy, ktore sq realizowane na poziomie calej firmy, dotyczq wie-
lu procesow. Jesli rozmowca nie jest w stanie wskazac konkretnego wplywu inicjatywy
na dany proces, to opisujemy inicjatywe wiedzowq bez wskazania wplywu na konkret-
ny proces

Przykiad wplywu inicjatywy: dobrze zorganizowane informacje — CRM wplywaja-
ce na lepsza obstuge klienta.

Przykitadowa struktura opisu:

Cele wprowadzenia inicjatywy, krotka historia jej wprowadzenia, jakie byly efekty
wprowadzenia inicjatywy, czy sa one mierzone, a jezeli tak to, w jaki sposob, jak
czesto, przez kogo, silne i stabe strony przedsiewzigcia, jakie problemy mialo roz-
wigzaé wprowadzenie inicjatywy, jakich problem6w nie rozwigzano, powigzanie tej
inicjatywy z innymi inicjatywami.

2. Jakie inicjatywy wspierajace realizacje proceséw w organizacji firma zamierza
wprowadzic?

Dodatek: Przykladowa lista inicjatyw w obszarze zarzadzania wiedza:

ZwiazKki z otoczeniem:
1. stata wspotpraca z klientami | dostawcami (z punktu widzenia pozyskiwania infor-
macji potrzebnych do rozwoju)
2. zwiqzki strategiczne z innymi firmami, osrodkami badawczymi w celu wymiany do-
Swiadczen
3. dyskusje w organizacji na temat nowych produktow | ustug, w ktorym bierze udziat
relatywnie duza ilos¢ pracownikow
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4. wysylanie pracownikow do innych organizacji
jesli tak, to do jakich i co to poprawia we wskazanych procesach

5. kupowanie umiejetnosci i ekspertyz na zewngtrz organizacji szczegolnie dotyczg-
cych nowych i kluczowych kompetencji

Relacje wewnatrzorganizacyjne
6. wyodrebniony budzet na pozyskiwanie informacji i rozwdj wiedzy w organizacji
zbieranie i analizy pomystow pracownikow
gry zespolowe i symulacje
zorganizowane dzielenie si¢ wiedzg po przebytych szkoleniach
7. zespoly specjalistow (wymiana informacji, upowszechniane raporty z ich spotkan,
itd.)
8. istnienie stanowisk | rol formalnych majgcych za zadanie identyfikacje, zbieranie,
klasyfikacje, podsumowywanie i przekazywanie wiedzy/informacji w organizacji
9. procedury dokumentowania informacji
10. elektroniczne i fizyczne banki danych
11. zorganizowane | grupowe eksperymentowanie w zakresie rozwigzari produktowo /
ustugowych
12. zmiany w fizycznym rozmieszczeniu stanowisk pracy utatwiajgce przeptyw infor-
macji
13. przeprowadzany jest pomiar | ocena wiedzy w organizacji — jesli tak to w jaki spo-
sob?
14. zapis informacji w czasie wykonywania codziennych obowigzkow przez pracowni-
kow i rejestracja w ogdlnie dostegpnych bazach danych
15. przenoszenie wiedzy z jednego miejsca organizacji do innych
16. zatrudnianie moderatorow do artykulacji posiadanej przez pracownikow wiedzy
17. metody wspomagajqce kreatywne myslenie w trakcie zebran, pracy zespolowej,
wspomaganie myslenia kreatywnego (szkolenia pod kqtem nabywania wiedzy po-
trzebnej w pracy, wyjazdy integracyjno-zadaniowe, mozliwosc zglaszania pomystow
przez wszystkich pracownikow)
18. tatwy dostep pracownikow do informacji na temat strategii, produktow i ustug,
klientow i dostawcow
19. zespolowe analizy sukcesow i bledow po skoriczeniu projektow struktury jakoscio-
we analizujgce i przenoszqce rozne rozwigzania organizacyjne
20. struktury jakosciowe analizujgce i przenoszqce rozne rozwigzania organizacyjne
21. uczestnictwo pracownikow w konferencjach, seminariach itd.
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Inicjatywy zwigzane z poziomem indywidualnym

22. zapraszane sq osoby z zewngtrz do pomocy w zatrudnianie moderatorow do arty-
kulacji posiadanej przez pracownikow wiedzy i dzieleniu si¢ wiedzg

23. metody wspomagajgce kreatywne myslenie w trakcie zebran, pracy zespofowej,
wspomaganie myslenia kreatywnego (szkolenia pod kgtem nabywania wiedzy po-
trzebnej w pracy, wyjazdy integracyjno-zadaniowe, mozliwos¢ zglaszania pomystow
przez wszystkich pracownikow)

24. staly dostep pracownikow do informacji na temat strategii, produktow i ustug,
klientow i dostawcow

25. zespolowe analizy sukcesow i bledow po skoriczeniu projektow

26. struktury jakosciowe analizujqce i przenoszqgce rozne rozwigzania organizacyjne

27. uczestnictwo pracownikow w konferencjach, seminariach itd.
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COMPUTERLAND S.A.21 — ANALIZA PRZYPADKU

Krotkie przedstawienie przedsigbiorstwa

Firma ComputerLand S.A. (CL) rozpoczeta swoja dziatalno$¢ w 1991 roku, po-
czatkowo tylko w Warszawie i Gdansku jako sprzedawca markowego sprzetu kom-
puterowego najwickszych swiatowych producentow. Przez szereg lat intensywnie
sie rozwijala. Prawdziwa metamorfoze przeszla jej oferta rynkowa — od sprzedazy
sprzetu po produkcje oprogramowania i dostawe kompletnych, zaawansowanych
rozwigzan informatycznych (realizacja duzych, indywidualnych projektow — ,,pod
klucz”). Jednoczes$nie stale zwigkszano zasieg geograficzny, co w rezultacie pozwo-
lito na zatozenie kilkunastu oddzialéw i filii w najwazniejszych osrodkach w catym
kraju i zagranica (Litwa, Lotwa, Estonia, Bialorus$), a takze zwigkszenie liczby za-
trudnionych od 12 os6b w 1991 roku do ponad 1000 w roku 2005.

W 1995 roku z duzym sukcesem firma zadebiutowata na Gieldzie Papierow
Warto$ciowych w Warszawie. Juz po roku obecnosci na parkiecie przyznano firmie
nagrode Prezesa Gieldy dla najlepszej gietdowej spotki w 1996 roku. W tym samym
roku firma otrzymata Certyfikat ISO 9001 — potwierdzajacy najwyzsza jako$¢
$wiadczonych przez nig ustug.

Obecnie akcjonariat firmy jest rozproszony, za$§ gléwnymi akcjonariuszami sa:
Pan Tomasz Sielicki Prezes Spotki (13,95%) oraz Commercial Union BPH
(6,48%), reszta pakietow akcji nie przekracza 5% wartosci firmy.

Od poczatku swej dziatalnoSci firma obstuguje najwieksze i najbardziej presti-
zowe przedsigbiorstwa, banki i instytucje obecne na polskim rynku. Wspotpracuje
z najlepszymi i najwiekszymi §wiatowymi dostawcami nowoczesnych technologii
informatycznych, dzigki czemu plasuje si¢ w Scislej czotowce polskiego rynku IT.
Do innych prestizowych nagrdd uzyskanych przez firme¢ nalezy zaliczy¢ m.in.:

» Zlota Statuetke Lider Biznesu,

» Ztoty Byk 1996 za najwickszy wzrost wartoSci akcji, nagroda Gazety Gietdy

,,Parkiet”,

21 Opis przypadku dotyczy okresu do 2005 roku, kiedy to przeprowadzane byly badania, bedace podsta-
wa do napisania niniejszej pracy.
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* Najwickszy polski integrator, drugi, co do wielkoSci producent gotowych pa-
kietow oprogramowania w Polsce — 1996, wedtug raportu TOP 200 tygodnika
Computerworld,

* Dobroczyfica Roku 1997, wyrdznienie za udziat pracownikdw warszawskiego
oddziatu firmy w programie odpisow od pensji na rzecz fundacji Wspolna
Droga,

« tytul Firmy Roku Nowej Gospodarki Europy Srodkowo-Wschodniej, tytut
przyznany w roku 2000 przez Fundacje Instytut Studiéw Wschodnich, organi-
zatora Forum Ekonomicznego w Krynicy,

* Zloty Byk 2000, za najwyzsza stopg zwrotu wsrdd spolek z indeksu gieldowe-
go WIG20,

ComputerLand posiada tez wiele prestizowych tytutow partnerskich najlep-

szych §wiatowych firm IT.

Firma CL dziala w bardzo konkurencyjnym otoczeniu, gdyz branza ta, nalezac
do najbardziej rozwijajacych si¢ w Swiecie, cieszy si¢ duzym zainteresowaniem ze
strony inwestorow. Do najwazniejszych konkurentéw firmy na rynku polskim nale-
zy zaliczy¢ trzy firmy takie, jak: Prokom Software S.A., Softbank S.A. oraz Kam-
soft.

Prokom Software S.A. jest duzo wigksza spdtka niz ComputerLand S.A. Obie
firmy maja wspolnego zalozyciela — Ryszarda Krauzego. Prokom jest gtownym
konkurentem firmy ComputerLand, z ktorym rywalizuje na wszystkich jego ryn-
kach. Jest to zaréwno sektor publiczny, przemystowy, bankowo-finansowy, jak i te-
lekomunikacyjny oraz zdrowotny. Jednak najwicksza uwage Prokom ktadzie na
dzialania w sektorze publicznym oraz na wspotprace z duzymi kontrahentami, co
jest widoczne w realizowanych przez niego wielkich kontraktach typu: ZUS, PZU,
Warta. Giéwna r6znica pomigdzy Prokomem a ComputerLandem jest to, ze Pro-
kom ma niewielu, ale za to bardzo duzych klientow. Przewaga ComputerLandu
jest za$ niewatpliwie duzo wicksza liczba klientdéw, a takze elastyczno$¢ w stosun-
ku do ich wymagan.

Softbank S.A., podobnie jak ComputerLand S.A. i Prokom Software S.A., jest
integratorem kompleksowych rozwigzan informatycznych, ale specjalizuje si¢ jedy-
nie w dziataniach w sektorze bankowo-finansowym i tylko w tym zakresie konku-
ruje z firma ComputerLand. Przewaga Softbanku jest bardzo waska specjalizacja,
znakomita znajomoS$¢ sektora i dtugotrwalta wspotpraca z bankami. Z drugiej jed-
nak strony, Softbank prowadzi swoja dziatalno$¢ na bardzo waskim rynku, ktéry
zaczyna si¢ kurczy¢ ze wzgledu na liczne fuzje oraz przejecia, a takze to, ze Soft-
bank nie jest jedyna firma dziatajaca w tej branzy. Miedzy innymi z tego powodu
pozycja Softbanku w branzy informatycznej znacznie ostabla w ciagu ostatnich
dwoch lat. Softbank (podobnie jak Prokom) ma bardzo waski portfel klientow.
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Kamsoft jest duzo mniejsza firma niz ComputerLand i stanowi dla niej margi-
nalne zagrozenie konkurencyjne. Nie oznacza to jednak lekcewazenia rywala, lecz
jedynie poswiecania mu znacznie mniejszej uwagi w porownaniu do Prokomu czy
Softbanku. Kamsoft bedac producentem oprogramowan dla aptek, szpitali czy kas
chorych dziata jedynie w sektorze zdrowotnym i tylko na tym polu mozna méwié
o konkurencji z ComputerLandem. Kamsoft jest znacznie mniejsza firmg w po-
rownaniu do pozostalych wyzej wymienionych, lecz jego rozmiary staja si¢ przewa-
g3: struktura firmy gwarantuje wicksza elastyczno$¢ oraz lepsze dostosowywanie
si¢ do zachodzacych zmian.

Specyficzne w branzy informatycznej jest to, ze oprdcz klasycznej konkurencji,
zdarza si¢ rywalizowaé w zakresie realizacji kontraktow z partnerami biznesowymi,
takimi jak np. IBM. Sa to rzadkie sytuacje, wynikajace z prowadzenia podobnego
zakresu dziatalnosci, co firmy branzy IT.

Warto zaznaczy¢, ze wszystkie spotki wymienione powyzej, maja tych samych
biznesowych partnerow w zakresie sprzg¢tu, oprogramowania itd. Sg to np. Cisco,
Oracle, IBM, HP, SunMicrosystem. Zatem konkurencja ma bardzo specyficzny wy-
miar: przy posiadaniu tych samych (lub bardzo pokrewnych) narzedzi i metod
mozliwa jest jedynie konkurencja cenowa, jakoSciowa oraz posprzedazowa.

Firma CL posiada 16 zdefiniowanych kluczowych kompetencji. Do najwazniej-
szych zaliczy¢ nalezy te umiejetnosci, ktore wywieraja najwickszy wplyw na efek-
tywno$¢ firmy, sa to miedzy innymi: umiejetno$¢ obstugi klienta, wysoka jako$¢
oferowanych produktoéw oraz szybka mobilnos¢, czyli zdolno$¢ dopasowywania si¢
do zmian zachodzacych w otoczeniu. Ponadto poszczegdlne kompetencje przypo-
rzadkowane sa do wlasciwych pionéw organizacyjnych firmy.

Procesy zarzgdzania wiedzg

Idea zarzadzania wiedza nie jest obca pracownikom firmy. Zdaja sobie oni sprawe
z tego, ze wiedza to ich najcenniejszy aktyw, dzigki ktéremu mogg istnie¢ na ryn-
ku. Wiedza, mozna by takze rzec, to nic innego jak produkt firmy, a umiejetne jej
pozyskiwanie i wykorzystywanie decyduje o pozycji konkurencyjnej na rynku.

W celu pozyskiwania wiedzy, firma wykorzystuje zaréwno Zrodta wewnetrzne,
jak i zewnetrzne. Jednym z podstawowych sposobow pozyskiwania wiedzy spoza
organizacji jest rekrutacja pracownikdw. Proces ten traktuje pracownika w sposéb
dos¢ przedmiotowy, gdyz nie ma tu mowy o pozyskiwaniu nowej osoby, lecz no-
wych no$nikéw intelektualnych. Nowy pracownik to dla firmy przede wszystkim
nowa wiedza (inne do§wiadczenie, postrzeganie §wiata, postawy itp.).

Wiedza czerpana jest takze od klientow firmy, ktorzy stanowia dla niej centrum
zainteresowania. Poprzez stale utrzymywanie kontaktéw z klientami, pracownicy
pionu handlowego moga zbiera¢ od nich informacje zwrotna na temat zaoferowa-
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nego produktu (badanie satysfakcji klienta), a takze dokonywac diagnozy potrzeb,
tak aby mdc zaoferowaé nowy produkt. Firma posiada baze klientéw i dostawcow
— wszyscy oni sg oceniani zgodnie ze standardem ISO 9001.

Kolejnym Zrodiem zewnegtrznym sa partnerzy biznesowi firmy, a SciSlej — reali-
zowane przez nich szkolenia. Maja one charakter techniczny, lecz mimo to pra-
cownicy CL korzystaja z wiedzy tychze partneréw o swoich wiasnych klientach
(gtéwnie o ich potrzebach).

Kolejnym sposobem pozyskiwania wiedzy sa stale kontakty firmy z o§rodkami
akademickimi. Polegaja one na tym, ze studenci ¢wiczgc na produktach CL ucza
sie, ale przede wszystkim testuja je, dostarczajac firmie informacji zwrotnej pozwa-
lajacej udoskonali¢ produkt.

Innym ciekawym dzialaniem firmy, majacym na celu zdobywanie wiedzy po-
przez wymiane¢ dosSwiadczen jest wspotpraca z innymi firmami z branzy. W ramach
tej wspOtpracy pracownicy CL wyjezdzaja na spotkania do firm (takze zagranice),
aby moc przygladac sig, jak sprawdza si¢ w rzeczywistoSci, wdrozony przez partne-
ra system (produkt). Dziatanie takie ma na celu udoskonalenie podobnego syste-
mu firmy CL, ktory w krotkiej perspektywie czasu ma zosta¢ wypuszczony na rynek
polski.

Kolejng metoda na pozyskiwanie wiedzy jest uczestnictwo pracownikow CL na
konferencjach czy seminariach. Ich tematyka dobierana jest wedtug potrzeb po-
szczegOlnych piondw firmy. I tak dla przyktadu pracownicy dzialu personalnego
uczestnicza na konferencji Kadry, a projektanci (programisci) uczestnicza w kon-
ferencjach / seminariach branzowych swoich klientow (branze obslugiwane przez
CL), na ktorych poznaja przede wszystkim nowe rozwigzania technologiczne oraz
potrzeby rynkowe.

Nastepnym sposobem na zdobywanie wiedzy jest udzial pracownikow CL
w szkoleniach zewnetrznych. Co roku firma okresla budzet na szkolenia, rozwdj
i wszelkiego rodzaju analizy. Gtéwna funkcja szkolen jest podnoszenie umiejetno-
Sci poszczegolnych grup zawodowych (np. ksiggowos¢, marketing, dzial sprzedazy
iinne). Szkolenia zewngetrzne, realizowane przez trenerdéw spoza firmy, dostarcza-
ja jej pracownikom wiedzy po czgdci zebranej z firm, w ktorych szkolenia te byty re-
alizowane wczeéniej (doswiadczenie), chodzi tu o to, ze szkoleniowcy czy konsul-
tanci pozyskuja wiedze od swoich klientow po to, by moc ja przekaza¢ innym, tym
nastepnym. NajczeSciej przeprowadzane szkolenia to tzw. szkolenia ogdlne, ktore
dotycza nastepujacych tematdéw: jak zarzadza¢ kluczowym klientem, techniki
sprzedazy, negocjacje, komunikacja interpersonalna, parapsychologia dla han-
dlowcow czy mini MBA dla kadry menedzerskie;.

Kolejnym sposobem pozyskiwania wiedzy jest wykorzystywanie zrédet we-
wnetrznych, a w szczegdlnosci wiedzy posiadanej przez zatoge firmy. Firma miano-
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wicie zbiera pomyslty pracownikow w formie wnioskow racjonalizatorskich. Kazdy
pracownik chcac zasugerowaé jaka$ zmiang czy usprawnienie wrzuca opis do tzw.
skrzynki pomysiéw. Pomysly te dotycza zazwyczaj drobnych usprawnieni procesow,
polityki firmy, zasad postgpowania czy innych rozwigzan organizacyjnych. Firma,
stawiajac na szybkie dzialanie, dokonuje prawie natychmiastowej oceny tychze
wnioskéw. Pozytywnie zaopiniowane zostaja nagrodzone i jak najszybciej wdrozo-
ne. Wszystkie zgloszone pomysly przechowywane sa w bazie elektronicznej.

W celu skuteczniejszego dzielenia si¢ wiedza, firma CL realizuje szereg szkolen
wewnetrznych. Szkolenia te sa odpowiedzia firmy na zidentyfikowane braki wérod
pracownikow. W ten sposob firma dzieli sie wiedza najczesSciej z nowymi pracow-
nikami, chcac ich jak najszybciej wprowadzi¢ do pracy. Wowczas to zapoznawani
sa oni z informacjami ogo6lnymi, dotyczacymi samej firmy: kultury, struktury, regu-
laminu, zasad dzialania; oraz informacjami dotyczacymi stanowiska pracy: celu, za-
dan, zakresu odpowiedzialnosci, klienow wewnetrznych, zewnetrznych itp. Infor-
macje te sa niezmiernie wazne dla nowych pracownikéw, gdyz pozwalajg si¢ im
szybciej zaaklimatyzowac i daja mozliwos¢ ich szybszej eksploatacji oraz unikania
przez nich podstawowych problemdw i btedow, przynoszac firmie oszczednosci za-
rOéwno czasowe, jak i finansowe.

Innym sposobem na dzielenie si¢ wiedzg jest praca w zespotach projektowych.
Zespoly te tworzone sa zadaniowo. Project manager dobiera sobie osoby, wiasci-
we do realizacji danego zadania. Osoby te, poprzez wspolprace wymieniaja si¢ po-
mystami, doSwiadczeniami, a wigc wlasnymi zasobami wiedzy. Czastkowa wiedza
jednostek przeksztatca si¢ w produkt. Praca zespotu nie polega jedynie na stworze-
niu oprogramowania, lecz takze na opracowaniu dokumentacji technicznej oraz
podrecznika dla uzytkownika. Jeden z cztonkow zespotu odpowiedzialny jest za
sporzadzanie notatek ze spotkan, jednakze zapisy te nie stanowia formy dzielenia
si¢ wiedza. W firmie nie ma warunkéw do zapoznawania si¢ z takimi notatkami
przez pozostatych pracownikéw, gdyz wszyscy potencjalni zainteresowani zaanga-
zowani sg w prace innych zespoldéw projektowych, ktore po zrealizowaniu zadania
rozwiazuja sie, a cztonkowie przechodza do innych zespotéw. Nikt nie ma czasu na
zajmowanie si¢ przeszloSciag. Powodem tego stanu rzeczy jest zapewne presja cza-
su, ktéra wymusza na firmie i jej pracownikach podejmowanie szybkich reakcji
w odpowiedzi na stale zachodzace zmiany w otoczeniu (nowe problemy — nowe
rozwigzania).

Jedna z metod pobudzajacych do dzielenia si¢ wiedzg migdzy cztonkami zespo-
tu projektowego jest np. burza mozgow.

Kolejng forma dzielenia si¢ wiedzg jest procedura dokumentowania informacji,
ktéra w firmie CL odbywa si¢ zgodnie z wymogami systemu zarzadzania jakoScia
ISO 9001.
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Mowiac o dokumentacji wewnetrznej, nalezy wspomnie¢, ze w firmie nie pro-
wadzi si¢ zapisow problemdw, pomystoéw ich rozwigzania itp. Jedyne, co wystepu-
je to tzw. indywidualna karta pracy, w ktorej zaznacza si¢ wymiar czasu niezbedne-
go do wykonania okre§lonych czynnoSci (raport dzienny: co dzi$ robite$ i ile czasu
na to poswiecites).

Innymi metodami z zakresu dzielenia si¢ wiedza sa wyjazdy integracyjne, np.
rozgrywki sportowe, ktore sprzyjaja prowadzeniu nieformalnych rozméw migdzy
pracownikami i swobodnemu przeplywaniu informacji / wiedzy / do§wiadczenia.

W celu wyréwnania poziomu wiedzy, migdzy dyrektorami firmy organizowane
sa spotkania, na ktorych zapoznaja si¢ oni z nowymi celami, projektami i planowa-
nymi wydarzeniami w organizacji.

W firmie duzg uwage przywiazuje si¢ do magazynowania informacji. Wigkszo$¢
podstawowych informacji dla niej istotnych znajduje si¢ w bazach danych, czy to fi-
zycznych czy tez elektronicznych (komputerowych). Do informacji tych dostep dla
pracownikoéw jest nieograniczony, jednakze znajac warto$¢ pewnych informacji
(firmowej wiedzy) firma zwraca rowniez uwage na ochrong tychze zasobdw. Tak
wigc pewne informacje dostepne sa dla wszystkich zainteresowanych (réwniez z ze-
wnatrz organizacji), a inne dostepne sa tylko dla pracownikow, jeszcze inne za$ do-
stepne sa tylko i wytacznie dla okreslonej grupy zatrudnionych. W zwiazku z ta
ochrong wszelkie bazy elektroniczne posiadaja stosowne zabezpieczenie dostepu
przed osobami nieupowaznionymi. W celu zapewnienia bezpieczefistwa przemy-
stowego, firmie CL stosowane sa np. programy i systemy elektroniczne zabezpie-
czajace bazy danych, klauzule zakazu pracy dla konkurencji czy zakazu podejmo-
wania konkurencyjnej dziatalnosci gospodarczej przez zatoge firmy.

Najbardziej tradycyjna forma gromadzenia wiedzy sa akta personalne, ktore in-
formuja o poziomie wiedzy pracownikéw, zdobytej na szkoleniach i w pracy (prak-
tyce) przed zatrudnieniem w CL. Inng baza jest system CL Training, za pomoca kto-
rego dokonuje si¢ administracji szkoleniami (zaplanowane — zrealizowane). W por-
talu intranetowym w CL dostepne s3 materialy ze szkolefi w wers;ji elektroniczne;.
Baza ta informuje o wiedzy pracownikdéw zdobytej na szkoleniach realizowanych
przez CL. Ponadto, system ten wykorzystywany jest do analizowania informacji po-
siadanej przez firme, np. liczba szkolen zrealizowanych, koszt, tematyka, liczba
0s0b rozpoczynajacych i koniczacych, forma zakonczenia (dyplom, certyfikat).

Dzigki takim zestawieniom decydenci firmy orientuja si¢ czyja wiedze i w jakim
zakresie nalezy uzupenic (planowanie szkolef). Natomiast dzieki wszelkim ofer-
tom szkoleniowym zamieszczanym w tym systemie (dostepnym dla wszystkich pra-
cownikow) kazdy pracownik indywidualnie moze wnioskowac o skierowanie go na
wybrane przez siebie szkolenie. Ponadto, na bazie programu Lotus Notes firma
sporzadzila Bazg¢ Certyfikatow zdobytych przez pracownikow.

227



228

Zatgcznik nr 3

Przykitadowa inicjatywa zarzgdzania wiedzg

Szkolenia to dla CL niezbgdna inwestycja w pracownikdéw. W firmie przykiada sie
bardzo duzg wage do szkolen z zakresu kompetencji specjalistycznych (uprawnia-
jacych m.in. do posiadania konkretnego certyfikatu), handlowych (podnoszacych
umiejetnosci sprzedazy i budowania dtugotrwatych relacji z klientem) oraz korpo-
racyjnych (zorientowanych na podnoszenie efektywnosci i jakosci proceséw zacho-
dzacych w organizacji).

Automatyczne cigcia w zakresie podnoszenia kwalifikacji, wiedzy i kompetencji
pracownikéw oznaczalyby dla firmy realne zagrozenie braku posiadania badz roz-
wijania kluczowych kompetencji.

Kultywowana w firmie optymalizacja kosztow dotyczy takze polityki szkolenio-
wej. Dlatego wiec niezmiernie wazna umiejetnoscia stato si¢ koncentrowanie na
kluczowych szkoleniach (istotnie potrzebnych), z ktorych inwestycja wraca do fir-
my w postaci okreslonej wartoSci dodanej, jaka sa pozadane kompetencje pracow-
nika. W zwiazku z tym w firmie CL pojawila si¢ potrzeba powolania instytucji tre-
nera wewnetrznego. Inicjatywa ta wyptyneta podczas jednego z posiedzen zarzadu
firmy w roku 2000 i nie byt to swego rodzaju genialny pomyst, lecz koniecznos$¢ wy-
muszona sytuacja.

Od tego momentu kazdy menedzer komorki firmy mogt stac si¢ trenerem swo-
ich kolegéw z pracy. Menedzerowie firmy CL, wypelniajac na co dzien szereg za-
dan operacyjnych, zarzadzajac ludZmi i zasobami materialnymi, sa jednocze$nie
pracownikami wiedzy, ktora dziela si¢ w czasie prowadzonych przez siebie szkolen
wewnetrznych. Wiedza ta jest w tym przypadku informacja zwrotng, udzielang na
biezaco pracownikom, badz tez prezentacja na temat produktéw firmy. Przyktado-
wo, dla handlowca, znajomos$¢ produktow sektorowych oferowanych przez firme
CL klientom jest fundamentalna w jego pracy. Przedstawiajac klientowi produkt
(rozwigzanie lub ustuge), staje si¢ on najbardziej wiarygodny, kiedy jego zasob wie-
dzy na temat tego produktu jest wyczerpujacy.

Z kolei szkolenia wewnetrzne z procedur, polityk i standardéw firmowych naj-
lepiej przekaze pracownikom trener wewnetrzny, ktdérym czesto jest menedzer
funkcyjny. Zna on dobrze firme, jest wiarygodny, gdyz sam dziata wedtug tych re-
gul, jest fachowcem w prezentowanej dziedzinie, szybko staje si¢ dla uczestnikow
szkolenia autorytetem, gdyz jest praktykiem, mowi o konkretach, ktére pracownik
wprost odnosi do swej pracy. Proces edukacji jest szybszy, gdyz trenerzy wewnetrz-
ni nie uzywaja analogii, lecz rzeczywistych przyktadow, ktore czynig szkolenie naj-
bardziej skutecznym.

Kolejng zaleta stosowania tego typu szkolen jest to, ze weryfikacja efektywno-
Sci takiego szkolenia jest mozliwa w tym samym Srodowisku, ktore jest podmiotem
szkolenia; nie ma potrzeby dokonywania szczeg6towych analiz przez trenera, kto-
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ry organizacji nie zna; trener wewnetrzny jest takze tzw. swoim czlowiekiem - ta-
twiej si¢ z nim rozmawia o wspdlnych problemach niz z osoba z zewnatrz.

Firma CL nie nadaje swoim trenerom atrybutdw stanowiska czy funkcji. Jest to
naturalny element zarzadzania wiedza, w tym wypadku dzielenia si¢ nig z innymi.

Jednym z treneréw byta dyrektor personalna firmy CL. O fakcie tym zadecydo-
walo pojawienie si¢ okreslonej potrzeby w organizacji — podzielenia si¢ wiedza
z obszardw zarzadzania personelem z konsultantami systemow informatycznych
wspierajacych procesy kierowania ludzmi (HRMS) oraz nowo mianowanymi kie-
rownikami zespoléw. Na potrzeby za$ projektu pilotazowego z systemu ocen okre-
sowych, dyrektor personalna opracowala i przeprowadzita szkolenie polaczone
z miniwarsztatem z oceny okresowej. Szkolenie to adresowane byto do oséb oce-
niajacych jeden z dzialéw — w formie rozbudowanej, interaktywnej, wyjazdowej —
oraz do os6b ocenianych, ktore mogty takie szkolenie przejs¢ za pomocg funkcjo-
nujacej w firmie platformy edukacyjnej Learning Space (wewnetrzny system inte-
raktywnego szkolenia). Na potrzeby tego szkolenia opracowane zostaly materialy
szkoleniowe i egzamin. Ciekawym uzupelnieniem szkolenia jest autorski film szko-
leniowy, dostepny na plytach CD, ktdry zostal nakrgcony w oparciu o rzeczywiste,
pochodzace z pracy w dziale serwisu, przykiady z zycia pracownika. Film stanowia
dwie czeSci: prawidlowo i nieprawidiowo przeprowadzona rozmowa oceniajaca.
Z reakcji odbiorcéw wynika, ze taki film bardziej trafia do przekonania uczestni-
kéw projektu.

Trenera wewnetrznego i prowadzone przez niego szkolenia obowiazuja te same
zasady oceny efektywnoSci szkolenia, ktére dotycza dostawcOw zewnetrznych.
W firmie CL stosowana jest obecnie uproszczona formula oceny szkolenia i trene-
ra (np. za pomocg arkusza oceny wypelnianego przez uczestnikow szkolenia). Oce-
niana jest zarOwno zawarto$¢ programowa, trener, jak i sprawno$¢ logistyczna or-
ganizatorOw szkolenia. W fazie projektu jest obecnie system oceny efektywnosci
szkolenia odroczonej w czasie. Zamiarem dzialu HR jest wprowadzenie twardych
miernikow efektywnosci w odniesieniu do:

* poziomu wiedzy posiadanej po szkoleniu, po kilku miesiacach,

* rzeczywistego wdrozenia w pracy,

* relacji inwestycji szkoleniowej w stosunku do wynikow finansowych firmy,

* lepszych efektow w pracy (terminowos¢, jako§¢, wynik sprzedazy).

Duzy udzial w tym procesie maja przelozeni, trenerzy i sami pracownicy.

Whioski

Zarzadzanie wiedza w firmie CL nie jest jeszcze w pelni uksztaltowane. Pewne
dzialania wydajg si¢ by¢ podejmowane po omacku, cze$¢ z nich nie jest w petni wy-
korzystywana, niejednokrotnie tez brak jest miedzy nimi procesowych powigzan. 229
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Zapewne powodem tego jest fakt, ze firma jak na razie nie wyksztalcita wlasnego
systemu zarzadzania wiedzg. Jednakze mimo tego, pewne jest, ze wystepuje tu po-
wigzanie celow zarzadzania wiedzg ze strategia ogdlng organizacji. Mianowicie
dzialania z zakresu zarzadzania wiedza w CL zmierzaja do rozwoju tych obszarow,
ktére wzmacniaja kluczowe kompetencje pracownikow i firmy jako catosci, przy-
czyniajac si¢ tym samym do wzmocnienia pozycji konkurencyjnej na rynku. Ponad-
to, dzieki tym dzialaniom nastepuje wypetnienie luki wiedzy, powstajacej pomie-
dzy tym co firma wie, a tym co powinna wiedzie¢ (ostatnie wynika z analiz potrzeb
klientéw, poziomu ich satysfakcji z produktéw, powstajacych problemoéw u klienta
itp.)

Poréwnujac etapy zarzadzania wiedza w firmie CL najlepiej funkcjonujacy wy-
daje si¢ by¢ etap pozyskiwania wiedzy. Firma do$¢ precyzyjnie zidentyfikowata zro-
dta istotnej dla niej wiedzy zar6wno wewnetrzne, jak i zewnetrzne. Do gléwnych
zrodet wewnetrznych firma zalicza swoich pracownikow. Ostra selekcja w procesie
rekrutacji gwarantuje zatrudnienie jak najlepszych kandydatow — wysokiej klasy
specjalistow w swej dziedzinie. Bardziej rozbudowane sa Zrodta zewnetrzne, a wige
klienci, partnerzy biznesowi, zaprzyjaznione firmy, konferencje i szkolenia ze-
wnetrzne. Zrodta te dostarczaja firmie wiedzy o najistotniejszych zmianach zacho-
dzacych na rynku (nowe problemy, nowe potrzeby, kierunki zmian), natomiast Zr6-
dta wewnetrzne pozwalaja firmie na szybka i skuteczna reakcje.

Kolejnym etapem systemu zarzadzania wiedza zastugujacym na uwage jest etap
dzielenia si¢ wiedza. Etap ten stanowi wrecz podstawe funkcjonowania firmy.
Dzieje si¢ tak dlatego, gdyz bez dobrego dzielenia si¢ pracownikéw wiedza nie by-
foby mozliwe stworzenie jakiegokolwiek produktu (programu, systemu). Proces
produkceyjny jest bardzo charakterystyczny dla branzy IT i polega na tworzeniu za-
daniowych zespotow projektowych. Tylko dzieki wspotpracy czionkéw zespotu
i dzieleniu si¢ migdzy nimi wiasnymi, indywidualnymi zasobami wiedzy mozliwe
jest zrealizowanie zadania. Wtasnie tutaj najlepiej sprawdza si¢ zalezno§¢ mowia-
ca o tym, ze dzielac si¢ wiedza z innymi przyczyniamy si¢ do wzrostu wiasnej war-
toSci. Jedng z podstawowych wad tego etapu jest brak dzielenia si¢ przez pracow-
nikéw wiedza pozyskana na szkoleniach zewnetrznych czy seminariach i konferen-
cjach. Kolejnym, istotnym sposobem dzielenia si¢ wiedzg sa wewnetrzne szkolenia
prowadzone przez menedzeréw poszczegolnych komorek. Dziatania takie obniza-
ja koszty funkcjonowania firmy i sprawiaja, ze owe szkolenia sa bardziej efektyw-
ne niz te realizowane przez firmy zewnetrzne. Ponadto proces dzielenia si¢ wiedza
obejmuje takze wtadze naczelne firmy, ktore czesto zbieraja si¢ na spotkaniach wy-
rownujacych ich poziomy wiedzy na tematy og6lne firmy.

Jedna z podstawowych wad tego etapu zarzadzania wiedza jest brak dziatan
zwigzanych z tworzeniem tzw. map wiedzy, czyli opisOw wiedzy istniejacej w firmie,
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pozwalajacych takze na identyfikacje¢ jej tworcow. Takie mapy wiedzy mogtyby cho-
ciaz zawiera¢ pojawiajace si¢ w firmie problemy oraz sposoby ich rozwigzywania
czy nawet unikania. Dzialanie tego typu lezy tak naprawd¢ na pograniczu etapu
dzielenia si¢ wiedzg i etapu jej gromadzenia. Z tego tez wzgledu uwazam, ze etap
gromadzenia wiedzy funkcjonuje w firmie najgorzej. Uwazam, ze firma przywiazu-
je za duze zaufanie do swoich pracownikdw jako no$nikdéw wiedzy (gléwne we-
wnetrzne zrodlo wiedzy). Swoja postawa podejmuje duze ryzyko naglej utraty tych-
ze zasobow. Odchodzacy z firmy pracownik zabierze ze soba wiedze, uszczuplajac
firmowe zrodlo wiedzy i tym samym obnizajac rynkowa wartos¢ firmy.

Funkcjonujacy w firmie elektroniczny system CL Training, bedacy baza szkolen,
informuje o wiedzy zdobytej przez pracownikdw na szkoleniach. Portal intraneto-
wy za$ udostgpnia materialy ze szkolen, w wersji elektronicznej, jednakze mogtby
np. zawiera¢ dodatkowo wiedze, ktorg pracownicy wynieSli ze szkolenia i ktora
uwazaja za najcenniejsza (najciekawsze informacje).

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze firma CL znajduje si¢ na trzecim wg KPMG
poziomie zarzadzania wiedzg — tzn. poziomie budowania i wdrazania procedur
i narzedzi z zakresu zarzadzania wiedza. Za sobg ma juz poziomy chaotycznego
podejécia do wiedzy organizacyjnej (poziom pierwszy) i poziom drugi — podejmo-
wania inicjatyw zwigzanych z zarzadzaniem wiedzg.

Zakonczenie

Znajac warto§¢ wiedzy firma dba o jej pozyskiwanie i gromadzenie. Mozliwo$¢
wnoszenia wiedzy odbierana jest przez pracownikdw jako zaszczyt. Zaszczytem
mianowicie jest uczestnictwo w poszczeg6élnych projektach realizowanych przez
CL. Wnoszenie wiedzy oraz jej umiejetne wykorzystywanie zapewnia ciagloS¢ roz-
woju osobistego pracownika. Uczestniczac w zespolach projektowych, pracownik
dzieli si¢ swoja wiedza z pozostalymi cztonkami zespotu, a takze zdobywa nowa
(od innych, jak rowniez te z do§wiadczenia). Czeste uczestnictwo w takich pracach
Swiadczy o duzej wartoSci pracownika, za§ warto$ciowy pracownik kierowany jest
na szkolenia jeszcze bardziej podwyzszajace jego wartos$¢ i kompetencje. Ponadto
tacy pracownicy wysylani sg do realizacji zadan zewnetrznych. Mozna wigc stwier-
dzi¢, ze system szkolefi jak rdwniez przydzielanie do nowych zadan sa dziataniami
o charakterze motywacyjnym.

Kolejnym elementem popychajacym ludzi do uczestnictwa w procesie zarzadza-
nia wiedza jest dzisiejsza rywalizacja na rynku pracy zmuszajaca ich do ciagtego
podnoszenia swoich kwalifikacji, by by¢ bardziej konkurencyjnym i atrakcyjnym
dla pracodawcy.

Dziatania z zakresu zarzadzania wiedza napotykaja na szereg utrudnien i pro-
blemo6w. Jednym z gtéwnych problemo6w jest monitorowanie efektywnosci szkolen,
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a wiec sprawdzenie, w jakim stopniu wiedza pracownika wzrosta po odbytym szko-
leniu oraz w jakim zakresie jest wykorzystywana.

Innym utrudnieniem jest koszt wprowadzenia stosownych technologii wspiera-
jacych zarzadzanie wiedza.

Przy probie oceny systemu zarzadzania wiedza w CL Dyrektor personalny wy-
stawita oceng 7 (w skali 0-10) puentujac, ze jeszcze duzo jest do zrobienia w tym
zakresie.

Mowiagc o planach, w firmie zamierza si¢ wprowadzi¢ dodatkowe narzedzia
wspierajace zarzadzanie wiedza obejmujace administracje kompetencjami pracow-
nikéw, wiedza o pracownikach oraz administracje procesem szkolefi z uwzglednie-
niem technik mierzenia ich efektywnosci (przetozenie kosztéw szkolefi na wynik fi-
nansowy firmy).
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INTER SP. Z 0.0. - ANALIZA PRZYPADKU22

Krotkie przedstawienie przedsiebiorstwa
Przedsigbiorstwo Inter Sp. z 0.0. rozpoczeto swoja dziatalno§é w Polsce w roku
2000 jako przedsiebiorstwo z wigkszoSciowym kapitatem polskim. Przedsigbior-
stwo dziata w branzy telekomunikacyjnej, obstugujac rynek ogo6lnopolski oferujac
rozwiazania do realizacji interaktywnej komunikacji medialnej, §wiadczac ustugi
projektowe, wdrozeniowe i serwisowe. Na poczatku swojej dziatalnoSci organiza-
cja zatrudniata 5 oséb, za§ w dwa lata p6Zniej — 10 osdb. W roku 2003 przedsigbior-
stwo poczynito znaczne inwestycje, zwickszajac trzykrotnie swoja powierzchnie
biurowa i zakupujac dodatkowe samochody stuzbowe.

Glowne produkty oferowane przez firme to:

* wideoterminale ISDN, IP firmy SONY,

* serwery wideokonferencyjne i audiokonferencyjne IP, ISDN firmy Ezenia,

» wideoterminale i serwery wideokonferencyjne innych firm takich jak: VCON,

Aethra, Tandberg, RadVision i inne.

Gliowne ustugi oferowane przez firme to: doradztwo, projektowanie, wdrozenia
i instalacje w zakresie systemow interaktywnej komunikacji multimedialnej. Po-
nadto, przedsiebiorstwo §wiadczy serwis i wsparcie dla ww. systemdw.

Organizacja upatruje swojego kapitatu intelektualnego gtownie w uzyskanych
certyfikatach kompetencji firm, takich jak.: SONY, Ezenia, Polycom, ClearOne.
Przedsigbiorstwo nie posiada innych certyfikatow jakosci, licencji, ani patentow.

Strategia przedsigbiorstwa

Aspekty wyrdzniajace organizacje na rynku to gtéwnie innowacyjne koncepcje po-
faczenia rozwiazan do zastosowania w sieciach IP i ISDN. Za$ inng cecha wyr6z-
niajaca przedsiebiorstwo na rynku jest koncentracja na rozwiazania stuzace do re-
alizacji interaktywnej komunikacji multimedialnej. Ponadto, przedsigbiorstwo
konkuruje na rynku: unikalnymi cechami wyrobéw, konkurencyjna cena, zr6znico-
wang oferta produktowa (koncentracja na waskim zakresie rozwigzan, optymaliza-

22 Opis przypadku dotyczy okresu do 2005 roku, kiedy to przeprowadzane byly badania, bedace podsta-
wa do napisania niniejszej pracy.

233



234

Zatgcznik nr 4

cja rozwigzan pod katem szerokiej gamy klientow, dostosowany sposob przekazu
tresci do klienta, na bazie tego samego produktu), sposobami obstugi klienta, ja-
koscia produktéw, marka wyrobéw oraz wizerunkiem firmy.

Rynek, na ktérym dziata przedsigbiorstwo postrzegany jest przez t¢ organizacje
jako atrakcyjny (rentowny, wzrostowy), nacechowany wysokimi kapitalowymi ba-
rierami wej$cia, wysokim poziomem technicznym, wysoka innowacyjnoscia konku-
rentdw i duza sita przetargowa odbiorcow.

Przedsigbiorstwo ocenia swoja pozycje na rynku jako aktualnie silng, jednak
w najblizszym czasie moze by¢ ona zagrozona. Jest to jednocze$nie pozycja typo-
wa, charakterystyczna dla wiekszoSci firm dzialajacych na tym rynku. Jednakze po-
ziom techniczny i technologiczny przedsiebiorstwo okresla jako wyzszy niz w prze-
cietnej firmie krajowej. W celu utrzymania / poprawienia swojej pozycji rynkowej,
organizacja w latach 2000-2002 podjeta szereg dziatan z zakresu polityki produk-
towej:

* rozszerzyla swoja oferte produktowa,

* zwigkszyta naklady na badania i rozwdj,

* rozwineta promocje i reklame,

* wprowadzila monitorning kosztow,

* zakupifa nowe technologie,

* zakupita nowe maszyny i urzadzenia,

* zawarla porozumienia z dostawcami z zakresie jako$ci, parametréw technicz-

nych wyrobow, warunkow dostaw,

* zorganizowala wiasna sie¢ dystrybucji,

* opracowata nowy znak firmowy (logo).

Nalezy zaznaczy¢, ze strategia przedsi¢biorstwa ukierunkowana jest na dziata-
nia zmierzajace do wyrdznienia wyrobdw posrod typowych wyrobdw konkurencyj-
nych. Ponadto, przedsigbiorstwo jest organizacja bardzo elastyczna, dopasowujaca
si¢ do zmieniajacych wymagan otoczenia. Przedsigbiorstwo ciagle zmienia swoja
oferte w zaleznoSci od potrzeb rynku, nastawione jest na ciaggte poszukiwanie no-
wych grup klientéw (klienci, gldwnie w branzy: telekomunikacja, administracja pu-
bliczna), relatywnie czesto zmienia technologie produkcyjne i ustugowe w zalezno-
Sci od panujacych trenddw, tak samo dostosowuje swoje procesy organizacyjne
i strukture.

W organizacji przeprowadzono szereg zmian technicznych i technologicznych,
ktorych zrodtem bylo opracowanie wtasnego zaplecza badawczego, zakup licencji
oraz pozyskanie technologii (know how) od inwestora zagranicznego. Istniejace
technologie przedsiebiorstwo stale modyfikuje, umozliwiajac tym samym wprowa-
dzanie nowych produktow. Przykladem bedzie potaczenie rozwigzania wideokon-
ferencji z praca grupowa. Wideokonferencje wdrazane sa na r6znych rodzajach
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sieci informatycznych i telekomunikacyjnych, co zapewnia przedsigbiorstwu prze-
wage konkurencyjna i jest gléwnym Zrodiem sukcesu.

Zawierane na rynku porozumienia pomiedzy podmiotami gospodarczymi
zarOwno konkurencyjnymi, jak i niekonkurencyjnymi dotycza zazwyczaj dziatan
zwigzanych z wejSciem na nowe rynki oraz wspolnych badan nad nowymi produk-
tami / technologiami — Inter zawarto tego rodzaju porozumienia.

Architektura zasobow ludzkich

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie realizowane jest za pomoca
dobrze opracowanych procedur, a w zakresie umiejetnosci zwigzanych z zarzadza-
niem zasobami ludzkimi organizacja doréwnuje najlepszym na rynku.

System zarzadzania zasobami ludzkimi przedsigbiorstwa uwzglednia motywo-
wanie pracownikow do podejmowania dzialan zwigzanych z pozyskiwaniem, two-
rzeniem, dzieleniem si¢ wiedzg / informacja. Elementy szczeg6lnie za to odpowie-
dzialne to:

* system rekrutacji i selekcji,

* budowanie $ciezek kariery dla pracownikéw,

* system szkolen dla kadry menedzerskiej,

* system szkolen pracownikow,

* system doskonalenia kadry menedzerskiej i pracownikow.

Przedsigbiorstwo realizuje polityke personalna w oparciu o model rozwoju ka-
pitalu ludzkiego. Sposrdd giéwnych cech charakterystycznych dla tego modelu,
najbardziej widoczne w organizacji to:

* wyjatkowa dbatos¢ o pracownikoéw kluczowych dla firmy,

* integracja pracownicza,

* motywowanie do uczenia si¢ pracownikéw i dzielenia si¢ wiedza / informacja.

Kluczowymi pracownikami przedsiebiorstwa sa pracownicy utrzymujacy staly
kontakt z klientami. Pracownicy majg duza samodzielno$¢ w utrzymywaniu tych re-
lacji, dzieki czemu stosunki te sg bardzo swobodne. Firma zapewnia tym pracow-
nikom komfort finansowy, co odzwierciedlone jest w tym, ze faktycznie oferowane
warunki finansowe s3a znacznie atrakcyjniejsze od tych gwarantowanych umowa.
Jezeli pracownicy maja problemy z czasem lub finansami to przedsiebiorstwo sta-
ra sie¢ wychodzi¢ naprzeciw z pomoca, np. partycypujac w kosztach, stajac sie jed-
nocze$nie firma opiekuncza. Czesto zdarza sie, ze przedsiebiorstwo refunduje swo-
im kluczowym pracownikom koszt studiow (jesli kierunek studidéw jest zgodny
z obszarem zainteresowania firmy).

W zakresie integracji pracowniczej, przedsiebiorstwo ogranicza wszelkie for-
malizmy wystepujace w kontaktach pomigdzy pracownikami. Ponadto, przedsie-
biorstwo inicjuje spotkania rodzin pracowniczych. Raz w tygodniu, w piatek, odby-
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waja si¢ spotykania poza firmg w celu porozmawiania o rzeczach luznych (nie za-
wsze zwigzanych z praca) oraz podsumowania biezacego tygodnia. Wzajemne re-
lacje poprawiane sa dodatkowo poprzez umozliwienie przeprowadzenia rozmow
pracowniczych pomiedzy pracownikami na niskim i wysokim szczeblu.

Dzielenie si¢ wiedza / informacja pomiedzy pracownikami odbywa sie gtoéwnie
poprzez rotacje stanowisk pracy. Kazde nowe Zrodio informacji, kazde nowe roz-
wigzanie, do ktorego dotrze jaki§ pracownik jest rozpowszechniane. Kazdy dziaf
ma wlasny zbior informacji na swdj uzytek, do tego zbioru dostep maja takze inni
pracownicy przedsi¢biorstwa. Wszelkie zmiany w zbiorach danych (np. IRM,
CRM) s3 takze informowane calej zatodze. Tworzymy atmosfera wspotpracy, a nie
rywalizacji — méwia pracownicy firmy Inter.

Procesy zarzgdzania wiedza
W przedsiebiorstwie nie funkcjonuje zadna komoérka organizacyjna odpowiedzial-
na za pozyskiwanie, przetwarzanie, organizowanie, przekazywanie informacji. Jed-
nakze dostep do informacji / wiedzy jest w firmie fatwy dla wszystkich pracowni-
koéw. Oprocz tego, ze zasoby informacji sa znane i dostepne dla kazdego, to istnie-
je mozliwos¢ kontaktéw z ekspertami. NajczeSciej wykorzystywanym przez przed-
siebiorstwo Zrodiem wiedzy sa zespoly pracownikdw pochodzacych z jednej ko-
morki. Wiedza / informacja z tego zrédta stuzy zazwyczaj do usprawniania takich
procesdw organizacyjnych, jak:

* sprzedaz i sie¢ dystrybucji,

* procesy technologiczne,

* procesy obstugi klienta,

* zarzadzanie ludZmi,

* procesy informacyjno-decyzyjne.

Przedsigbiorstwo niejednokrotnie korzysta z pomocy ekspertéw zewnetrznych,
a w szczegblnoSci w zakresie takich procesow, jak: marketing, zarzadzanie finansa-
mi, zarzadzanie problemami ekologicznymi oraz zmiany struktur. Najrzadziej wy-
korzystywana jest wiedza zespoldéw pracowniczych, zbudowanych z reprezentan-
tow kilku komorek organizacyjnych. Ich wiedza przydatna jest najbardziej w opra-
cowywaniu strategii dziafania firmy oraz tworzeniu, rozwoju produktéw / ustug.

Ponadto przedsigbiorstwo chetnie korzysta z innych Zrodet wiedzy, takich jak:

* klienci,

* dostawcy,

* konkurenci (benchmarking),

* zrodla ogdlnie dostgpne (dane GUS, ekspertyzy rzagdowe, ekspertyzy nauko-

we, Internet, media),
* firmy zagraniczne, z ktérymi wspodipracuje.
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Poza tym, przedsigbiorstwo posiada wlasne bazy danych tworzone przez pra-
cownikéw, niejednokrotnie takze dokonuje zakupu licencji.

Dzialania z zakresu upowszechniania wiedzy w przedsiebiorstwie wsparte sa
systemem informacyjno-decyzyjnym. Ponadto, istniejace w organizacji technologie
w pelni wspomagaja procesy pozyskiwania, wzmacniania i zamiany wiedzy w pro-
dukty i ustugi, funkcjonuja takze systemy pomiaru wiedzy.

Podejmowane w organizacji projekty z zakresu pozyskiwania, gromadzenia,
rozpowszechniania wiedzy / informacji przynosza wymierne korzySci, wspierajac
realizacje¢ strategii przedsi¢gbiorstwa. Gtowne rezultaty tychze projektéw widoczne
sq:

* we wzroscie efektywnosci (wydajnosci, rentownosci),

* w poprawie usatysfakcjonowania klientow,

* we wzroScie innowacyjnosci przedsigbiorstwa,

* w rozwoju nowych produktéow,

* w rozwoju nowych form dziatalnosci,

* w zdobywaniu nowych rynkdow,

* w redukcji ryzyka,

* w zmniejszaniu kosztow,

* we wzroScie organizacji,

* w poprawie wizerunku firmy,

* w zbudowaniu marki produktowe;j.

W przedsigbiorstwie zidentyfikowano szereg czynnikOw wspierajacych zarza-
dzanie wiedza, sg to:

* kultura organizacyjna przedsigbiorstwa,

» struktura organizacyjna przedsigbiorstwa,

* powiagzania przedsi¢biorstwa z partnerami na rynku,

* technologie informacyjne,

* kwalifikacje pracownikow,

* kwalifikacje kadry zarzadzajacej,

» motywacje kadry zarzadzajacej i pracownikow.

Reasumujac, mozna powiedzie¢, ze organizacja osiagnela trzeci poziom zarza-
dzania wiedza, co oznacza, ze koordynacja informacji wspierana jest mozliwoScia
dotarcia do autoréw informacji, oraz, ze w przedsiebiorstwie prowadzi si¢ stala
dyskusje na temat tworzonych i magazynowanych w niej tresci informacyjnych.

Pozyskiwanie wiedzy

Zapotrzebowanie pracownikow na informacje jest zawsze jasno przez nich formu-
fowane i tatwe do zrozumienia przez innych. Informacja poszukiwana jest ogdlnie
rzecz biorac fatwa do pozyskania. Ludzie moga jej szuka¢ w wielu miejscach i ba-
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zach danych - jeSli dostajg zadanie odnalezienia konkretnych informacji wiedza,
jak je wypetni¢. Bazy danych, o ktoérych mowa (elektroniczne i fizyczne) zawieraja
aktualne i kluczowe informacje pomocne w realizacji szerokiego zakresu waznych
zadah. W organizacji wiadomo gdzie udac si¢ po specyficzne informacje, gdyz dzia-
fajace w niej zespoly specjalistéw sa fatwe do zidentyfikowania. Nalezy zaznaczyc¢,
Ze w organizacji sa pracownicy, ktorzy identyfikuja, zbieraja, klasyfikuja, podsumo-
wuja i dystrybuuja informacje / dane, na ktérych budowana jest wiedza organiza-
cyjna, za$§ poszczeg6lni pracownicy, jak i cale zespoly rutynowo dokumentuja
i dziela si¢ informacja / wiedza.

Wykorzystywanie wiedzy

Struktura przedsicbiorstwa, a szczegdlnie jej hierarchia, sa tak zaprojektowane,
aby nie przeszkadzaly pracownikom w docieraniu do niezbednych im informacji.
Struktura ta jest ptaska, zbudowana zaledwie z trzech dzialéw (handlowy, serwisu,
finalizacji umdw), przedsigbiorstwo zatrudnia matla liczb¢ osob, a to wszystko
sprzyja przeplywowi wiedzy i informacji. Pracownicy przedsigbiorstwa okreslaja
swoje miejsce pracy jako organizacje elastyczng, a nieoporng na zmiany. Niektore
spotkania pracownicze sa celowo niestrukturalizowane, co pomaga mysle¢ bardziej
kreatywnie. Wlasnie pomysly pracownicze ciesza si¢ duzym uznaniem organizacji.
Dlatego tez, rozwazane sg wszystkie ciekawe pomysly bez wzgledu na to, kto je
zglosil — kazdy, kto ma pomysly §miato je moze wygltaszac, a najlepsze z nich sa
wspierane (w dopracowaniu / rozwoju) przez organizacje.

Uczenie sig¢
Caly proces uczenia si¢ w organizacji napedzany jest gtownie naturalng cechg pra-
cownikow, jakg jest ciekawo$¢ i innowacyjnos¢. Cechy te powoduja, ze pracownicy
kazdorazowo zastanawiaja si¢ na wspolnych zebraniach nad wiedza zdobyta w cza-
sie wykonywania pracy, co w rezultacie doprowadzito do tego, ze praktyka ta stala
si¢ wrecz dziataniem rutynowym. Ponadto, inng stata praktyka jest organizowanie
spotkan podsumowujacych zakoficzone projekty, na ktérych prowadzi si¢ dyskusje
na temat popelnionych btedéw i analizuje, co mogtoby by¢ zrobione lepiej. W or-
ganizacji bledy postrzegane sa jako okazja do nauki, ludzie nie boja si¢ do nich
przyznawac. W sytuacji wystapienia problemu w organizacji praktykuje si¢ rozwa-
zanie jego petnego kontekstu, a nie tylko jego ,,polityczne” uwarunkowania.
Podobna praktyka stosowana jest w sytuacji projektow zakoficzonych sukce-
sem. Nalezy jeszcze zaznaczyC, ze organizacja wspiera roznego rodzaju dziatania
grupowe promujace wzajemna nauke. Proces nabywania wiedzy nie jest nastawio-
ny jedynie na wzajemne uczenie si¢, lecz zawiera w sobie rOwniez uzyskiwanie in-
formacji zwrotnych od klientow.
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Wspieranie wiedzy

Wspieranie wiedzy jest bardzo istotnym procesem w przedsiebiorstwie. Uznanie
dla wagi tego procesu wyrazane jest chocby tym, ze przedsiebiorstwo formalnie
przydziela pracownikom czas na dzielenie si¢ wiedza. Kontakty miedzyludzkie wy-
korzystywane sa gtéwnie do przekazywania trudnej do artykulacji wiedzy, a ludzie
dzielacy si¢ wiedza sa znani w calej organizacji. Dobra wspotpraca w dziale han-
dlowym owocuje tym, ze do§wiadczeni pracownicy zapisuja prowadzone przez sie-
bie rozmowy z klientami, co jest waznym przykiadem i nauka dla ich mlodszych,
i mniej do§wiadczonych, kolegéw. Ponadto, kontakty interpersonalne wykorzysty-
wane s3 do wspierania / wzmacniania elektronicznej komunikacji. Wymiana infor-
macji pomiedzy ludzmi z tradycyjnych jednostek i grup funkcjonalnych wspierana
jest przez przedsigbiorstwo w celu promowania transferu wiedzy. Ponadto
w przedsigbiorstwie podejmuje sie szereg dzialan nakierowanych na znoszenie ba-
rier w jej transferze. Jednym z nich jest intuicyjny sposdb zorganizowania miejsca
przechowywania wiedzy (bazy elektroniczne, fizyczne), co pomaga pracownikom
wnosi¢ wktad do kreowania wiedzy organizacyjnej, a sam proces zapisywania /
wnoszenia wkiadu do zasobow wiedzy w organizacji SciSle zwigzany jest z wykony-
waniem codziennej pracy (mozliwo$¢ i zapis pomystow, rozwigzan i ich udostegp-
nianie innym). Ponadto, pracownicy maja mozliwo$¢ wypowiadania sie, co do przy-
sztoSci pomysiow i do§wiadczen, ktorymi dziela si¢ ze swoimi wspotpracownikami.

Szacowanie wiedzy

Proces ten nie znajduje duzego zainteresowania ze strony kierownictwa przedsie-
biorstwa — jest on wrgcz marginalizowany, pomimo ze organizacja uznaje i czgsto
podkreSla, ze wiedza jest ich aktywem bazowym. Zastanawiajace jest, ze przedsie-
biorstwo potrafi potaczy¢ wiedzg organizacyjng z mierzalnymi wynikami pracy
(,,czujemy intuicyjnie przelozenie kapitatu intelektualnego na wyniki firmy, ale nie
dokonujemy jego pomiaru w sposob zorganizowany”, ,,nasza firma bardzo szybko
doswiadcza brak wiedzy w zwiazku z potencjalnymi stratami zyskow”), skoro wiek-
szo$¢ badanych praktyk z zakresu szacowania wiedzy jest realizowanych na bardzo
niskim poziomie.

Budowanie wiedzy

Budowanie wiedzy jest jednym z bardziej rozwinietych w przedsiebiorstwie proce-
sow zarzadzania wiedza. Przede wszystkim w organizacji rutynowo stosuje si¢ prak-
tyke zastanawiania si¢ i dyskutowania na temat tego, w jaki spos6b mozna zastoso-
wac i rozwing€ organizacyjng wiedzg¢ w innych obszarach dzialalnoSci. Inng wazna
praktyka jest traktowanie przez kierownictwo organizacji pracownikow realizuja-
cych gtowne procesy jako aktywa, a nie jako koszty. By¢ moze dlatego organizacja
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odnotowuje na swoim koncie sukcesy dotyczace opracowania nowych ustug, autor-
stwa pracownikow, ktorzy nie maja tego w zakresie obowiazkéw — niepracujacych
w dziatach marketingu, badan i rozwoju itp.

Dodatkowo, stosowany w przedsiebiorstwie system informatyczny zapewnia
pracownikom dostep do réznych zrédet informacji pomocnych w pracy.

Roéwnie waznym aspektem funkcjonowania organizacji jest to, ze oferowane
przez nia produkty postrzegane sa jako te, ktore posiadaja zardwno materialne, jak
i niematerialne (bazujace na wiedzy) wymiary. Odwzorowaniem tego podejscia jest
wlaczenie klientow przedsiebiorstwa do procesu rozwoju produktéw. Ponadto,
przedsiebiorstwo ciagle zwigksza swoje zwiazki strategiczne z innymi firmami,
w celu tworzenia innowacji produktowych.

Pozbywanie si¢ wiedzy

Ten proces zarzadzania wiedzg jest dla przedsigbiorstwa bardzo wazny. Wszystkie
badane praktyki byly realizowane na najwyzszym poziomie. Przedsigbiorstwo jest
przede wszystkim §wiadome wartosci wyprzedawanej wiedzy (przy wyprzedazy ak-
tywOw niematerialnych), a proces wyprzedazy odbywa si¢ w sposdb planowy i prze-
myslany. Decyzje o pozbywaniu si¢ jednostek organizacyjnych podejmowane sa za-
rOwno w oparciu o strategiczng wazno$¢ aktywow opartych na wiedzy, jak i o pro-
gnozy finansowe. To samo podejScie widoczne jest w sytuacji zwalniania pracowni-
ka, kiedy to przedsiebiorstwo bada, czy umiejetnosci i wiedza zwalnianych os6b
mogg by¢ uzyte w innych obszarach. Inna aktywnos¢ zwiazana z wiedza personelu
polega na prowadzeniu regularnych przegladéw stosowanych w przedsigbiorstwie
praktyk promowania pracownikow (awansow), w celu upewnienia si¢, czy organi-
zacja nie traci ludzi z wiedza strategicznie dla niej wazna. Nalezy tutaj zaznaczy¢,
ze w momencie, gdy zespoly znajda sposob pracy zmniejszajacy ilo§¢ pracownikdw,
przedstawiaja go w konteks$cie wyzszej jakosci dziatan, a nie zwolnienia tychze
0s0b.

Przedsigbiorstwo rutynowo ocenia, czy nie wspiera mato znaczacej strategicznie
wiedzy, kosztownej tak samo jak ta o krytycznym znaczeniu strategicznym. Za$
wiedze i kompetencje, ktorych nie posiada uzupelnia na zewnatrz czy to poprzez
alianse z organizacjami majacymi uzupeiniajace umiejetnoSci w stosunku do ich
umiejetnosci (jako alternatywa robienia wszystkiego wiasnymi sitami), czy tez ku-
powanie umiejetnosci i ekspertyz na zewnatrz organizacji w momencie, gdy nie do-
tycza one jej kluczowych kompetencji.
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Przykladowa inicjatywa z zakresu zarzadzania wiedza
Procesy technologiczne
Optymalizacja i automatyzacja proceséw przeplywu, wymiany i skfadowania infor-
macji strategicznie istotnej dla dziatania firmy m.in. informacji o aktualnych i po-
tencjalnych klientach, potencjalnych rynkach, aktualnych i przysztych produktach.

Stabe strony przedsigwzigcia:

* na obecnym etapie konieczno$¢ wykorzystania r6znych rozwigzaf do r6znych

zakresow informacji,

* problemy ze wzajemna kompatybilnoScig rozwiazan.

Inicjatywa realizowana byla przez wszystkie osoby w firmie. Prowadzony jest
pomiar poprzez skuteczno$§¢ wykorzystania zgromadzonych informacji w ramach
procesdw sprzedazy i obstugi posprzedaznej m.in. na podstawie opinii klienta.

Procesy obstugi klienta

Wdrozenie system6w CRM, IRM (obstugi posprzedaznej). Gromadzenie informa-
¢ji o historii kontaktéw z klientami i dziafaf, jakie wobec nich zostaly podjete. Sle-
dzenie dostarczonych rozwigzan i opinii na ich temat ze strony klientow. Cel —
szybkie podejmowanie optymalnych dziatan w procesach sprzedazy i posprzedaz-
nych, optymalizacja dziatan wsparcia technicznego i dziatan serwisowych.

Stabe strony — analogicznie jak w inicjatywie Procesy technologiczne. W realiza-
cje inicjatywy zaangazowany zostal dzial handlowy i dzial serwisu. Pomiar przez
badanie opinii klienta na temat jego kontaktow handlowych z firma i opinii na te-
mat poziomu ustug i wiedzy z zakresu wsparcia technicznego.

W najblizszej przysztosci przedsiebiorstwo zamierza wprowadzi¢ nastepujace ini-
cjatywy wspierajace realizacje procesOw organizacyjnych:
» certyfikaty jakosci,
* wysylanie pracownikéw do innych organizacji,
* fatwy dostgp pracownikdw do informacji na temat strategii, produktéw
i ustug, klientéw i dostawcow,
» zespolowe analizy sukcesow i bledow po skoficzeniu projektow,
* struktury jakoSciowe analizujace i przenoszace rdézne rozwigzania organiza-
cyjne,
* uczestnictwo pracownikéw w konferencjach, seminariach itd.
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Krotkie przedstawienie przedsigbiorstwa

Przedsigbiorstwo powstalo w roku 1982, dobra koniunktura umozliwiala jego roz-
woj, co zaowocowato utworzeniem w roku 1993 drugiej firmy produkcyjno-handlo-
wej. W roku 1997 powstala kolejna fabryka, co w rezultacie przyczynilo si¢ do kon-
solidacji i stworzenia jednego przedsigbiorstwa w roku 2002. Na przestrzeni lat
2002-2003 doszto do zamknigcia zakiadu produkujacego drzwi (linia technologicz-
na wraz z nieruchomos$ciami zostala sprzedana). Ponadto podjeto dzialania maja-
ce na celu wejscie na rynki wschodnie, co zakoficzylo si¢ sukcesem w postaci otwar-
cia firmy-cérki na Bialorusi w specjalnej strefie ekonomiczne;j.

Przedsigbiorstwo prowadzi swoja dziatalnos$¢ na terenie pdinocno-wschodniej
i centralnej Polski. Ponadto, prowadzi operacje w niektorych krajach UE w tym
m.in. w Niemczech, Austrii, Belgii, Anglii i Francji. Do gtéwnych produktow
przedsigbiorstwa nalezy zaliczy¢: okna PCV, konstrukcje aluminiowe, werandy
i ogrody zimowe.

W dziatalnoSci gospodarczej przedsigbiorstwo prébuje tworzy¢ swdj kapitat in-
telektualny. Do tej pory udalo si¢ mu pozyskac kilka kluczowych certyfikatow ja-
kosci, takich jak: Certyfikat ISO 9001:2000, Certyfikat Instytutu w Rosenheim —
Niemcy i zastrzezony znak firmowy ,,KABEL’. Poza tym przedsigbiorstwo probuje
wyrdznia si¢ na rynku za pomoca swojej komplementarnej oferty produkcyjno-
-handlowe;j. Organizacja ta okreSla sic mianem lidera na polskim rynku w produk-
cji ogroddéw zimowych i werand z aluminium o wysokiej jako$ci. Marka Kabel roz-
poznawalna jest na rynku od wielu lat.

Strategia przedsiebiorstwa

W zakresie strategii, dziatania przedsiebiorstwa blizsze s3 nastawieniu na redukcje
kosztow i oferowanie niejednokrotnie produktdow po cenach nizszych niz ceny ty-
powych wyrobow konkurencyjnych. Jednakze przedsigbiorstwo ostatecznie nie
znalazlo jeszcze kompromisu pomiedzy kosztami a jakoScia, czy zr6znicowaniem
oferty. Ponadto przedsiebiorstwo charakteryzuje si¢ o tym, ze:

2 Opis przypadku dotyczy okresu do 2005 roku, kiedy to przeprowadzane byly badania, bedace podsta-
wa do napisania niniejszej pracy.
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* probuje jako pierwsze wchodzi¢ na rynek z innowacjami, z nowymi produkta-
mi — nadaje ton konkurencji,

* nastawione jest na ciagle poszukiwanie nowych grup klientow,

* problemy strukturalno-produktowe rozwigzywane sa gléwnie poprzez zespo-

1y zadaniowe, impuls do zmian czgsto pochodzi z wewnatrz organizacji,

* relatywnie czesto zmieniane sa technologie produkcyjne i ustugowe — ta orga-

nizacja nadaje ton konkurencji.

Generalnie przedsiebiorstwo mozna nazwa¢ innowatorem na rynku, stawiaja-
cym przede wszystkim na unikalnos¢ i jako$¢, intensyfikujacym dziatania w zakre-
sie rozwoju nowych produktow i zwigkszajacym naktady na dziatania marketingo-
we.

Jako pierwsza organizacja w Polsce wprowadzilta produkcje ogrodéw zimowych
na skale przemystowa, stosujac przy tym specjalne rozwigzania technologiczne,
konstrukcyjne i informatyczne — oferujac jednocze$nie tzw. typowe — zunifikowane
— modele. Przedsigbiorstwo czasami wprowadza nowe produkty, jednakze swoje
dziatania koncentruje na dotychczasowych klientach.

Do rozwiazywania problemdw strukturalnych, przedsiebiorstwo angazuje ze-
spoly zadaniowe, jednakze problemy o charakterze strategicznym rozwiazywane sa
na poziomie centrali.

Architektura zasobow ludzkich

Polityka personalna przedsiebiorstwa realizowana jest gtéwnie w oparciu o model
rozwoju kapitatu ludzkiego. Do najbardziej widocznych w przedsiebiorstwie cech
charakterystycznych tego modelu, nalezy zaliczyc:

* motywowanie pracownikow do statego doskonalenia sig,

* motywowanie do uczenia si¢ pracownikéw i dzielenia si¢ wiedza / informacja,

» zapewnienie diugotrwatego zatrudnienia.

Przedsigbiorstwo podejmuje wysilek motywowania swoich pracownikéw do sta-
tego doskonalenia si¢. Czyni to za pomoca wdrozonego systemu zachet i wspiera-
nia pracownikOw. Rezultatem tych dzialan jest to, ze ponad 50% os6b zatrudnio-
nych na kluczowych stanowiskach posiada wyzsze wyksztatcenie, za$§ okolo 30%
podnosi swoje wyksztatcenie na studiach zaocznych i podyplomowych.

Jednym ze sposobOw uczenia si¢ i dzielenia si¢ wiedzg jest opracowywanie spe-
cjalnych skryptow — swego rodzaju opisOw okreSlonych zakreséw tematycznych.
Ponadto, personel przedsigbiorstwa prowadzi szkolenia i warsztaty dla innych pra-
cownikow firmy.

Przedsigbiorstwo prowadzi polityke dlugoletniego zatrudnienia, gdyz dostrzega
w niej okre§lone korzys$ci. Otdz zauwazono, ze pracownicy z wieloletnim stazem
pracy sa bardziej lojalni wobec firmy oraz bardziej si¢ z nia utozsamiaja i z jej pro-
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blemami. W przedsiecbiorstwie okoto 70% pracownikdw posiada staz pracy powy-
zej 7. lat, a prawie 10% to pracownicy z dziesi¢cioletnim stazem.

Procesy zarzgdzania wiedzg

Pozyskiwanie wiedzy

Proces pozyskiwania wiedzy nie jest domena przedsigbiorstwa. W identyfikowaniu
informacji kluczowej dla pracownikow gtéwna role pelnia organizacyjni eksperci.
Ponadto, pracownicy przedsiebiorstwa moga szuka¢ informacji w wielu miejscach
i bazach danych - jesli dostaja zadanie odnalezienia konkretnych informacji wie-
dza jak je wypelniC. Inng praktyka pozyskiwania wiedzy sa organizowane w przed-
sigbiorstwie szkolenia, ktére ukierunkowane sa gtéwnie na sposoby poprawy jako-
Sci i efektywnoSci pracy.

Niezbyt popularng praktyka jest dzielenie si¢ przez pracownikdw w sposob ru-
tynowy specjalistycznymi informacjami. Jednakze pracownicy wiedza, gdzie udac
si¢ po specyficzne informacje, gdyz zespoly specjalistyczne sa fatwe do zidentyfiko-
wania. Firma posiada kilku wybitnych specjalistow — technologdw, ktorzy sa Zro-
ditem wiedzy technologicznej. W przypadku potrzeb wynikajacych z koniecznoSci
rozwiazania danego problemu — osoby te zawsze stuza swoja rada i wsparciem. Po-
dobnie wyglada sytuacja w innych obszarach firmy np. marketingu, logistyce, finan-
sach czy informatyce.

Wspomnie¢ nalezy, ze pracownicy zadaja informacji jedynie wtedy, gdy jej rze-
czywiScie potrzebuja, a zapotrzebowanie na informacje jest jasno formutowane
i tatwe do zrozumienia przez innych. Niedostatecznie realizowana jest praktyka
wspierania poprzez przydzielanie zasobow ekspertom / grupom pracownikow, kto-
rzy chca poprawiaé zarzadzanie wiedza — a wspomnie¢ nalezy, ze w organizacji sa
pracownicy, ktorzy, identyfikuja, zbieraja, klasyfikuja, podsumowuja i dystrybuuja
informacje / dane, na ktérych budowana jest organizacyjna wiedza.

Wykorzystywanie wiedzy

Wykorzystywanie wiedzy jest procesem bardziej docenianym przez przedsigbior-
stwo. Organizacja zna cen¢ wiedzy i doSwiadczenia swoich pracownikéw, dlatego
tez nie bagatelizuje ich pomysiéw, natomiast rozwaza wszystkie ciekawe pomysty
bez wzgledu na to, kto je zgtosil — kazdy, kto ma pomysty §miato moze je zgtaszac,
a najlepsze z nich sa wspierane przez organizacj¢ (ktokolwiek ma dobre pomysty
moze liczy¢ na wsparcie w ich dopracowaniu / rozwoju). Wiele udoskonalen pro-
cesu produkcji pochodzi wylacznie od pracownikow. Czesto sa to pracownicy naj-
wyzszego szczebla. W firmie nie ma zastrzezonych stanowisk, ktore moga zgtaszac
innowacje i pomysly. Przedsigbiorstwo ponadto stara si¢, aby jego struktura, szcze-
gOlnie hierarchia, nie przeszkadzaty pracownikom w docieraniu do informacji, kt6-
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rych potrzebuja. Ponadto, w celu pozyskania wickszej liczby pomystow organizo-
wane sa celowo niestrukturalizowane spotkania, pomagajace mysle¢ bardziej kre-
atywnie. Przedsigbiorstwo niejednokrotnie podejmuje takze wspotprace z dostaw-
cami i klientami, aby doskonali¢ produkty i ustugi. Pracownicy przedsigbiorstwa
okres$laja go mianem organizacji elastycznej.

Uczenie sig

Proces uczenia si¢ zajmuje w organizacji znaczace miejsce. W realizacji praktyk
z tego zakresu przedsigbiorstwo wykazuje duze zaangazowanie. Nalezy zaznaczyc,
ze pracownicy charakteryzuja si¢ naturalng ciekawoScia i innowacyjnoscia w pracy.
Cecha ta wspierana jest stosowng kultura organizacyjng, akceptujaca popetnianie
bteddéw. W organizacji tej btedy sa postrzegane jako okazja do nauki, dzigki czemu
ludzie nie boja si¢ do nich przyznawac. Ponadto, w organizacji wspierane sa dzia-
tania grupowe, promujace wzajemna nauke. W momencie, gdy jaki$ projekt kon-
czy sie sukcesem, w przedsigbiorstwie organizowane jest spotkanie poswiecone
dyskusji o tym co zrobiono dobrze. Nieco rzadziej organizowane sa spotkania w ce-
lu przedyskutowania tego, co zostalo zrobione Zle i co mogloby by¢ zrobione lepie;j.
Ponadto proces analizy i uczenia si¢ wzmocniony jest pozyskiwaniem informacji
zwrotnych od klientdw i partnerdéw handlowych przedsigbiorstwa. W tym celu zo-
stal powotany specjalny spoteczny zesp6t tzw. doradztwa rynkowego, ktéry co dwa
miesigce zbiera si¢ i omawia swoje pomysly i sugestie do wdrozenia. Nalezy jesz-
cze doda¢, ze przed rozwigzaniem problemu rozwazany jest jego petny kontekst,
nie tylko jego ,,polityczne” uwarunkowania.

Wspieranie wiedzy

Proces wspierania wiedzy polega gtéwnie na znoszeniu barier w jej transferze. Po-
nadto, pracownicy przedsiebiorstwa, ktorzy dzielg si¢ wiedza sa znani publicznie
w calej organizacji, gdyz kontakty mi¢dzyludzkie sa wykorzystywane do przekazy-
wania trudnej do artykulacji wiedzy. Bardzo popularng praktyka jest wypowiada-
nie si¢ pracownikéw, co do przyszioSci pomystow i doswiadczen, ktdrymi dziela sie
miedzy soba. Grupa pracownikdw, ktorzy dziela si¢ wiedza w firmie to wybitni fa-
chowcy i specjaliSci. Pracuja w organizacji minimum 5 lat. Sa wszystkim doskonale
znani. Ich zdanie jest zawsze brane pod uwage przy podejmowaniu waznych decy-
zji. Czgsto stosowang praktyka jest przydzielenie do wspotpracy nowych pracowni-
kéw lub innych o mniejszym zasobie wiedzy, celem zmniejszenia barier transferu
wiedzy i poprawy komunikacji w kontaktach miedzyludzkich. Pozostale praktyki
w ramach tego procesu nie sg juz realizowane z tak duzym zaangazowaniem i cze-
stotliwoScia. W przedsiebiorstwie praktykuje si¢ przydzielanie pracownikom rol
formalnych, takich jak: zarzadzajacy wiedza lub koordynator, co wspomaga proces
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transferu wiedzy. Uwaza sie, ze kontakty interpersonalne wspierajg / wzmacniaja
elektroniczng komunikacje w organizacji. Ponadto, uznanie przez organizacj¢ pro-
cesu dzielenia si¢ wiedza skutkuje formalnym przydzieleniem pracownikom czasu
na wykonywanie tychze czynnosci.

Nalezy dodaé, ze w celu promowania transferu wiedzy, w organizacji wspiera si¢
wymiang¢ informacji pomiedzy ludZmi z tradycyjnych jednostek i grup funkcjonal-
nych.

Miejsca przechowywania wiedzy (elektroniczne, fizyczne) zorganizowane sa
w sposdb intuicyjny tak, by pomagaé pracownikom wnosi¢ wktad do kreowania
wiedzy organizacyjnej. Za§ proces zapisywania / wnoszenia tego wkiadu SciSle
zwigzany jest z wykonywaniem codziennej pracy (mozliwo$c¢ i zapis pomystow, roz-
wigzan i ich udostgpnianie innym).

Szacowanie wiedzy

Szacowanie wiedzy jest staba strong organizacji. Wprawdzie juz od dtugiego czasu
w przedsiebiorstwie praktykuje si¢ zarzadzanie wiedza, to nie nazywano tego w ten
sposdb. Przedsigbiorstwo uznaje ponadto, iz wiedza jest ich bazowym aktywem.
Organizacja przywiazuje duza uwage do zarzadzania wiedza, jednak brakuje jej
w tym zakresie systematyzacji i udokumentowania. Powodem tego byta gléwnie
obawa przed konkurencja, ktéra wielokrotnie przejmowata dobrych, wyksztatco-
nych pracownikdéw, zachecajac ich wysokimi wynagrodzeniami.

Pozostate badane praktyki szacowania wiedzy realizowane sa z bardzo malym
zaangazowaniem ze strony przedsiebiorstwa. Poziom zadawalajacy osiggnieto je-
dynie w zakresie publikowania dokumentéw (takze wewnetrznych) dotyczacych
zarzadzania wiedza w przedsiebiorstwie.

Budowanie wiedzy

Jedna z czestszych praktyk w ramach procesu budowania wiedzy jest traktowanie
pracownikéw realizujacych gléwne procesy w przedsigbiorstwie jako aktywa, a nie
jako koszty. By¢ moze dlatego na koncie przedsiebiorstwa odnotowano sukcesy
dotyczace opracowania nowych pomystow produktowych, stworzonych przez pra-
cownikow, ktdrzy nie majg tego w zakresie obowigzkow — niepracujacych w dzia-
fach marketingu, badan i rozwoju itp. Ponadto, szereg pomystow zgtoszono w za-
kresie udoskonalenia produktu lub rozwigzania technologicznego. Na pewno du-
zym ulatwieniem w tym zakresie jest fakt, ze pracownicy majg dostep do systemu
informatycznego, taczacego ich z pomocnymi w pracy Zrodtami informacji. Nowo
zakupiony program pozwala na korzystanie z szeregu informacji pomocnych w pra-
cy, ktére nie byly mozliwe do uzyskania wcze$niej. Poza tym w obszarze rozwoju
produktéw wazne miejsce zajmuje pozyskiwanie wiedzy od klientdw przedsigbior-
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stwa. W procesie rozwoju produktow firma czgsto zwraca si¢ do swoich klientow
i partner6w handlowych z pro$ba o ich opinie i wymiane oczekiwan.

Nalezy dodaé, ze przedsigbiorstwo postrzega swoje produkty jako posiadajace
zaré6wno materialne, jak i niematerialne (bazujace na wiedzy) wymiary. Jednakze
nieco zaniedbang strone stanowi podejScie przedsigbiorstwa do mozliwosci zasto-
sowania i rozwijania organizacyjnej wiedzy w innych obszarach. Ponadto, niezbyt
czesta praktyka jest umieszczanie przez kierownictwo, na wniosek szefostwa
przedsiebiorstwa, inicjatyw zwiazanych z zarzadzaniem informacjami / wiedza
w biznes planach. Zdarza sig¢, ze kierownictwo przedsiebiorstwa zachgca do konty-
nuowania pracy pracownikdw w wieku emerytalnym, ktorzy majg kluczowe umie-
jetnosci z punktu widzenia realizacji misji organizacji. Za§ w celu tworzenia inno-
wacji produktowych, przedsiebiorstwo wchodzi coraz to liczniej w zwiazki strate-
giczne z innymi organizacjami.

Pozbywanie si¢

Roéwnie stabo wyglada zaangazowanie przedsigbiorstwa w realizacje procesu po-
zbywania si¢ wiedzy. Najwiecej uwagi poSwigca si¢ rutynowym ocenom znaczenia
wspieranej przez nie wiedzy, po to by sprawdzi¢ czy nie inwestuje si¢ w rozwoj wie-
dzy malo znaczacej strategicznie, a kosztownej tak samo, jak ta o krytycznym zna-
czeniu strategicznym. Ponadto, przedsiebiorstwo przed zwalnianiem pracownikow
bada, czy ich umiejetnosci i wiedza moga by¢ uzyte w innych obszarach. Dziatanie
te w wielu wypadkach bardzo korzystnie wptyneto na wyniki pracy pracownikow,
ktorzy zmienili swoje stanowiska pracy w ramach realizowanych przeksztaicen
strukturalnych.

Takze w celu upewnienia si¢, ze przedsigbiorstwo nie traci pracownikow z wie-
dza strategicznie wazna dla organizacji, dokonywane s3 regularnie przeglady sto-
sowanych praktyk promowania pracownikoéw (awansow). Pewne zabiegi podejmo-
wane w celu zapobiegania utraty wiedzy czynione sa przy okazji podejmowania de-
cyzji dotyczacych pozbywania si¢ catych jednostek organizacyjnych. Wowczas to,
decyzje te podejmowane s3 zardwno w oparciu o strategiczna wazno$¢ aktywow
opartych na wiedzy jak i o prognozy finansowe. Nalezy zaznaczy¢, ze w momencie,
gdy przedsiebiorstwo wyprzedaje swoje aktywa niematerialne, Swiadome jest po-
ziomu wiedzy, jaki one ze soba niosa.

Przykladowe inicjatywy z zakresu zarzgdzania wiedzg
Do najwazniejszych inicjatyw z obszaru zarzadzania wiedza wdrozonych w przed-
sigbiorstwie nalezy zaliczy¢:
* dobrze zorganizowane informacje — CRM wplywajace na lepsza obstuge
klienta,
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» wprowadzenie procedur ISO 9001:2000 i uzyskanie certyfikatu. Oczekiwane
efekty to: uzyskanie jasnych procedur obiegu dokumentéw informacji, opra-
cowanie profesjonalnego podejscia do zarzadzania firma we wszystkich jego
obszarach. Cze$¢ problemoéw zwigzanych z wdrozeniem procedur ISO zosta-
fo dawno temu rozwiazanych. Jednakze peine korzystanie z systemu wymaga
czasu i zmiany postaw u czesci pracownikow.

W ostatnim okresie przedsigbiorstwo zakupito nowoczesny system informatyczny
wspierajacy zarzadzanie, w tym m.in. modul CRR i controling. Dzi¢ki temu moz-
liwe jest lepsze zarzadzanie relacjami z klientami i partnerami handlowymi, a tak-
ze mierzenie efektywnoSci pracy pionu handlu i marketingu.

Zarzadzanie wiedza, szczegélnie w malych i Srednich organizacjach, nie jest
jeszcze w Polsce doceniane. W petni korzysta z tego wiele duzych przedsigbiorstw,
szczegOlnie tych zagranicznych lub z kapitatem zagranicznym. Pracownicy jeszcze
nie czuja, ze wiedza moze stanowiC o przewadze konkurencyjnej na rynku, a nawet
stanowi¢ o przetrwaniu organizacji.

Ponadto, do listy wdrozonych inicjatyw z zakresu zarzadzania wiedza nalezy do-
da¢ nastepujace przedsiewzigcia:

W obszarze zwiazkéw z otoczeniem:

* dyskusje w organizacji na temat nowych produktéw / ustug, w ktorych bierze

udziat relatywnie duza ilo$¢ pracownikow,

* wysylanie pracownikOw do innych organizacji.

W obszarze relacji wewnatrzorganizacyjnych:

* tworzenie zespolow specjalistow (wymiana informacji, upowszechniane ra-
porty z ich spotkan itd.),

* zmiany w fizycznym rozmieszczeniu stanowisk pracy utatwiajace przeptyw in-
formacji,

* przenoszenie wiedzy z jednego miejsca organizacji do innych,

* zastosowanie metod wspomagajacych kreatywne myslenie w trakcie zebraf,
pracy zespolowej,

* wspomaganie mySlenia kreatywnego (szkolenia pod katem nabywania wiedzy
potrzebnej w pracy, wyjazdy integracyjno-zadaniowe, mozliwo$¢ zglaszania
pomysioéw przez wszystkich pracownikow),

* fatwy dostgp pracownikdéw do informacji na temat strategii, produktéw
i ustug, klientéw i dostawcow,

* uczestnictwo pracownikow w konferencjach, seminariach itd.
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Krotkie przedstawienie przedsiebiorstwa

Przedsigbiorstwo Xeon Sp. z 0.0. zostato zatozone w roku 1991. Jest duza, bo za-
trudniajaca 1128 pracownikow (w roku 2002), filig przedsigbiorstwa zagraniczne-
go, skupiajacego kapitat wigkszoSciowy spotki polskie;.

Na przestrzeni ostatnich lat w przedsiebiorstwie nastapity do$¢ istotne zmiany
organizacyjne. Gléwna z nich dotyczyta zakupu nowych przedsigbiorstw. W roku
1999 Xeon wykupit Polskie Przedsiebiorstwo Maszyn Telefonicznych (nazwa kodo-
wana). Zas$ w latach 2003-2004 zakupiono dodatkowo trzy nowe przedsiebiorstwa.
Dwa z nich pochodza z branzy energetycznej, a jedna z branzy automatyki. Glow-
ny zysk organizacji pochodzi z branzy telekomunikacyjnej. W roku 2004 z potacze-
nia dwoch przedsigbiorstw branzy automatyki utworzono jedno przedsiebiorstwo
Xeon Com. Zajmuje si¢ gtéwnie budowa i rozwigzaniami dla sieci mobilnych, bu-
dowa sieci stacjonarnych, sprzedaza telefondw, urzadzen centralek — od telefonow
komorkowych, bezprzewodowych, drobnych i bardzo rozbudowanych centralek
dla duzych przedsigbiorstw, oprogramowania do telefonéw komoérkowych, bez-
przewodowych i innych rozwiazan.

W listopadzie 2004 roku nastapila zmiana zarzadu przedsiebiorstwa. GIéwnym
obszarem terytorialnym dzialania organizacji jest rynek polski, na ktérym przed-
sigbiorstwo prowadzi dziatania w zakresie realizacji projektow ,,pod klucz” doty-
czacych techniki transportowej (elektryczny transport szynowy), serwisu syste-
mow i rozwiazan opartych na sprzecie elektronicznym, elektrotechnicznym, me-
dycznym, telekomunikacyjnym oraz na technologiach informatycznych. Ponadto,
przedsigbiorstwo zajmuje si¢ obstuga rozwigzan z zakresu technologii informa-
tycznych i systemow sieciowych. Identyfikujac swdj kapitat intelektualny, przed-
sigbiorstwo wskazuje na jego skfadowg — ludzi. Rynek, na ktorym dziala organiza-
cja, pomimo ze jest regulowany przez pafstwo, jest wysoce konkurencyjny — dzia-
taja tam firmy globalne oraz wiele innych przedsiebiorstw o zrownowazonej sile
konkurencyjnej. Ponadto, rynek charakteryzuje si¢ wysokim poziomem technolo-

24 Opis przypadku dotyczy okresu do 2005 roku, kiedy to przeprowadzane byly badania, bedace podsta-
wa do napisania niniejszej pracy.
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gicznym, ktéremu towarzyszy wysokie tempo zmian produktowych. Duzg sife wy-
kazuja zar6wno odbiorcy, jak i dostawcy, zagrozenie niosa ze sobg wyroby substy-
tucyjne.

Obecna rynkowa sytuacja przedsigbiorstwa jest oceniania jako aktualnie silna,
jednak w najblizszym czasie moze ona by¢ zagrozona. Giéwna cecha wyr6zniajaca
przedsiebiorstwo jest jakos¢ produktow i sposdb podejscia do klienta, w szczegol-
nosci w sytuacji pojawienia si¢ problemoéw. Jednakze probuje ono konkurowac tak-
ze innymi cechami, takimi jak:

* unikalne cechy wyrobow,

* zrOznicowana oferta rynkowa,

* systemy dystrybucji,

* jako$¢ produktow,

* reklama, promocja,

* marka wyrobow,

* wizerunek firmy,

* sie¢ serwisowa.

Ponadto, przedsiebiorstwo dba o swoj poziom techniczny i technologiczny. Po-
ziom ten okre§li¢ nalezy jako wyzszy niz w branzy w kraju, doréwnujacy liderom
globalnym w tej dziedzinie dziatalnoSci.

Nalezy zauwazy¢, ze aby poprawi¢ swoja pozycje rynkowa Xeon w latach
2000-2002 podjat szereg dziatan w zakresie swojej polityki produktowej, do ktore;j
nalezy zaliczy¢: rozszerzenie oferty produktowej, zwickszenie naktadéow na B+R,
zdobycie certyfikatdéw jakoSci, rozwiniecie promocji i reklamy, wprowadzenie mo-
nitoringu kosztow, jak rdwniez zawarcie porozumien z dostawcami w zakresie ja-
kosci, parametréw technicznych wyrobow i warunkéw dostaw.

Strategia przedsiebiorstwa

W zakresie dzialan strategicznych przedsiebiorstwo poszukuje kompromisu po-
miedzy orientacja na redukcje kosztow i oferowaniem produktéw po cenach niz-
szych niz ceny typowych wyrobow konkurencyjnych, a orientacjg na wyrdznienie
swoich wyrobow w stosunku do konkurencji. Opisujac profil strategiczny przedsig-
biorstwa, nalezy zauwazy¢, ze dziatajac na pozycji ugruntowanej rynkowo, Xeon
probuje jako pierwszy wchodzi¢ na rynek z innowacjami, z nowymi produktami,
dos¢€ czesto dokonuje zmian technologii produkcyjnych i nadaje ton konkurencji.
Ponadto, organizacja ta nastawiona jest na ciagle poszukiwanie nowych grup klien-
tow. Pojawiajace sie w organizacji problemy strukturalno-produktowe rozwiazywa-
ne sg gléwnie poprzez zespoly zadaniowe (impuls do zmian cze¢sto pochodzi z or-
ganizacji).
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Firme¢ mozna nazwaé innowatorem na rynku, stawiajacym przede wszystkim na
unikalnos$¢ i jakos¢, intensyfikujacym dziatania w zakresie rozwoju nowych produk-
tow i zwiekszajacym naktady marketingowe.

»Innowacyjne produkty lgczone sq czesto w systemy — aby dostarczy¢ kompleksowy
produkt do klienta, to nie jest tylko dostarczenie pojedynczej maszyny, lecz
kompleksowa ustuga dopasowana do potrzeb danego klienta. Xeon gwarantuje
okreslong jakosc ustugi — jezeli podwykonawca jest nowy lub jakosc jego ustug spa-
dia wowczas przeprowadza sig kontrole wewnetrzng.”

Architektura zasobdw ludzkich

Przedsigbiorstwo realizuje polityke personalna w oparciu o modele rozwoju zaso-
bow ludzkich. Do najsilniejszych charakterystyk modelu w Xeonie nalezy diugoter-
minowe inwestowanie w rozw(j pracownikow, rozbudowany system szkolen i roz-
WOju oraz prorozwojowe systemy okresowego oceniania pracownikow.

wIstnieje Dzial CP (Corporate Personel) i szkolen. Dzialy te udostepniajq tabelg
szkoler, sposrod ktorych pracownicy mogg korzystac, ale rowniez mozna korzystac
ze szkolert firm zewnetrznych. Szkolenia planowane sqg w budzecie. Istnieje ,, Program
cykliczna ocena pracownika” — kompetencje, rozwdj, Sciezka kariery, plany.
Podkresla sie dbatos¢ o wiasne zasoby. W celu pozyskania kompetencji, ktdre nie sq
kluczowe dla organizacji stosuje si¢ outsourcing.”

Swoja dzialalno$¢ w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi Xeon opiera o do-
brze opracowane i sprawdzone w wieloletniej praktyce procedury dziatania. W za-
kresie tym przedsiebiorstwo deklaruje, ze posiada umiejetnosci wyzsze niz konku-
renci. System zarzadzania zasobami ludzkimi ukierunkowany jest m.in. na moty-
wowanie pracownikow do podejmowania dziatan zwigzanych z pozyskiwaniem,
tworzeniem, dzieleniem si¢ wiedzg / informacja. System ten uwzglednia m.in.: bu-
dowanie Sciezek kariery dla pracownikéw, system szkoleni kadry menedzerskiej
i pracownikdw oraz system doskonalenia kadry menedzerskiej i pracownikow.

Procesy zarzgdzania wiedzg

Zarzadzanie wiedzg w Xeonie realizowane jest na doS¢ wysokim poziomie zaawan-
sowania. Przedsigbiorstwo osiagnelo trzeci z czterech poziomoéw zarzadzania wie-
dza. Jest to poziom, na ktorym koordynacja informacji wspierana jest poprzez
mozliwos$¢ dotarcia do autordéw informacji, a takze odbywa si¢ dyskusja na temat
tresci informacyjnych tworzonych i magazynowanych w organizacji. Dostgpnos¢
informacji, jak i sposob jej zorganizowania, mozna okre§li¢ jako dobry, ale na pew-
no wymaga on dopracowania. O poziomie zaawansowania procesOw zarzadzania
wiedza moze §wiadczy¢ takze fakt, ze stanowisko kierownika ds. organizacji i kie-
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rownika ds. zarzadzania jakoScia odpowiedzialne jest za pozyskiwanie, przetwarza-
nie, organizowanie i przekazywanie informacji / wiedzy.

Pozyskiwanie wiedzy

Niezbedna do prawidiowego funkcjonowania przedsiebiorstwa wiedza czerpana
jest z wielu Zrodel, zaspakajajacych zapotrzebowanie na wiedzg w rdéznych proce-
sach organizacyjnych. Najczesciej, wiedza pozyskiwana jest od zespotu pracowni-
kéw pochodzacych z jednej komorki organizacyjnej. Wiedza ta dotyczy zazwyczaj:
opracowania strategii dziatania firmy, tworzenia i rozwoju produktéw / ustug, pro-
cesOw obstugi klientdw, zarzadzania ludZmi, proceséw informacyjno-decyzyjnych,
zarzadzania finansami oraz zmian strukturalnych. W znacznie mniejszym zakresie
wiedza pozyskiwana jest od ekspertéw wewnetrznych przedsigbiorstwa, ktorzy wy-
korzystywani sa gtownie w zakresie spraw zwigzanych z marketingiem, sprzedaza
i siecig dystrybucji, procesami obstugi klienta oraz ze zmianami strukturalnymi.
Jeszcze rzadziej wykorzystywana jest wiedza i umiejetnosci ekspertow zewnetrz-
nych, ktdrzy pomocni sa zazwyczaj w takich obszarach, jak: marketing, sprzedaz
i sie¢ dystrybucji oraz zarzadzanie problemami ekologicznymi. Za$§ do wsparcia
procesdw informacyjno-decyzyjnych przedsiebiorstwo korzysta takze z pomocy ze-
spoldéw tworzonych z przedstawicieli kilku komorek organizacyjnych.

Ponadto, przedsigbiorstwo czerpie wiedze z innych zrodet, takich jak: klienci,
konkurenci (benchmarking), zrodta ogdlnie dostgpne (GUS, ekspertyzy rzadowe,
naukowe, Internet, media), targi branzowe, wlasne bazy danych (tworzone przez
pracownikow) oraz przedsigbiorstwa zagraniczne, z ktorymi wspotpracuje. Nalezy
zauwazyC, ze korzystanie z powyzszych zrodel wiedzy jest satysfakcjonujace, gdyz
we wszystkich procesach przedsigbiorstwo ocenia, iz posiada umiejetnosci wyzsze
niz konkurencja.

W Xeonie procesy tworzenia i upowszechniania wiedzy wspierane sa przez sys-
temy informacyjno-decyzyjne oraz istniejace technologie. Procesy pozyskiwania,
gromadzenia i rozpowszechniania wiedzy maja istotny wplyw na realizacje strate-
gii przedsigbiorstwa. Ich pozytywny wplyw zauwazalny jest w zakresie: wzrostu
efektywnosci, poprawy usatysfakcjonowania klientdw, wzrostu innowacyjnoSci
w przedsiebiorstwie, rozwoju nowych produktéw, nowych form dziatalnoSci, ta-
twiejszego wchodzenia na nowe rynki, redukcji ryzyka, zmniejszenia kosztow,
wzrostu organizacji, poprawy wizerunku firmy, a takze zbudowania marki produk-
towej. Tak duze znaczenie proceséw zarzadzania wiedzg powoduje, ze przedsig-
biorstwo podejmuje wysitki wspierania pojawiajacych si¢ inicjatyw z zakresu zarza-
dzania wiedza. Wsrod czynnikOw wspierajacych znajduja sie: kultura organizacyj-
na przedsiebiorstwa, technologie informacyjne, kwalifikacje pracownikéw i kadry
zarzadzajacej oraz motywacje kadry zarzadzajacej i pracownikow.
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Proces pozyskiwania wiedzy jest w Xeonie realizowany raczej na poziomie prze-
cietnym. Pracownicy przedsiebiorstwa rutynowo dokumentuja i dzielg si¢ pomie-
dzy soba specjalistycznymi informacjami. Jednakze nie mozna powiedzie¢, aby te
dzialania mialy charakter systemowy. Ponadto, personel cechuje si¢ tym, ze zada
informacji tylko wtedy, gdy sa mu one rzeczywiScie potrzebne. Obecnie przedsie-
biorstwo przeprowadza analize¢ zapotrzebowania na informacje, stworzono spe-
cjalne miejsce zbierania informacji kluczowych. Wiedza w przedsigbiorstwie prze-
chowywana jest zaréwno w fizycznych, jak i elektronicznych bazach. Bazy te zawie-
raja aktualne i kluczowe informacje pomocne w realizacji szerokiego zakresu waz-
nych zadan. W centrali organizacji wyznaczono pracownikow, ktérzy odpowie-
dzialni s za identyfikowanie, zbieranie, klasyfikowanie, podsumowywanie i dystry-
bucje¢ informacji, na ktérych budowana jest organizacyjna wiedza. Oprocz tego
w Xeonie, organizacyjni eksperci petnia gtowna role w identyfikowaniu informacji
kluczowych dla innych pracownikow. Wiedza ta dostepna jest zazwyczaj w drodze
personalnych kontaktow. Organizacja przydziela zasoby ekspertom, grupom pra-
cownikow, ktorzy chea poprawi¢ zarzadzanie wiedzg. Do innych praktyk realizo-
wanych z o wiele mniejszym zaangazowaniem i czgstotliwo$cia nalezy zaliczy¢ np.
organizowanie szkolen ukierunkowanych na sposoby poprawy jakosci i efektywno-
Sci pracy. Szkolenia niespecjalistyczne organizowane przez dzial CP nastawione sa
na mi¢kkie czynniki zarzadzania (techniki negocjacji, sztuka prezentacji, asertyw-
no$¢, rozwigzywanie konfliktow, szkolenia jezykowe, przywddztwo itp.). Ponadto,
ludzie moga szukaé informacji w wielu miejscach i bazach danych — jesli dostana
zadanie poszukania konkretnych informacji wiedza jak je wypetni¢. W organizacji
na og6t wiadomo dokad udac si¢ po specyficzne informacje, tatwe do zidentyfiko-
wania sg zespoly specjalistow. Przyktadem moze by¢ portal jakoSciowy, na ktérym
znajduje si¢ kontakt do ekspertéw zidentyfikowanych w organizacji w podziale na
poszczegoblne projekty / tematy, przetargi zawierajace informacje niejawne.

Wykorzystywanie wiedzy

Zapotrzebowanie na informacje jest jasno formulowane i fatwe do zrozumienia
przez innych (np. stworzono tatwo dostepna baze informacji potrzebnych do prze-
targow).

Wykorzystywanie wiedzy jest procesem lepiej realizowanym anizeli proces po-
zyskiwania wiedzy. Przedsi¢gbiorstwo przywiazuje wigksza wage do praktyk z tego
zakresu. Plaska struktura organizacji utatwia pracownikom dostep do informacji,
ktorych potrzebujg. Organizacja okreSlana jest przez pracownikow jako elastyczna.
W procesie rozwigzywania problemdw powaznie rozwazane sg wszystkie pomysly
nawet te zwariowane i nierealne. Kazdy dobry pomyst jest wspierany przez organi-
zacje w celu jego dopracowania. Dodatkowo, przedsigbiorstwo organizuje duzo
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nieformalnych, celowo niestrukturalizowanych spotkan, pomocnych w bardziej
kreatywnym mys$leniu. Xeon podejmuje wspdiprace z konkurentami, ktora daje
mozliwos$¢ rozwoju sektora oraz z dostawcami i klientami, w celu doskonalenia
swoich produktow i ustug.

Uczenie sig¢

W ramach silnie realizowanych praktyk z zakresu uczenia si¢ wystgpuje praktyka
analizowania biedéw popelnionych w trakcie projektu w celu sprawdzenia, jakie
czynno$ci mogly by¢ wykonane lepiej. Podobnie dzieje si¢ w momencie, gdy pro-
jekt zakonczony zostat sukcesem. Wowczas to najlepsze rozwigzania sg zapisywa-
ne, a ich autorzy sa promowani. Kolejna silnie realizowana praktyka jest wspiera-
nie dzialan grupowych promujacych wzajemna nauke. Wigkszo$¢ jednak praktyk
z tego zakresu realizowanych jest na poziomie przecigtnym. W Xeonie ludzie cha-
rakteryzuja si¢ naturalng ciekawoscia i innowacyjnoscia w pracy. Cecha ta wspie-
rana jest tym, ze w organizacji panuje kultura akceptacji bledow, postrzeganych ja-
ko okazja do nauki (ludzie nie bojg przyznawac si¢ do nich). System planowania
w przedsiebiorstwie oparty jest na tworzeniu scenariuszy podpowiadajacych zacho-
wania w stosunku do r6znych sytuacji.

Proces nabywania wiedzy zawiera w sobie uzyskiwanie informacji zwrotnych od
klientow. Ponadto przedsigbiorstwo praktykuje zasade rozwazania petnego kon-
tekstu, a nie tylko politycznych uwarunkowan pojawiajacych si¢ probleméw. Inna
utrwalong praktyka jest zastanawianie si¢ nad wiedza zdobyta w czasie wykonywa-
nia pracy.

Wspieranie wiedzy
Wspieranie rozwoju wiedzy w Xeonie realizowane jest poprzez §ciste powigzanie
wykonywanej pracy z procesem zapisywania / wnoszenia wktadu do zasobow orga-
nizacyjnej wiedzy. Ponadto, w organizacji podejmuje si¢ dzialania majace na celu
znoszenie barier transferu wiedzy. Dziatania te zmierzaja gtownie do zmiany kul-
tury organizacyjnej, za$ gléwnym celem jest zlikwidowanie przeszkdd w dzieleniu
si¢ doswiadczeniem. Czgsto na gruncie nieformalnym wykorzystuje si¢ kontakty
miedzyludzkie do przekazywania trudnej do artykulacji wiedzy. Kontakty te stano-
wig wsparcie stosowanej w organizacji komunikacji elektronicznej. Pracownicy ma-
ja takze mozliwo$¢ wypowiadania si¢ co do przysztoSci pomystoéw i do§wiadczen,
ktérymi dzielg si¢ z innymi.

Pozostate praktyki z tego procesu realizowane sa przez przedsigbiorstwo
z mniejszym nat¢zeniem. Miejsca przechowywania wiedzy (elektroniczne i fizycz-
ne) zorganizowane sa w sposob intuicyjny, aby pomagaé pracownikom wnosi¢
wkiad do kreowania wiedzy organizacyjnej. Kolejnym utatwieniem ma by¢ wspie-
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ranie wymiany informacji mig¢dzy ludZmi z tradycyjnych jednostek i grup funkcjo-
nalnych. Ponadto, ludzie dzielacy si¢ wiedza s3 znani w catej organizacji.

Szacowanie wiedzy

Proces szacowania wiedzy nie stanowi domeny tej organizacji. Realizowane prak-
tyki osiggaja jedynie poziom przecigtny. Przedsiebiorstwo §wiadome jest tego, ze
wiedza jest jednym z bazowych aktywow. Organizacja dopracowala si¢ schematu
taczacego dziatania zwigzane z inicjatywami wiedzowymi ze strategicznymi wynika-
mi. Wazne miejsce w przedsiebiorstwie zajmuja zespoly pracownikow posiadajace
wyniki oceny zarzadzania wiedzg i ich rezultatéw, wiedza ta wykorzystywana jest
w analizie podejmowanych inicjatyw. Ponadto, organizacja publikuje dokumenty
o tym, jak zarzadza si¢ wiedzg w Xeonie.

Budowanie wiedzy

Budowanie wiedzy jest procesem zajmujacym istotne miejsce w organizacji.
W przedsiebiorstwie juz rutynowo stawiane jest pytanie o mozliwoSci zastosowania
i rozwiniecia ich wiedzy organizacyjnej w innych obszarach. Ponadto, organizacja
wchodzi w coraz to liczniejsze zwiazki strategiczne z innymi firmami w celu tworze-
nia innowacji produktowych lub kompleksowych ustug. Kolejnym dzialaniem ma-
jacym na celu budowanie wiedzy jest wdrozona formalna polityka, zapewniajaca
transfer technologii i pomystéw pomiedzy dywizjami i zespotami.

Pracownicy realizujacy gloéwne procesy w organizacji sa przez nia traktowani ja-
ko aktywa, a nie koszty. Jednak wszystkim, stworzono mozliwo$¢ korzystania z sys-
temu informatycznego taczacego ze Zrodtami informacji pomocnymi w pracy. Czg-
sta praktyka jest wymoOg stawiany kierownictwu przedsigbiorstwa, umieszczania
inicjatyw zwiazanych z zarzadzaniem wiedza w rocznych zestawieniach celow.

Przedsigbiorstwo postrzega swoje produkty jako posiadajace zarowno material-
ne, jak i niematerialne — bazujace na wiedzy — wymiary. By¢ moze dlatego, proces
rozwoju produktéw zaklada wiaczanie klientdéw firmy.

Nalezy zaznaczy¢, ze przedsiebiorstwo moze poszczycic sie sukcesami zwigza-
nymi z powstaniem nowych produktéw, do czego przyczynili si¢ pracownicy, kto-
rzy nie maja tego w swoim zakresie obowiazkow.

Pozbywanie si¢ wiedzy

Pozbywanie si¢ wiedzy jest procesem do$¢ szeroko praktykowanym. Do podstawo-
wych praktyk z tego zakresu nalezy chyba zliczy¢ sprawdzanie przydatnosci umie-
jetnosci i wiedzy zwalnianego personelu po to, by upewni¢ si¢ czy nie bedzie on
przydatny w innym miejscu organizacji. Ponadto, organizacja dokonuje regular-
nych przegladow stosowanych praktyk promowania pracownikow (awansowania),
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aby upewnic si¢, czy nie traci ludzi z wiedzg strategicznie dla niej wazng. W stosun-
ku do dziataf, ktore nie stanowia kluczowych kompetencji przedsiebiorstwa, Xeon
zakupuje je na zewnatrz (ekspertyzy, umiejetnoéci) lub zawiera alianse z innymi
organizacjami o umiejetnoSciach uzupetniajacych. Jednakze proces wyprzedawa-
nia wiedzy (aktywow niematerialnych) w sposob planowy i przemyslany realizowa-
ny jest w Xeonie na poziomie przecietnym, zatem SwiadomoS$¢ wartoSci wyprzeda-
wanej wiedzy nie jest dostateczna.

Przykitadowa inicjatywa z zakresu zarzadzania wiedza

* Zréwnowazona Karta Wynikdw zostata wdrozona w calej firmie i umozliwia
poréwnanie w obrebie zaréwno Xeon Sp. z 0.0., jak i innych spoiek regional-
nych w innych krajach. Dodatkowo jest doskonatym narzedziem weryfikacji
przyjetej strategii i badania wplywu poszczego6lnych inicjatyw w czterech per-
spektywach na ogodlne osiagniecie zalozonych celow.

* XPH (Xeon Process Hause) podejécie procesowe w organizacji i przejscie ze
struktur macierzowych w struktury procesowe — ujednolicone procesy we
wszystkich spotkach regionalnych Xeona na calym $§wiecie. Doskonate do
znajdywania tzw. ,,best practices” i dzielenia si¢ nie tylko wiedza, ale i catymi
sposobami prowadzenia biznesu.

Przedsigbiorstwo planuje dalszy rozwdj XPH. Podejmowane dziatania zmierza-
ja do wprowadzenia automatyzacji proceséw oraz wprowadzeniu metodologii
i rozwigzan informatycznych do prowadzenia projektow.

W przedsiebiorstwie zauwazono, ze wdrazanych jest zbyt duzo inicjatyw na raz.
Obecnie przeszkoda jest nadmiar wprowadzanych rozwigzan, a nie ich brak.



