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Streszczenie

Gospodarka $wiatowa ewoluuje w kierunku ,gospodarki opartej na wiedzy” (GOW), w kto-
rej sukces rynkowy przedsiebiorstw w coraz wiekszym stopniu zalezy od efektywnego za-
rzadzania wiedzg, czyli od nabywania, generowania, dystrybucji i stosowania wiedzy w or-
ganizacjach. Wazny strategicznie charakter wiedzy wynika, po pierwsze, z jej trudniejszej
imitacji i substytucji w poréwnaniu z zasobami materialnymi, a po drugie, z jej wiekszej
elastycznosci, tj. przydatnosci do tworzenia lub doskonalenia réznych elementow oferty
przedsiebiorstwa. Wiedza jest postrzegana obecnie jako zasob strategiczny przedsiebior-
stwa i jako taki powinna podlegac statej identyfikacji, pomiarowi, pozyskiwaniu, rozwojowi,
wykorzystywaniu i ochronie. Innymi stowy, powinna podlega¢ odpowiednim procesom
zarzadzania.

Na rosnace znaczenie wiedzy dla zarzadzania przedsiebiorstwem wptyw maja m.in. lawi-
nowo przyrastajaca ilos¢ wiedzy; radykalne zmiany w wiedzy technologicznej; postepu-
jaca globalizacja napedzana wzrostem technologii internetowych, informatycznych oraz
komunikacyjnych; ciagte zmiany w srodowisku politycznym, ekonomicznym i spotecznym
wspodtczesnego swiata.

Powyzsze zmiany tworzg przed przedsiebiorstwami wyzwania zwigzane z koniecznoscia
statego uczenia sie. Oprocz realizowania tradycyjnych zadan produkcyjnych czy ustugo-
wych przedsiebiorstwa musza pozyskiwac i przetwarzac¢ wiedze oraz umiejetnie stosowac
ja w praktyce. Konsekwencja tych zmian jest przeksztatcanie sie wspodtczesnych przedsie-
biorstw w organizacje oparte na wiedzy, to jest takie, ktérych struktura wewnetrzna jest
podporzadkowana tworzeniu wartosci dodanej w oparciu o efektywne wykorzystywanie
wiedzy. Organizacje oparte na wiedzy, zwane najczesciej organizacjami uczacymi sie lub
organizacjami inteligentnymi przenosza w procesie zarzadzania przedsiebiorstwem
uwage z zasobow materialnych na zasoby niematerialne. To zasoby niematerialne (w po-
staci patentow, licencji, znakéw towarowych i uzytkowych, know-how, wiedzy eksperckiej
zatrudnionych pracownikéw, systemoéw motywacyjnych, wypracowanych form pracy ze-
spoftowej itd) tworzg zrédta budowania przewagi konkurencyjnej wspétczesnych przed-
siebiorstw.

Dla organizacji inteligentnych charakterystyczne jest posiadanie przejrzystej wizji
oraz strategii rozwoju, istnienie struktur organizacyjnych wspierajacych uczenie, oparcie
kultury organizacyjnej oraz sposobu dziatania o wartosci, ktére wzmacniaja ustawiczne
uczenie, przywiazanie do ciggtego usprawniania istniejgcych proceséw, traktowanie zaso-
béw ludzkich jako najwazniejszego zasobu organizacji, ustawiczne redefiniowanie proce-
sow, posiadanie wdrozonego systemu zarzgdzania wydajnoscia pracownikow, posiadanie
wdrozonego programu zarzagdzania kompetencjami, funkcjonowanie zespotéw zadanio-
wych ztozonych z celowo dobranych pracownikéw réznych szczebli i specjalizacji, groma-
dzenie i wykorzystywanie informacji pochodzacych z proceséw kontrolnych do korekty
biezacej dziatalnosci, state wdrazanie nowych technologii (w szczegdlnosci technologii
ICT), traktowanie przywddztwa jako kluczowej kompetencji organizacji, wysoka zdolnos¢
do dokonywania zmian, systematyczne rozwiazywanie problemdéw, eksperymentowanie
z nowymi projektami, czerpanie doswiadczen z przesztosci, uczenie sie na podstawie do-
Swiadczen innych, sprawna dyfuzja wiedzy wewnatrz organizacji.

Geneza projektu




Cele i metodologia
badania

Funkcjonowanie organizacji o cechach organizacji inteligentnej zostato szeroko udoku-
mentowane w licznych badaniach realizowanych w Europie i na $wiecie. Brak natomiast
byto jak dotychczas kompleksowych badar przeprowadzonych w Polsce, ktére opisywaty-
by aktualny status polskiej gospodarki i jej przedsiebiorstw na drodze ewolucji ku gospo-
darce opartej na wiedzy. Informacji na ten temat miat dostarczy¢ podjety i opisany w niniej-
szym raporcie projekt badawczy.

Gléwnymi celami projektu badawczego byto udzielenie odpowiedzi na dwa zasadni-
cze pytania. Po pierwsze, czy przedsiebiorstwa sektora MSP w Polsce korzystaja (a jesli tak,
to w jakim stopniu) z rozwigzar wiasciwych inteligentnym organizacjom oraz czy te dziata-
nia poprawiajg konkurencyjnosc¢ firm (a jesli tak, to w jakich obszarach). Po drugie, z jakimi
ograniczeniami boryka sie sektor MSP, jedli chodzi o rozwdj zarzadzania wiedzg w organi-
zacji oraz jakie mozliwosci rozwoju dla firm stanowig rozwiazania wiasciwe inteligentnym
organizacjom.

Ponadto, jako cele szczegétowe badania wskazano: (i) okreslenie zakresu i poziomu sto-
sowania przez sektor MSP rozwigzan wiasciwych inteligentnym organizacjom; (ii) okreslenie
czynnikow konkurencyjnosci wiasciwych dla inteligentnych organizacji; (iii) identyfikacje
czynnikow wewnetrznych i zewnetrznych sprzyjajacych uczeniu sie firm; (iv) identyfikacje
kluczowych kompetencji wymaganych od pracownikéw inteligentnych organizadcji; (v) opis
metod zarzadzania zasobami ludzkimi w inteligentnych organizacjach; (vi) scharakteryzo-
wanie najczesciej wystepujacych systemow przekazywania wiedzy wewnatrz organizacji
stosowanych w przedsiebiorstwach w Polsce; (vii) okreslenie wewnetrznych i zewnetrznych
ograniczen sektora MSP w Polsce w rozwoju zarzadzania wiedzg w organizacji; (viii) okre-
$lenie potrzeb przedsiebiorcéw sektora MSP w zakresie budowania i rozwijania systemow
zarzadzania wiedzg w organizacji; (ix) upowszechnienie wiedzy na temat dobrych praktyk
w obszarze zarzadzania wiedza wsrdd przedsiebiorstw sektora MSP w Polsce.

W ramach projektu przeprowadzono badanie literaturowe i badanie jakosciowe (faza
eksploracyjna projektu) oraz badanie ilosciowe (faza diagnostyczna). Zasadniczym celem
badania jakosciowego byta proba wyjasnienia i zrozumienia zjawisk zwigzanych z funk-
cjonowaniem organizacji inteligentnej, w tym przyczyn i praw nimi rzadzacych. Badania
eksploracyjne przeprowadzono w marcu 2010 r. W ramach badania jakosciowego zrealizo-
wano ponad 30 pogtebionych wywiaddw indywidualnych. Ponadto w ramach badan jako-
$ciowych zidentyfikowano i opracowano cztery studia przypadkow dobrych praktyk
przedsiebiorstw jako organizacji inteligentnych. Zasadnicza czes¢ projektu badawczego
stanowito badanie ilosciowe, ktére przeprowadzono w maju i czerwcu 2010 r. Zostato
ono zrealizowane technikg bezposrednich wywiadow kwestionariuszowych z wykorzysta-
niem ankiety w formie papierowej (PAPI). Badanie ilosciowe zostato przeprowadzone na
probie 800 matych, srednich i duzych przedsiebiorstw. Duze podmioty zostaty witaczone
do badania w celu nadania szerszego kontekstu opisywanym problemom. Losowanie firm
odbyfo sie zzachowaniem warstwowania wedtug kryterium wielkosci przedsiebiorstw oraz
sektora dziatalnosci. Zastosowana procedura losowania zapewnita mozliwo$¢ uogélnia-
nia uzyskanych wynikéw na populacje przedsiebiorstw w Polsce, o zatrudnieniu
powyzej 9 pracownikow.



Na potrzeby badania przyjeto definicje organizacji inteligentnej, zgodnie z ktérg organi-
zacja inteligentna ptynnie modyfikuje swoje zachowania, adekwatnie do pozy-
skiwanej wiedzy i zmian w otoczeniu zewnetrznym. Dzieki temu, Zze zachodza w niej
wyspecjalizowane procesy zwigzane z kreowaniem, tworzeniem i przekazywaniem wie-
dzy uczenie sie wszystkich jej cztonkdw jest utatwione. Ponadto przyjeto, ze organizacja
inteligentna to taka, w ktérej realizowane sg nastepujace dziatania: (i) systematyczne
rozwigzywanie problemdw; (i) eksperymentowanie (systematyczne badania, testowanie
nowej wiedzy, poszukiwanie nowych sposobdw rozwigzywania problemoéw); (iii) uczenie
sie na podstawie zdobytych wcze$niej doswiadczen; (iv) uczenie sie od innych; (v) przeka-
zywanie wiedzy szybko i efektywnie poprzez organizacje.

W wyniku przeprowadzonych badan literaturowych i jakos$ciowych na potrzeby projek-
tu przyjeto, ze organizacja inteligentna to taka organizacja, ktéra spetnia tacznie
cztery warunki: (1) posiada sformalizowang (spisana) strategie rozwoju, w ktérej okreslono
dtugoterminowe cele rozwojowe oraz sposoby ich osiagniecia, (2) posiada sformalizowang
(spisana) polityke zarzadzania kadrami (w tym rekrutacji, wynagradzania i rozwoju kadr), (3)
posiada strone internetowa oraz wewnetrzng sie¢ komputerowa oraz wykorzystuje spe-
cjalistyczne programy informatyczne, (4) oprécz wymiany informacji podczas zakupow lub
sprzedazy w inny sposéb wymienia wiedze z otoczeniem.

Uzyskane w rezultacie przeprowadzonych badarn wyniki pokazaty, ze stosowanie rozwigzan
wiasciwych organizacjom inteligentnym nie jest jeszcze w Polsce rozpowszechnione — je-
dynie co ésma firme (w tym takze firme sektora MSP z wytgczeniem firm mikro) mozna
okresli¢ jako organizacje inteligentng, bowiem spetnia wszystkie cztery warunki wyréznie-
nia tego typu organizadji, tj. dysponuje rozwinietymi systemami informatycznymi, wymie-
nia wiedze z otoczeniem, prowadzi sformalizowang polityke zarzadzania kadrami oraz po-
siada sformalizowang strategie rozwoju.

Sposréd tych kryteriow wyrdzniajacych organizacje inteligentne na tle pozostatych, naj-
czesciej przedsiebiorstwa dysponuja rozwinietymi systemami informatycznymi (47% ogo-
tu przedsiebiorstw w badanej probie). Rzadziej dokonuja wymiany wiedzy z otoczeniem
(38%). Posiadanie sformalizowanej (w formie spisanej) polityki zarzadzania kadrami dekla-
ruje 32% firm, a sformalizowang strategie rozwoju 27%. Wyraznie czesciej kryteria organi-
zacji inteligentnej spetniaja wieksze organizacje, w tym zwtaszcza duze. Okoto 63% duzych
przedsiebiorstw — trzykrotnie wiecej niz matych i prawie dwukrotnie wiecej niz srednich
— posiada sformalizowana strategie rozwoju i polityke zarzadzania kadrami.

Analiza przedsiebiorstw w przekroju branzowym wskazuje na zblizony stopien rozwoju ana-
lizowanych sektoréw w spetnianiu kryteridw organizacji inteligentnej. Warto jednak zwrdcic
uwage na wyraznie stabszy na tle innych sektoréw stopiert wdrozenia sformalizowanej stra-
tegii rozwoju oraz polityki zarzadzania zasobami ludzkimi w firmach budowlanych.

Whprowadzanie rozwigzan wiasciwych dla organizacji inteligentnych jest powigzane z ty-
pem gtéwnego klienta organizadji, tj. najbardziej sktonne do wprowadzania rozwigzan wia-
sciwych organizacjom inteligentnym w kazdym z wyodrebnionych obszaréw sg przedsie-
biorstwa, dla ktérych gtéwnym klientem sg instytucje publiczne.

Definicja
organizacji
inteligentnej
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Mechanizmy prowadzace do wdrazania rozwigzan wiasciwych organizacjom inteligent-
nym uruchamia realizacja procesu innowacyjnego w organizacji (prawdopodobienstwo, ze
firma innowacyjna stosuje rozwiazania ,inteligentne” jest okoto dwukrotnie wyzsze w po-
réwnaniu z firma nieinnowacyjna). Natomiast rodzaj innowacji nie jest czynnikiem réznicu-
jacym przedsiebiorstwa pod wzgledem ich sktonnosci do wdrozenia rozwigzan typowych
dla organizacji inteligentnych.

Stosowanie rozwigzan wiasciwych organizacjom inteligentnym wymuszajg niekiedy wy-
mogi formalne stawiane przed organizacjami wdrazajgcymi normy zarzadzania (pod tym
wzgledem wyzsze wymogi naktada norma zarzadzania srodowiskowego ISO 14001, anizeli
norma ISO 9001, normy branzowe lub normy wewnatrzzaktadowe).

Organizacje inteligentne czesciej wykorzystuja réznorodne rozwigzania informatyczne
w celu wspomagania proceséw zarzadzania wiedzg w poréwnaniu z pozostatymi organi-
zacjami (najczesciej w tym celu jest przez nie wykorzystywany elektroniczny obieg doku-
mentow, bazy i hurtownie danych oraz Intranet). Ponadto organizacje inteligentne stosuja
znacznie wiecej rozwigzan informatycznych do wspomagania proceséw zarzadzania wie-
dza anizeli pozostate organizacje (ta grupa organizacji wykorzystuje najczesciej pie¢ na-
rzedzi informatycznych, podczas gdy najliczniejsza grupa pozostatych organizacji stosuje
zaledwie jedno narzedzie).

Przedsiebiorstwa, ktére stosujg narzedzia informatyczne wspomagajace procesy zarza-
dzania wiedzg, na ogot bardzo wysoko oceniajg ich efektywnos¢. Warto przy tym zwrocic
uwage, ze organizacje inteligentne dalej rozwijajg wdrozone rozwigzania informatyczne.
Doceniajac ich role w zarzadzaniu wiedza planujg kolejne dziatania — wdrozenie w okresie
najblizszych 12 miesiecy rozwigzar informatycznych w celu wspomagania proceséw zarza-
dzania wiedza ma w planach co czwarta organizacja inteligentna).

Organizacje inteligentne uzyskaty w 2009 roku (w poréwnaniu z rokiem 2008) zdecydowa-
nie lepsze wyniki ekonomiczne anizeli pozostate organizacje — zwiekszajac obroty przeciet-
nie o 1,11 min PLN oraz — w 40% przypadkdw — zwiekszajac zatrudnienie (odpowiednie
wskazniki dla pozostatych firm wyniosty 0,08 min PLN i 25%). Wysoki przecietny wzrost za-
trudnienia wsréd organizacji inteligentnych nastapit przy jednoczesnej redukcji zatrudnie-
nia w co szostym przedsiebiorstwie tego typu, co mogto by¢ efektem racjonalizacji zatrud-
nienia zwiazanej z usprawnieniem proceséw technologicznych.

Organizacje inteligentne przypisuja réznorodnym czynnikom konkurencyjnosci nizszy
wptyw anizeli organizacje niespetniajace kryteridéw organizacji inteligentnej, co moze by¢
efektem petniejszej informacji posiadanej przez organizacje inteligentne o warunkach oto-
czenia konkurencyjnego.

Na konkurencyjno$¢ organizacji inteligentnych w najwiekszym stopniu wptywaja: stoso-
wanie promodji i innych narzedzi marketingowych, ustawiczne polepszanie i oferowanie
nowych produktéow/ustug oraz szeroka sie¢ dystrybudji/placowek/przedstawicieli handlo-
wych.

Organizacje inteligentne w swoich strategiach dziatania najwiekszy nacisk ktada na budo-
wanie wielowymiarowych relacji z podmiotami zewnetrznymi, a nastepnie rozwoj poten-



cjatu kadrowego. Wptyw tych dziatan jest ich zdaniem najbardziej widoczny we wzroscie
poziomu przychoddw, a najmniej we wzroscie zatrudnienia. Najmniejszg wage przywiazuje
sie natomiast do rozwoju potencjatu informatycznego, prawdopodobnie dlatego, Ze orga-
nizacje o cechach organizacji inteligentnej osiagnety juz odpowiednio wysoki jego poziom.

Przedstawiciele organizacji inteligentnych gorzej anizeli reprezentanci pozostatych orga-
nizacji oceniali wptyw na ich przedsiebiorstwo réznorodnych czynnikdw sprzyjajgcych
uczeniu sie. Mozna to zapewne ttumaczy¢ dysponowaniem przez nie petniejsza informacja
(np. o sile konkurencji w branzy, w ktorej dziataja, czy przewidywalnosci zmian - technolo-
gicznych, strukturalnych itd. — jakie w niej zachodza) bedaca wynikiem posiadania przez nie
sformalizowanej strategii rozwoju i wymiany wiedzy z otoczeniem.

Respondenci czesciej potwierdzali wptyw na prowadzong dziatalnos¢ czynnikéw we-
wnetrznych stymulujacych organizacyjne uczenie sie (takich jak: warunki dogodne dla
wspotuczestnictwa, inicjatywa i samodzielnos¢ pracownikdw oraz przejrzystosc struktury)
anizeli czynnikéw zewnetrznych (gdzie jako najwazniejszy czynnik wskazywano ostrg wal-
ke konkurencyjng w branzy).

W organizacjach inteligentnych istotnie czesciej w poréwnaniu z pozostatymi organizacja-
mi funkcjonujg jakiekolwiek formy pracy zespotowej. Najczesciej stosowang przez organi-
zacje inteligentne forma pracy zespotowej sg zespoty zadaniowe, w ktorych wspodtpraca
nastepuje w ramach nierutynowych dziatari, natomiast nieco rzadziej mozna w takich or-
ganizacjach spotkac zespoty robocze wspotpracujace w ramach rutynowych dziafan, ktére
z kolei dominujg wsréd przedsiebiorstw niespetniajacych kryteriéw organizacji inteligent-
nej.

We wszystkich obszarach polityki zarzgdzania zasobami ludzkimi organizacje inteligentne
charakteryzuja sie istotnie wyzszym stopniem formalizacji dziatar anizeli pozostate organi-
zacje. Najwyzszy poziom formalizacji cechuje polityke motywadji i wynagrodzen.

Respondenci badan jakosciowych wskazywali na lideréw oraz mechanizm przywdédztwa
demokratycznego jako kluczowy czynnik wewnetrzny pobudzajgcy przedsiebiorstwa do
uczenia. Przywoédztwo demokratyczne rozumiane jako spoteczny mechanizm oddziatywa-
nia na pracownikéw powoduje sptaszczenie struktury organizacyjnej i wyeksponowanie
pracy zespotowej oraz uksztattowanie kultury organizacyjnej opartej na zaufaniu i wymia-
nie informacji.

Istotne réznice pomiedzy organizacjami inteligentnymi a pozostatymi (w réznych klasach
wielkosciowych firm) zaobserwowano, jesli chodzi o umiejscowienie decyzyjnosci w zakre-
sie rekrutacji, wynagradzania oraz rozwoju pracownikéw. O ile w przypadku organizacji nie-
spetniajacych kryteriéw organizacji inteligentnej osobg podejmujaca decyzje strategiczne
w zakresie rekrutacji, wynagradzania oraz rozwoju pracownikéw jest w zdecydowanej wiek-
szosci przypadkéw prezes lub dyrektor generalny, o tyle w przypadku organizacji inteligent-
nych funkgcje te realizuje najczesciej oddzielny dziat lub komérka organizacyjna powotana
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do spraw zarzadzania kadrami. MoZna zatem uznac, ze w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi dominuje delegowanie uprawniert do podejmowania decyzji strategicznych na
nizsze szczeble zarzadzania.

W zdecydowanej wiekszosci organizacji inteligentnych wystepuja stanowiska strategiczne
(kluczowe), ktérym przypisane jest przygotowanie, wdrazanie oraz monitorowanie strategii
rozwoju przedsiebiorstwa, podczas gdy w organizacjach pozostatych jedynie w co czwar-
tym podmiocie.

Organizacje inteligentne w szerszym zakresie anizeli pozostate organizacje wykorzystujg
réznorodne metody rekrutacji, co mozna zauwazy¢ w odniesieniu zaréwno do pracowni-
kow strategicznych, jak i pozostatych pracownikéw. Jako sposoby rekrutacji pracownikow
strategicznych organizacje inteligentne istotnie czeiciej korzystajg z zewnetrznych firm
doradczych, wspoétpracuja z uczelniami i szkotami, przejmujg cate zespoty pracownicze od
innych podmiotéw, czy tez stosujg leasing pracowniczy.

Organizacje inteligentne doceniaja znaczenie okresowych ocen pracownikéw jako narze-
dzia polityki zarzgdzania kadrami i stosuja je w znacznie wiekszym stopniu anizeli pozostate
organizacje. Ponadto, przeprowadzajg oceny pracownicze czesciej i bardziej systematycz-
nie.

Systemy wynagradzania stosowane przez organizacje inteligentne majg w opinii respon-
dentéw na ogdt zdecydowanie silniejszy charakter motywacyjny, sg bardziej dostepne
i przejrzyste dla pracownikéw oraz elastyczniejsze w poréwnaniu z tymi, ktore s stosowa-
ne przez pozostate organizacje, co odnosi sie zaréwno do przedsiebiorstw zatrudniajacych
pracownikéw strategicznych dla przygotowania, wdrazania oraz monitorowania strategii
ich rozwoju, jak i przedsiebiorstw nietworzacych takich stanowisk.

W odniesieniu do stosowanych rozwigzar w systemie motywacyjnym organizacje inteli-
gentne najbardziej istotnie réznig sie od organizacji pozostatych w kwestii premiowania
zgtoszen przez pracownikdw nowych pomystéw oraz podnoszenia przez pracownikdw
wiasnych kompetendji.

Najbardziej pozadane przez organizacje inteligentne kompetencje pracownika obejmuja
dwie bardzo istotne kompetencje psychospoteczne, ktorych posiadanie sprzyja rozwojo-
wi organizadji inteligentnych, a mianowicie umiejetnos¢ wspétpracy w zespole oraz chec
uczenia sie i ciggtego rozwoju. Dla poréwnania wsrdd organizacji niespetniajacych kryte-
riow organizacji inteligentnej preferowane sg kompetencje proceduralne zwigzane z pre-
cyzyjnym wykonywaniem wyznaczonych zadan, w tym zaangazowanie oraz doktadnos¢.

Najwazniejsze zasoby wiedzy w dziatalnosci przedsiebiorstwa — niezaleznie od typu orga-
nizacji — to znajomos¢ konkurendji, wiedza o obecnych i przysztych potrzebach klientéw
oraz wiedza o nowych technologiach. Istotnie wazniejsze dla organizadji inteligentnych
sa: nowe technologie, wiedza umozliwiajaca wprowadzanie innowacji, wiedza o przebie-
gu produkgji i procesach w firmie, kompetencje pracownikéw oraz wiedza specjalistyczna
zdobywana podczas szkolen. Pozostate przedsiebiorstwa koncentrujg sie natomiast przede
wszystkim na zasobach wiedzy zwigzanych z relacjami z otoczeniem. Uzyskane wyniki
wskazujg na silniejsze ukierunkowanie technologiczne organizacji inteligentnych i ich lep-



sze dostosowanie do wyzwar gospodarki opartej na wiedzy, gdzie szybko$¢ dostepu do
wiedzy i mozliwos¢ jej wykorzystania stanowi kluczowy czynnik konkurencyjnosci.

Organizacje inteligentne zdecydowanie czesciej przypisuja konkretnej osobie obowigzki
w zakresie gromadzenia, przetwarzania badZ wykorzystywania informacji pozyskanych
z zewnatrz, choc realizacja tych zadan nie jest przypisana jednemu stanowisku funkcyjne-
mu i jest rozproszona pomiedzy rézne stanowiska w przedsiebiorstwie (najczesciej spoczy-
wa na kierowniku ds. marketingu, zarzadzie, prezesie lub wiascicielu oraz kierowniku ds.
zarzadzania zasobami ludzkimi).

Dla zdecydowanej wiekszosci (ok. 90%) organizacji inteligentnych pozyskana i przetworzo-
na wiedza jest przydatna zarébwno w zarzadzaniu operacyjnym, jak i strategicznym.

Organizacje inteligentne znacznie szerzej niz pozostate podmioty udostepniajg swoim pra-
cownikom wiedze pozyskana z zewnatrz. W ponad potowie przypadkéw wiedza powstaja-
ca w tych organizacjach jest ogélnie dostepna wewngatrz przedsiebiorstwa w postaci rapor-
téw, sprawozdan, notatek i protokotéw (jest to wskaznik trzykrotnie wyzszy w poréwnaniu
z pozostatymi organizacjami).

Organizacje inteligentne na ogdt nieco stabiej odczuwajg bariery rozwoju systemow wie-
dzy w poréwnaniu z firmami niespetniajagcymi kryteriéw organizacji inteligentnych. Najsil-
niej odczuwalne przez organizacje obu typdw sg bariery finansowe. Inne bariery sg mniej
dotkliwe.

Wsréd poszczegdinych typdw barier dla organizadji inteligentnych na plan pierwszy wy-
suwa sie: w grupie barier mentalnych — brak skoncentrowania pracownikdéw na interesie
klienta, w grupie barier kulturowych — nieche¢ do wspétpracy z innymi instytucjami, w gru-
pie barier finansowych — brak funduszy na dodatkowe stanowiska, ktére zajmowatyby sie
kwestiami zwigzanymi z zarzadzaniem wiedza, w grupie barier ,umiejetnosci’ — niewiedza,
jakimi narzedziami postugiwac sie w celu zarzgdzania wiedzg, w grupie barier organizacyj-
nych — brak uzasadnienia dla wydatkéw na zarzadzanie wiedza, w grupie innych barier —
niska jakos¢ oferowanych szkolen.

Identyfikacja najwazniejszych barier dla rozwoju systemow zarzadzania wiedzg w organiza-
cji stanowi cenng wskazdwke dla ukierunkowania wsparcia oraz dziatari podejmowanych
przez same przedsiebiorstwa.

Zdecydowana wiekszo$¢ organizacji inteligentnych (przeszto 90%) potrafita okresli¢ swojg
luke wiedzy, podczas gdy te luke sprecyzowata jedynie co druga organizacja z kategorii
pozostatych, co wskazuje na brak wsréd tych organizacji jasno okreslonego systemu zarza-
dzania wiedzg i jego efektywnego funkcjonowania.

Organizacje inteligentne stosujg bardziej réznorodne rozwigzania w ramach szacowania
obecnie posiadanej wiedzy i wiedzy pozadanej, ktéra powinny posiadac. Zdecydowanie
najczesciej czynia to poprzez samodzielng analize wytacznie wiasnych zasobdw, rzadziej —
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poprzez samodzielne poréwnanie z liderami branzowymi oraz przy wspotpracy z klientami
i dostawcami (organizacje pozostate w szacowaniu luki wiedzy czesciej bazujg na samo-
dzielnej analizie wytacznie wiasnych zasobéw oraz na poréwnaniu z konkurentami w ra-
mach benchmarkingu).

Organizacje inteligentne dwukrotnie czesciej anizeli pozostate organizacje stosujg wskazni-
ki pozafinansowe do celéw kontroli strategicznej. Wraz z wielkoscig firmy rosnie tez skfon-
nos¢ do stosowania wskaznikow pozafinansowych.

Gospodarka oparta na wiedzy stawia przez przedsiebiorstwami nowe wyzwania w zakre-
sie efektywnego i skutecznego rozwoju proceséw organizacyjnego uczenia sie. Badania
przeprowadzone w ramach niniejszego projektu wyraznie wskazujg, ze stopien zaawanso-
wania polskich przedsiebiorstw (w tym sektora MSP) w zakresie dostosowar do aktualnych
wyzwan gospodarki jest jeszcze do$¢ niski. Pokazujag to gtéwnie dane uzyskane w wyniku
realizacji badan ilosciowych, ale takze wyniki badan jakosciowych. Obecnie co dsme przed-
siebiorstwo (zatrudniajace przynajmniej 10 pracownikéw) mozna okresli¢ jako podmiot
o cechach organizacji inteligentnej. Rozwdj systemow informatycznych to ta cecha orga-
nizacji inteligentnej, ktéra zostata, wsréd polskich przedsiebiorstw rozwinieta najpetniej.
Najmniejszy stopiert rozwoju polskich przedsiebiorstw dokonat sie — jak dotychczas -
w zakresie catosciowej strategii ich rozwoju oraz w obszarze zarzadzania kadrami.

Polskie przedsiebiorstwa o cechach organizacji inteligentnej dziataja w ramach systemoéw
otwartych, prowadzac wymiane wiedzy i informacji zarowno z otoczeniem, jak i wewnatrz
przedsiebiorstwa. Wymianie wiedzy i wsparciu procesu uczenia sie sprzyjaja tworzone
struktury organizacyjne. Przejawia sie to w znacznie szerszym wykorzystaniu réznorodnych
form pracy zespotowej, wsrdd ktorych dominujg zespoty zadaniowe. Kluczowym czynni-
kiem wewnetrznym pobudzajacym przedsiebiorstwa do uczenia sie jest przywodztwo de-
mokratyczne.

Polskie organizacje inteligentne, bedac silnie ukierunkowane technologicznie, wydaja sie
by¢ dobrze przygotowane do wyzwan gospodarki opartej na wiedzy, gdzie szybkos¢ do-
stepu do wiedzy i mozliwosc¢ jej wykorzystania stanowi kluczowy czynnik konkurencyjno-
$ci. Najlepszym dowodem na to jest fakt, ze organizacje inteligentne uzyskuja zdecydowa-
nie lepsze wyniki ekonomiczne anizeli pozostate organizacje.

Wydaje sie, ze w obecnych realiach gospodarczych, gdzie wiedza stanowi coraz wazniejszy
czynnik konkurencyjnosci, asymilowanie cech i zasad funkcjonowania organizacji inteli-
gentnych jest nieuchronne. Waznym czynnikiem stymulowania przedsiebiorstw do ada-
ptowania cech organizacji inteligentnych jest popularyzowanie wiedzy na temat organi-

zadji inteligentnych oraz przekazywanie przyktadéw dobrych praktyk przedsiebiorstw juz
funkcjonujacych w formule organizacji inteligentnych.

Jako gtowne rekomendacje wynikajace z badania wskazano:

1) stworzenie forum popularyzacji metod zarzadzania wiedzg w sektorze MSP w Polsce
i koncepdji organizacji inteligentnej — jego gtéwnym celem bytoby stworzenie plat-
formy promocyjno-informacyjnej popularyzujacej zarzadzanie wiedza i metody zarza-
dzania wiedzg, w tym takze koncepcji organizadji inteligentnej oraz przedstawiajacej
przyktady dobrych praktyk w tym zakresie,



przygotowanie krotkich produkgji multimedialnych prezentujacych przyktady firm sek-
tora MSP dziatajgcych jako organizacje inteligentne — jego celem bytoby przyblizenie
firmom sektora MSP specyfiki funkcjonowania organizacji inteligentnych,

wsparcie (finansowe i szkoleniowe) firm sektora MSP wdrazajacych narzedzia informa-
tyczne wspomagajace procesy zarzadzania wiedzg - jego celem bytoby zlagodzenie
barier finansowych dla rozwoju systemow zarzadzania wiedzg w przedsiebiorstwach,
zwiekszenie wiedzy przedsiebiorcéw (gtownie sektora MSP) w zakresie uwarunkowan
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w kontekscie gospodarki opartej na wiedzy
— jego celem bytoby wyksztatcenie zdolnosci adaptacyjnych wérdd polskich przedsie-
biorstw sektora MSP,

stworzenie narzedzi e-learningowych rozwijajacych wsérdd przedsiebiorcow sektora
MSP umiejetnosci uczenia sie i adaptacji do zmieniajacych sie warunkédw otoczenia,
jak réwniez umiejetnosci w zakresie stosowania zaawansowanych metod zarzadza-
nia wiedza — ich celem bytoby wyksztatcenie zdolnosci adaptacyjnych wsréd polskich
przedsiebiorstw sektora MSP oraz wyksztatcenie i podnoszenie umiejetnosci zarzadza-
nia wiedzg i ich ciggte podnoszenie,

promowanie szkoler rozwijajgcych umiejetnosci psychospoteczne pracownikow,
ztagodzenie percepdji barier finansowych zwigzanych z wdrazaniem systemow zarza-
dzania wiedza w MSP - jego celem bytoby zwiekszenie skali zastosowania rozwigzan
wiasciwych inteligentnym organizacjom wsrdd MSP w Polsce.






Executive summary

The global economy evolves into a “knowledge-based economy’, where market success
of enterprises more and more depends on efficient knowledge management, that is on
acquisition, generation, distribution and application of knowledge within organisations. The
strategically important nature of knowledge results firstly from the fact that it is harder to
imitate and substitute when compared with material resources, and secondly from the fact
that it is more flexible, i.e. more useful for the creation or improvement of various elements
of the enterprise’s offer. Knowledge is currently perceived as a strategic enterprise resource
and as such it should be subject to constant identification, measurement, acquisition,
development, utilisation and protection. In other words, it should be appropriately
managed.

The increasing importance of knowledge for enterprise management is affected, i.a., by
the rapid growth in amount of knowledge; radical changes in technological knowledge;
progressing globalisation driven by growth in Internet, information and communication
technologies; constantly occurring changes in the political, economic and social
environment of the contemporary world.

These changes generate challenges for enterprises in relation to the necessity of constant
learning. Apart from fulfiling traditional production or service-based tasks, enterprises
must acquire and process knowledge and competently apply it in practice. As a result of
these changes, contemporary enterprises transform into knowledge-based organisations,
namely those whose internal structure is aimed at the creation of added value on the
basis of efficient use of knowledge. Knowledge-based organisations, most often known
as learning organisations or intelligent organisations, transpose their attention in the
enterprise management process from material resources to non-material ones. It is the
non-material resources (in form of patents, licences, trademarks, utility models, know-how,
expertise of the staff, motivation systems, developed forms of team work, etc.) that generate
the sources for construction of competitive advantage of contemporary enterprises.

Intelligent organisations usually have the following features: transparent vision
and strategy of development, existence of organisational structures supporting learning,
foundation of organisational culture and activity on the values that reinforce lifelong
learning, importance attached to constant improvement of existing processes, treatment
of human resources as the most important type of resource in the organisation, continuous
redefinition of the processes, implemented management system for employee efficiency,
functioning of special-purpose teams composed of employees of various levels and
specialisations assigned especially for a given task, accumulation and utilisation of
knowledge derived from control processes to adjust the current business operation,
permanent implementation of new technologies (in particular ICT technologies), treatment
of leadership as key competence in the organisation, high capability to introduce changes,
problem-solving abilities, experiments with new projects, taking experience from the
past, learning from the experience of others, efficient diffusion of knowledge within the
organisation.

Origin of the
project



Objectives and

methodology of

research

The functioning of intelligent organisation has been broadly documented in vast
research projects carried out in Europe and worldwide. However, so far there has been
no comprehensive research conducted in Poland that would describe the current state
of the Polish economy and its enterprises in the evolution towards the knowledge-
based economy. Information on that subject should be provided by the research project
addressed and described in this report.

The main objectives of the research project consisted in finding answers to two main
questions. Firstly, do the enterprises of the SME sector in Poland use solutions typical for
intelligent organisations (and if so, to what degree), and do these measures improve the
competitiveness of enterprises (and if so, in which fields)? Secondly, which limitations does
the SME sector face as far as the development of knowledge management in organisations
is concerned, and which development opportunities for companies are represented by
solutions typical for intelligent organisations?

Furthermore, the following were indicated as detailed objectives of the research:
(i) definition of the scope and level of application of solutions typical for intelligent
organisations by the SME sector; (ii) definition of competitiveness factors typical for
intelligent organisations; (iii) identification of internal and external factors favouring the
learning of companies; (iv) identification of key competences required from the employees
of intelligent organisations; (v) description of management methods for human resources
in intelligent organisations; (vi) characterisation of the most frequent systems for transfering
knowledge within organisations applied in enterprises in Poland; (vii) definition of internal
and external limitation for the SME sector in Poland in the development of knowledge
management in an organisation; (viii) definition of needs of entrepreneurs from the SME
sector within the scope of establishing and developing knowledge management systems
in an organisation; (ix) dissemination of knowledge about good practices in the field of
knowledge management among enterprises of the SME sector in Poland.

The project consisted of literature and qualitative research (the exploration stage of
the project) and quantitative research (the diagnosis stage). The main objective of the
qualitative research was to clarify and comprehend the phenomena related to the
functioning of an intelligent organisation, including the causes and laws governing them.
The exploration research has been conducted in March 2010. The qualitative research
covered the implementation of over 30 in-depth individual interviews. Furthermore, four
case studies of good practices of enterprises as intelligent organisations have been
identified and developed under the qualitative research. The main part of the research
project was constituted by the quantitative research, which has been carried out in May
andJune 2010.1t has been implemented by means of direct questionnaire-based interviews
using a paper survey (PAPI). The quantitative research has been carried out on the sample of
800 small, medium-sized and large enterprises. The research included large entities in order
to give the analysed problems a broader context. The selection of companies took place
subject to stratification according to the criteria of enterprise size and operation sector.
The applied selection procedure assured the possibility of generalisation of obtained
results for the population of enterprises in Poland with employed personnel
above 9.



For the needs of the research a definition of a intelligent organisation has been adopted
according to which an intelligent organisation fluently modifies its behaviour to
match the obtained knowledge and changes in the external environment. Due to
the specialized processes connected with creation and transferring the knowledge taking
place within the organisation learning of its all members is made easier. Furthermore, it was
assumed that a intelligent organisation is the one in which the following activities are
carried out: (i) systematic resolution of problems; (i) experimenting (systematic research,
testing of obtained knowledge, search for new methods of problem solving); (iii) learning
on the basis of previously gained experience; (iv) learning from others; (v) transfer of
knowledge in fast and efficient way through the organisation.

As a result of conducted literature and qualitative research, it has been assumed for the
needs of the project that an intelligent organisation is an organisation that fulfils
four conditions jointly: (1) it has a formalised development strategy (in written form)
in which long-term development objectives and methods of achieving them have been
defined; (2) it has a formalised management policy (in written form) for human resources
(including recruitment, remuneration and development of human resources); (3) it has
a website and an internal computer network, and it uses specialist IT software; (4) apart
from the exchange of information during purchase or sale, it shares knowledge with the
environment in another way.

The results obtained through the conducted research have shown that application of
solutions typical for intelligent organisations is not yet popular in Poland — only every
eighth company (including the companies from the SME sector and excluding micro-
enterprises) can be defined as an intelligent organisation, meeting all four conditions for
the qualification as this type of organisation, namely it has developed information systems
in use, shares knowledge with its environment, runs a formalised management policy for
human resources and has a formalised development strategy.

Among these criteria distinguishing intelligent organisation from the remaining ones,
enterprises most often have developed information systems (47% of the total number
of enterprises in the examined sample). Less frequently they share knowledge with the
environment (38%). Formalised management policy (in written form) for human resources
is declared by 31.6% of companies, and formalised development strategy by 26.5%. Larger
organisations, in particular the large ones, fulfil the criteria for intelligent organisations
clearly more often. Approximately 63% of large enterprises — three times more than small
ones and twice as much as the medium-sized ones — have a formalised development
strategy and a formalised management policy for human resources.

The analysis of enterprises by branches indicates a similar development level of the
analysed sectors in the fulfilment of criteria of a intelligent organisation. However, it should
be pointed out that the level of implementation of the formalised development strategy
and management policy for human resources in construction companies is much lower in
comparison with the other sectors.

Definition of
an intelligent
organisation

Results of the
qualitative
research
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Introduction of solutions typical for intelligent organisations is related to the type of the
main client of an organisation, meaning that enterprises whose main client is represented
by public institutions are most willing to introduce solutions typical for intelligent
organisations in each of the distinguished areas.

The mechanisms leading to the implementation of solutions typical for intelligent
organisations are triggered by the implementation of the innovative process in an
organisation (the probability that an innovative company applies “intelligent” solutions is
approximately twice as high as in the case of a non-competitive company). On the other
hand, the type of innovation is not a factor that differentiates enterprises in terms of their
eagerness to implement solutions typical for intelligent organisations.

The application of solutions typical for intelligent organisations is sometimes forced by
formal requirements imposed on organisations that implement management norms (in
this respect higher requirements are imposed by the environmental management norm
ISO 14001 than the ISO 9001 norm, industry norms or internal establishment norms).

Intelligent organisations more frequently use various information solutions in order
to support knowledge management processes in comparison with the remaining
organisations (electronic circulation of documents, data bases and data warehouses and
the intranet are most often used for that purpose). Furthermore, intelligent organisations
use much more information solutions to support knowledge management processes
than the remaining organisations (this group of organisations usually uses five types of
information tools whereas the largest group of the remaining organisations applies barely
one tool).

Enterprises that apply information tools supporting knowledge management processes
generally assess their efficiency as very high. It should be pointed out that intelligent
organisations continue the development of implemented information solutions.
Appreciating their role in the knowledge management, they plan further activities —
implementation of information solutions within the next 12 months in order to support
knowledge management processes is planned by every fourth intelligent organisation.

Intelligent organisations have achieved much higher economic results in 2009 (in
comparison with 2008) than the remaining organisation — by achieving average turnover
amounting to PLN 1.11 million and by increasing employment by 40% (relevant indicators
for the remaining companies amounted to PLN 0.08 million and 25%). A high average
increase in employment among intelligent organisations occurred with simultaneous
reduction in employment in every sixth enterprise of that type, which could have been
a result of employment restructuring connected with the facilitation of technological
processes.

Intelligent organisations assigned lower impact of various competitiveness factors than in
the case of organisation that do not meet the criteria for intelligent organisations, which
can be a result of more complete information at the disposal of intelligent organisations on
the conditions of competitive environment.

The competitiveness of intelligent organisations is mostly influenced by: application of



promotion and other marketing tools, constantimprovement and offering of new products/
services, as well as broader network of distribution/ outposts/ commercial representatives.

Intelligent organisation put the greatest emphasis in their operation strategies on the
construction of multidimensional relations with external entities and afterwards on the
development of staff potential. The influence of these activities, in their opinion, can be
seen mostly in growth in the level of revenue, and to the lowest degree in growth in
employment. On the other hand, the lowest importance is attached to the development
of information potential, probably because organisations with features of an intelligent
organisation have already achieved a sufficiently high level in this respect.

Evaluation of the impact of various factors supporting learning by the companies was
much lower in the intelligent organisations than in the remaining ones. It can be probably
explained by the fact that they have more comprehensive information at disposal (e.g.
about the strength of competition in the branch in which they operate or the predictability
of changes — technological or structural, etc. — that occur in it), which is a result of the fact
that they have a formalised strategy for development and they exchange knowledge with
the environment.

The respondents confirmed that the business operated by them was influenced by
internal factors stimulating organisational learning (such as: conditions advantageous for
co-operation, initiative and self-efficiency of employees, as well as transparency of the
structure) more often than by external factors (where hard competition in the branch was
indicated as the most important factor).

Intelligent organisations use any forms of team work much more frequently when
compared with the remaining organisations. The most commonly applied form of team
work in intelligent organisations is represented by special-purpose teams in which co-
operation takes place under non-routine activities. Work teams co-operating on routine
activities are found in such organisations slightly less frequently. This form of team work
prevails among entrepreneurs that do not meet the criteria of a intelligent organisation.

Intelligent organisations feature a substantially higher level of activity formalisation in all
fields of management policy for human resources than the remaining organisations. The
highest level of formalisation is featured by the motivation and remuneration policy.

The qualitative research respondents have indicted the leaders and the mechanism
of democratic leadership as the most essential internal factor stimulating enterprises
to learn. Democratic leadership understood as a social mechanism of influencing the
employees causes the organisational structure to be flattened, team work to be brought
into prominence and organisational culture based on trust and information sharing to be
formed.

Significant changes between intelligent organisations and the remaining ones (in various
classes of company size) have been observed in positioning of decision-making within the
scope of recruitment, remuneration and development of employees. In so far as in case of
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organisations that do not meet the criteria of intelligent organisations it is predominantly a
president or a general director that takes strategic decision within the scope of recruitment,
remuneration and development of employees. In case of intelligent organisations these
functions are usually fulfilled by a separate department or organisational unit established
for human resources management. It can be therefore concluded that the management
of human resources is mainly handled by delegating rights to take strategic decisions at a
lower management level.

Clearly in most cases, intelligent organisations have strategic (key) positions responsible
for preparation, implementation and monitoring of enterprise development strategy. In
comparison such position occursisonly in every fourth entity in the remaining organisations.

Intelligent organisations use various recruitment methods to a greater extent than the
remaining organisations, which can be seen in reference to both strategic employees
and the remaining ones. Intelligent organisations use the services of external counselling
companies (head-hunters), co-operate with universities, take over entire research teams
from other entities or apply leasing of employees as the methods for recruitment of
strategic employees much more frequently.

Intelligent organisations appreciate the importance of periodic employee evaluations as a
tool of human resources management and apply them to a much greater degree than the
remaining organisations. Furthermore, they conduct evaluations of employees more often
and in a more systematic manner.

In the opinion of respondents, remuneration systems applied by intelligent organisations
generally have much stronger motivation nature, are more accessible and transparent
for the employees and more flexible in comparison with those applied by the remaining
organisations, which refers both to enterprises employing strategic personnel for the
preparation, implementation and monitoring of strategies for their development and to
enterprises that do not create such positions.

Inreference to the applied solutions in the motivation system, intelligent organisations differ
from the remaining organisations to the greatest extent in terms of awarding bonuses to
submission of new ideas by employees and enhancement of competences by employees.

Two very important psychosocial competences, which promote the development of
intelligent organisations, are the most desired by intelligent organisations, namely the
ability to work in team and willingness to learn and constantly develop. For comparison,
organisations that do not meet the criteria of a intelligent organisation prefer procedural
competences related to precise performance of assigned tasks, including involvement and
accuracy.

Knowledge of the competition, knowledge on the current and future customer needs
and knowledge on new technologies represent the most important knowledge resources
in the operation of an enterprise — irrespective of the organisation type. For intelligent
organisations, the substantially more important are: new technologies, knowledge allowing
for the introduction of innovations, knowledge on the production process and processes
in the company, competences of employees, as well as expert knowledge gained during



training. On the other hand, the remaining enterprises concentrate primarily on knowledge
resources concerning the relations with the environment. The obtained results indicate
stronger technological orientation of intelligent organisations and their better adjustment
to the challenges of the knowledge-based economy, where the quickness of access to
knowledge and possibility of its utilisation constitutes the key factor of competitiveness.

Intelligent organisations much more frequently assign duties within the scope of
accumulation, processing or utilisation of information acquired from outside to individual
persons, although the implementation of these tasks is not usually assigned to a single
functional position but is spread over several position in an enterprise (it is usually imposed
upon Marketing Director, Management Board, President or the owner, as well as the Human
Resources Director).

In case of the most of intelligent organisations (ca. 90%), the obtained and processed
knowledge is useful both in operational and strategic management.

Intelligent organisations make the knowledge acquired from outside available to the
employees much more often than the remaining entities. In over half of the cases, the
knowledge generated in these organisations is freely available inside the enterprise as
reports, memorandums and proceedings (this indicator is three times higher in comparison
with the remaining organisations).

Intelligent organisations generally experience the barriers for development of knowledge
management slightly less severely than the companies that do not meet the criterion of a
intelligent organisation. Financial barriers are the most perceptible for the organisations of
both types. Other barriers are less severe.

Particular types of barriers for intelligent organisations include first of all: absence of
concentration of employees on the client’s interest — in the group of mental barriers,
unwillingness towards co-operation with other institutions — in the group of cultural
barriers, lack of funds for additional positions that would deal with the issues related to
knowledge management — in the group of financial barriers, ignorance about the tools
used for knowledge management — in the group of “skills” barriers, absence of justification
for expenditure for knowledge management - in the group of organisational barriers, low
quality of offered training — in the group of other barriers.

Identification of the most important barriers for the development of knowledge
management in an organisation represents a valuable indicator for mainstreaming of
support and measures taken by the enterprises themselves.

Clearly most of intelligent organisations (over 90%) were able to define their knowledge
deficit whereas only every second organisation from the group of remaining organisations
specified this gap, which indicates absence of a clearly defined knowledge management
system and its efficient functioning in these organisations.
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Intelligent organisations apply more diverse solutions in the field of assessment of currently
possessed knowledge and the desired knowledge that they should have. It is most
often done by the means of analysis of own resources, and more rarely — by the means
of comparison with branch leaders and in co-operation with clients and providers (the
remaining organisations in the assessment of the knowledge gap use analysis of own
resources and benchmarking).

Intelligent organisations apply non-financial indicators for the purpose of strategic control
twice as often as the remaining organisations. As the size of company increases, the
willingness to apply non-financial indicators rises as well.

Knowledge-based economy generates new challenges for enterprises in the field of efficient
and effective development of processes of organisational learning. The research conducted
under this project clearly indicates that the progress level of Polish entrepreneurs (including
the SME sector) within the scope adjustment to current challenges for the economy is still
quite low. Itis indicated mainly by the data obtained as a result of quantitative research, but
also by the results of qualitative research. Currently every eighth enterprise (employing at
least 10 persons) can be defined as an entity with features of a intelligent organisation. The
development of information systems represents the feature of a intelligent organisation
that has been developed among Polish enterprises most completely. The lowest level of
development of Polish enterprises has occurred, so far, within the scope of entire strategy
of their development and in the field of management of human resources.

Polish enterprises with the features of a intelligent organisation operate under open
systems and share knowledge and information both with the environment and inside of
the enterprise. Exchange of knowledge and support for the learning process are favoured
by the creation ofganisational structures. It is demonstrated in a much broader use of
diverse forms of team work among which special-purpose team predominate. Democratic
leadership is the most essential internal factor that stimulates enterprises to learn.

Polish intelligent organisations with strong technological orientation appear to be well
prepared for the challenges of the knowledge-based economy, where the quickness
of access to knowledge and possibility of its utilisation constitutes the key factor of
competitiveness. The best evidence for that is the fact that intelligent organisations achieve
much better economic results than the remaining organisations.

It appears that, under current economic conditions where knowledge constitutes an
increasingly important factor of competitiveness, assimilation of features and principles of
functioning or intelligent organisations is inevitable. An important factor for stimulation
of enterprises to adapt the features of intelligent organisations is represented by the
dissemination of knowledge about intelligent organisations and promotion of the examples
of good practices of enterprises that already operate under the intelligent organisation
formula.

The following has been indicated as the main recommendations resulting from the research:
1) establishment of a forum for dissemination of knowledge management methods
in the SME sector in Poland and the concept of intelligent organisation — its main
objective would be the establishment of a promotion and information platform for the
popularisation of knowledge management and knowledge management methods,



including the concept of intelligent organisation, as well as presenting examples of
good practices in this respect,

preparation of short multimedia productions presenting examples of SMEs operating
as intelligent organisations — the purpose thereof would be to acquaint the companies
from the SME sector with the specific nature of functioning of intelligent organisations,
(financial and training) support for SMEs implementing information tools supporting the
knowledge management processes — the purpose thereof would be to reduce financial
barriers for the development of knowledge management systems in enterprises,
increase in the knowledge of entrepreneurs (mainly from the SME sector) in the field of
conditions for the operation of business in the context of knowledge-based economy
- the purpose thereof would be to educate Polish small and medium-sized enterprises
in the area of adaptation capacity,

creation of e-learning tools developing the capacity to learn and adapt to changing
environment conditions among the entrepreneurs from the SME sector, as well
as the capacity in the scope of application of advanced knowledge management
methods - the purpose thereof would be to create the adaptation ability among Polish
entrepreneurs from the SME sector and to create the ability of managing knowledge
and enhance them constantly,

promotion of training that develops psychosocial skills of employees,

reduction of financial barriers perception related to the implementation of knowledge
management systems in SMEs — the purpose thereof would be to increase the scale of
applying solutions typical for intelligent organisations among SMEs in Poland.
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Pojecia ,gospodarka oparta na wiedzy’, ,organizacja uczaca sie’, ,organizacja inteligentna”
czy ,zarzadzanie wiedza" upowszechnity sie w naukach ekonomicznych (szczegdlnie w za-
kresie nauk o zarzadzaniu) w latach 90. ubiegtego wieku. Obecnie mozna zaobserwowac la-
winowy przyrost badan i prac poswieconych tej tematyce, szczegdlnie w literaturze anglo-
jezycznej. Wzrost zainteresowania ta problematyka badawcza wynika z rosngcej ztozonosci
i kompleksowosci organizacji oraz ich otoczenia, co w sposéb bezposredni przekiada sie
na wzrost zapotrzebowania na nowa wiedze i umiejetnosci niezbedne do utrzymania lub
poprawy pozycji konkurencyjnej. Przedsiebiorstwo, ktére procesy pozyskiwania, przetwa-
rzania, udostepniania, rozpowszechniania i wdrazania wiedzy organizacyjnej wykorzystuje
w sposob swiadomy i metodyczny staje sie,organizacjg inteligentng” Z uwagi na ztozonos¢
problematyki nie wyksztafcifa sie jednakze — jak dotychczas — uniwersalna definicja organi-
zacji inteligentnej, ktéra uzyskataby powszechng akceptacje.

W niniejszym badaniu przyjeto definicje organizacji inteligentnej, zgodnie z ktéra orga-
nizacja inteligentna ptynnie modyfikuje swoje zachowania, adekwatnie do pozy-
skiwanej wiedzy i zmian w otoczeniu zewnetrznym. Dzieki temu, Zze zachodza w niej
wyspecjalizowane procesy zwigzane z kreowaniem, tworzeniem i przekazywaniem wiedzy
uczenie sie wszystkich jej cztonkdw jest utatwione.

Ponadto na uzytek badania przyjeto, ze organizacja inteligentna to taka, w ktérej realizowa-

ne sg nastepujace dziatania':

+  systematyczne rozwiagzywanie problemow;

+  eksperymentowanie (systematyczne badania, testowanie nowej wiedzy, poszukiwanie
nowych sposobdw rozwigzywania problemoéw);
uczenie sie na podstawie zdobytych wczesniej doswiadczen;

+ uczenie sie od innych;

+  przekazywanie wiedzy szybko i efektywnie poprzez organizacje.

W literaturze zdefiniowanych jest wiele istotnych czynnikéw, ktére moga sprzyja¢ uczeniu

sie firm lub czynia je bardziej podatnymi na uczenie sie. Naleza do nich m.in.:
okreslona jasna wizja organizacji, z ktérg identyfikuje sie ogét pracownikdw,

+  koncentracja na pozyskiwaniu wiedzy od pracownikéw poprzez odpowiedni dobdr
kadr, motywowanie do samodoskonalenia, stwarzanie mozliwosci rozwoju, innowa-
cyjne metody motywowania pracownikéw lub bazujace na nich catosciowe systemy
rozwoju zasobow ludzkich;
decentralizacja wtadzy rozumiana jako partycypacyjny model procesu decyzyjnego;

+  pfaska struktura organizacyjna;

T WM. Grudzewski, I.H. Hejduk: Systemy zarzadzania wiedzg warunkiem wzrostu wartosci firmy, w:
B. Dobiegata-Korona, A. Herman (red.), Wspotczesne Zrédta wartosci przedsiebiorstwa, Warszawa
2006.
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tatwy dostep do wiedzy poprzez dostepne i przyjazne systemy zarzadzania wiedza,
kultura organizacyjna sprzyjajgca dzieleniu sie informacja i wiedzg;
zarzadzanie projektowe i praca zespotowa.

Czynniki te tworzg razem zestaw cech wyrdzniajacych inteligentng organizacje, ktéra po-

siada wyraznie wyartykutowang i ogolnie podzielang wizje rozwojowa, ptaska i elastyczna

strukture organizacyjng oparta na pracy zespotowej, opiera swa kulture organizacyjng na

n

ormach i wartosciach sprzyjajacych organizacyjnemu uczeniu sie, ludzie traktowani sg

jako kluczowy czynnik tworczy, a podstawowg strategig funkcjonalng jest strategia zarza-

dzania zasobami ludzkimi.

Gtownymi celami projektu badawczego byto udzielenie odpowiedzi na dwa zasadnicze

pytania:

1) Czy przedsiebiorstwa sektora MSP w Polsce korzystaja (i w jakim stopniu)
z rozwigzan wilasciwych inteligentnym organizacjom oraz czy te dziatania po-
prawiaja konkurencyjnosc firm, a jesli tak, to w jakich obszarach?

2) Z jakimi ograniczeniami boryka sie sektor MSP, jesli chodzi o rozwdj zarzadza-

nia wiedza w organizacji, jakie mozliwosci rozwoju dla firm stanowia rozwia-
zania wlasciwe inteligentnym organizacjom?

Jako cele szczegdtowe badania wskazano:

a)

okreslenie zakresu i poziomu stosowania przez sektor MSP rozwigzan wiasciwych inte-
ligentnym organizacjom;

b) okreslenie czynnikéw konkurencyjnosci wiasciwych dla inteligentnych organizacji;

) identyfikacje czynnikdw wewnetrznych i zewnetrznych sprzyjajacych uczeniu sie firm;

) identyfikacje kluczowych kompetencji wymaganych od pracownikéw inteligentnych
organizacji;

opis metod zarzadzania zasobami ludzkimi w inteligentnych organizacjach (stosowane
systemy motywacyjne wobec pracownikéw, wynagradzanie, szkolenia pracownikéw,
metody rekrutacji);

scharakteryzowanie najczesciej wystepujacych systeméw przekazywania wiedzy
wewnatrz organizacji stosowanych w przedsiebiorstwach w Polsce, ze szczegdlnym
uwzglednieniem przeptywow wiedzy pochodzacej z zewnatrz;

okreslenie wewnetrznych i zewnetrznych ograniczer sektora MSP w Polsce w rozwoju
zarzadzania wiedza w organizacji;

okreslenie potrzeb przedsiebiorcow sektora MSP w zakresie budowania i rozwijania sys-
temodw zarzadzania wiedza w organizadji;

upowszechnienie wiedzy na temat dobrych praktyk w obszarze zarzadzania wiedzg
wsréd przedsiebiorstw sektora MSP w Polsce.



Metodologia badania _
Metodyka studiow literaturowych _

W ramach studiow literaturowych (desk research) dokonano przegladu kilkudziesieciu po-
zycji, w tym polsko- i anglojezycznych artykutdw oraz zwartych opracowan ksigzkowych.

Z uwagi na fakt, ze tematyka funkcjonowania organizacji inteligentnych jest w Polsce jesz-
cze stosunkowo stabo opisana i zbadana, w duzym stopniu korzystano z obcej literatury
przedmiotu. Przeprowadzona synteza literatury miata na celu udzielenie wstepnych odpo-
wiedzi na pytania badawcze sformutowane w oparciu o cele projektu.

Metodyka badan jakosciowych

Zasadniczym celem badania jakosciowego byta préba wyjasniania i zrozumienia zjawisk

zwigzanych z funkcjonowaniem organizadji inteligentnej, w tym przyczyn i praw nimi
rzadzacych. Badania przeprowadzono w okresie od 3 lutego do 18 marca 2010 r. Metoda
pozyskiwania informacji byty pogtebione wywiady indywidualne. Poszczegdine wywiady
prowadzone byly wedtug wczedniej przygotowanego scenariusza zawierajgcego ogotem
57 pytan o charakterze otwartym. Sposéb formutowania zadawanych pytan byt kazdorazo-
wo dopasowywany do typu badanego przedsiebiorstwa oraz moderowany w toku prowa-
dzonej z respondentem rozmowy.

W ramach badania jakosciowego zrealizowano ogdtem 32 wywiady. Przyjeta na potrzeby

realizacji projektu definicja organizacji inteligentnej zostata zoperacjonalizowana w formie

pytan rekrutacyjnych, na podstawie ktérych wytoniono odpowiednie firmy i respondentow

do udziatu w badaniu. W efekcie do badania wigczono przedsiebiorstwa spetniajace naste-

pujace kryteria:

1. Przedsiebiorstwo istnieje od co najmniej 2004 roku;

2. W okresie ostatnich 5 lat nastapit wzrost przychoddw lub wzrost wartosci ksiegowej
przedsiebiorstwa;

3. W okresie ostatnich 5 lat nastgpit wzrost zatrudnienia w przedsiebiorstwie;
Przedsiebiorstwo zatrudnia 10 lub wiecej oséb w przeliczeniu na petne etaty;

5. Przedsiebiorstwo posiada sformalizowang strategie rozwoju, w tym strategie zarzadza-
nia wiedzg;

6. Przedsiebiorstwo realizuje sformalizowang polityke zarzadzania kadrami (w tym rekru-
tacji, administracji oraz motywadji i rozwoju kadr);

7. Przedsiebiorstwo posiada umowy, ktorych przedmiotem jest tworzenie lub wymiana
wiedzy z innymi przedsiebiorstwami lub instytucjami zewnetrznymi;

8. Przedsiebiorstwo posiada strone internetowa, wewnetrzna sie¢ komputerowg oraz wy-
korzystuje programy informatyczne do zarzadzania produkcja (jezeli jest to firma pro-
dukcyjna), finansami i ksiegowoscia, kadrami i ptacami, zakupami i sprzedaza; 29



9. Respondent zajmuje stanowisko kierownicze w przedsiebiorstwie i podejmuje strate-
giczne decyzje dotyczace zarzagdzania firmg;

10. W zakresie obowiagzkéw respondenta lezy podejmowanie decyzji dotyczacych rozwoju
strategicznego przedsiebiorstwa, w tym zarzagdzania zasobami ludzkimi;

11. Respondent pracuje w danym przedsiebiorstwie od co najmniej 1 roku.

Dobdr przedsiebiorstw do badania jakosciowego zostat przeprowadzony w oparciu o baze
firm HBI, z ktdrej zostata wylosowana lista 153 podmiotéow. Losowanie firm odbyto sie z za-
chowaniem warstwowania wg kryterium wielkosci przedsiebiorstw oraz branzy — gtowne-
go profilu dziatalnosci przedsiebiorstwa (zob. tabela 1).

Tabela 1. Rozkfad zrealizowanych wywiadéw ze wzgledu na region oraz wielko$¢ przedsiebiorstwa

Region Liczba pracownikéw
10-49 50-249 249 +

Centralny: mazowieckie, t6dzkie, kujawsko-pomorskie 3 4 3
Potudniowy: slaskie, matopolskie, Swietokrzyskie, podkarpackie 2 6
Sciana wschodnia: warmifisko mazurskie, podlaskie, lubelskie 2 4
Obszar Polski zachodniej: opolskie, dolnoslaskie, lubuskie,

) ) ; : . 1 5 2
wielkopolskie, zachodniopomorskie, pomorskie
Razem 8 13 11

Zrédito: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania jakosciowego.
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Rekrutacje przeprowadzono metoda wywiadu telefonicznego. Do wyselekcjonowanych
firm skierowano list zapowiedni sygnowany przez PARP celem zachecenia do uczestnictwa
w badaniu. Wywiady pogtebione prowadzone byty przez wyspecjalizowanych badaczy-
-moderatoréw. Wszyscy moderatorzy zostali przeszkoleni w zakresie tematyki oraz celéw
projektu, pozgdanego przebiegu rozmowy oraz poszczegdlnych pytan scenariusza wywia-
du. Przebieg indywidualnego wywiadu pogtebionego byt rejestrowany w formie audio,
a podstawa interpretacji wynikow byta pogtebiona analiza uzyskanych informacji.

W ramach badan jakosciowych zrealizowano cztery studia przypadkéw dobrych praktyk
przedsiebiorstw jako organizacji inteligentnych. Kryterium doboru podmiotéw do studiow
przypadkdw byto wyrazne funkcjonowanie dobrej praktyki w jednym z czterech obszaréw
rozwiazan charakterystycznych dla organizadji inteligentnej. Przedsiebiorstwa wybrane do
tego badania zostaty wyselekcjonowane sposrdd przedsiebiorstw objetych badaniem ja-
kosciowym. Technika doboru byta doktadna analiza transkrypcji wywiadéw pogtebionych,
a nastepnie zidentyfikowanie dobrej praktyki rozumianej jak uniwersalny mechanizm two-
rzenia przewagi konkurencyjnej dla rozwoju przedsiebiorstwa jako organizacji inteligent-
nej. Nastepnie dla kazdej ze zidentyfikowanych praktyk opracowano osobny scenariusz
pogtebionego wywiadu indywidualnego. Respondentami wywiadu byli wczesniej zrekru-
towani- na etapie projektowania préby badawczej do badan jakosciowych — menedzero-
wie najwyzszego szczebla badanych firm.



Badanie zostato przeprowadzone w okresie od 4 maja do 15 czerwca 2010 r. Zostato ono
zrealizowane technika bezposrednich wywiaddw kwestionariuszowych z wykorzystaniem
ankiety w formie papierowej (Paper and Pencil Interview — PAPI).

Zasadnicze badanie ilosciowe zostato poprzedzone badaniem pilotazowym, w ramach kto-
rego przeprowadzono 50 wywiaddw z przedsiebiorstwami zatrudniajagcymi 10 lub wiecej
pracownikéw. Duze przedsiebiorstwa zostaty wigczone do badania w celu nadania szersze-
go kontekstu opisywanym problemom.

Badanie ilosciowe objeto 800 wywiaddw z matymi, Srednimi i duzymi przedsiebiorstwa-
mi. Taka wielko$¢ proby pozwolita na analizy z marginesem btedu mniejszym niz 4% przy
poziomie ufnosci 0,95. Losowanie firm odbyto sie z zachowaniem warstwowania wedtug
kryterium wielkosci przedsiebiorstw oraz sektora dziatalnosci. Z uwagi na fakt, ze wiele
przedsiebiorstw do tej pory operuje starg klasyfikacjg dziatalno$ci, w badaniu postugiwa-
no sie nazewnictwem zgodnie z PKD-2004. Wedtug takiej nomenklatury przygotowany byt
rowniez operat losowania.

W ramach zatozonych kwot zostat zastosowany dobdr losowy zapewniajacy jednakowe
prawdopodobienstwo wylosowania kazdej jednostki zaliczonej do okreslonej kwoty.

Metodologia badania nie zaktadata zapewnienia reprezentatywnosci terytorialnej proby,
znalazty sie jednak w jej obrebie podmioty z catej Polski. Ok. 20% préby badawczej (po
przewazeniu jej ze wzgledu na wielko$¢ zatrudnienia i PKD) stanowity przedsiebiorstwa
z wojewddztwa mazowieckiego, 11% — ze $laskiego, 10% — z wielkopolskiego, po 8% -
z dolnodlaskiego i matopolskiego. Najmniej licznie reprezentowane byty przedsiebiorstwa
z wojewddztw swietokrzyskiego i lubuskiego, stanowigc po 2% préby.

Jako respondenci do badania byty rekrutowane osoby podejmujgce strategiczne decyzje
w zakresie zarzgdzania firma, w tym zasobami ludzkimi. Wiekszos¢ respondentéw (zwiasz-

cza sposrdd matych i srednich przedsiebiorstw) stanowili wiasciciele podmiotéw gospodar-
czych, a takze prezesi lub cztonkowie zarzadu.

Zgodnie z zatozeniami w prébie zastosowano nieproporcjonalny dobdr kwotowy. Dobor
nieproporcjonalny polegat na nadreprezentowaniu w prébie firm duzych, a niedoreprezen-
towaniu firm matych (zob. tabela 2).

Tabela 2. Struktura zrealizowanej préby wedtug wielkosci zatrudnienia?

Liczba pracownikéw
10-49 50-249 249 + Razem
Liczba firm 500 200 100 800

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania iloéciowego.

2 Zgodnie z zatozeniami badania docelowa struktura bazy odzwierciedla strukture zatrudnienia
przedsiebiorstw aktywnych sektora MSP w latach 2005-2006. Zrédio: Raport o stanie sektora ma-
tych i $rednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2006-2007. Polska Agencja Rozwoju Przedsie-
biorczosci, Warszawa 2008. 31
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Nastepnie zebrane dane zostaty poddane procedurze wazenia tak, aby odpowiadaty rze-
czywistej strukturze przedsiebiorstw w Polsce pod wzgledem wielkosci zatrudnienia oraz
podziatu na branze zgodnie z rodzajami dziatalnosci gospodarczej ujetymi w klasyfikacji
PKD i dawaty mozliwos$¢ uogélniania uzyskanych wynikéw na populacje przedsie-
biorstw w Polsce o zatrudnieniu powyzej 9 oséb. Przypisane wagi (wartosci, przez
ktére zostaty pomnozone wartosci zrealizowane w prébie) pozwolity na odwzorowanie
rzeczywistego rozktadu przewazonej proby do struktury rozktadu w populacji. Poszczegél-
ne wartosci wagowe wynikaja z ilorazu pomiedzy rzeczywistym rozktadem w populadj,

a wielkosciami w zrealizowanej prébie.

Po przewazeniu proby udziat matych przedsiebiorstw siegat 72%, srednich — 23%, za$ du-
zych — 5%. Z kolei struktura branzowa przedsiebiorstw zaprezentowana zostata w tabeli 3.

Tabela 3. Struktura préby badawczej wedtug PKD

Struktura PKD w bazie

S danych wynikowych
C+D+E - Przemyst 39%
G - Handel i naprawy 28%
K - Obstuga nieruchomosci, nauka 10%
F — Budownictwo 10%
| - Transport, gospodarka magazynowa i facznos¢ 5%
H — Hotele i restauracje 3%
N — Ochrona zdrowia 3%
O - Dziatalnos¢ spoteczna i indywidualna 2%
M - Edukacja 1%
J = Posrednictwo finansowe 0,4%
100%

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania ilosciowego.

Biorac pod uwage rozdrobnienie przedsiebiorstw sekcji K, I, H, N, O, M i J, na potrzeby dal-
szych rozwazan analiza branzowa prowadzona bedzie w ujeciu 3-sektorowym, z wyrdznie-
niem: przemystu, budownictwa oraz handlu i ustug.



Wyniki badania

Wspotczesne gospodarki ewoluuja w kierunku tzw. gospodarek wiedzy (lub opartych na
wiedzy)®, gdzie wiedza staje sie szczegdlnie istotng kategorig zasobdw przedsiebiorstwa.
Wazny strategicznie charakter wiedzy wynika, po pierwsze z jej trudniejszej imitacji i sub-
stytucji w poréwnaniu z zasobami materialnymi, a po drugie z jej wiekszej elastycznosdi, tj.
przydatnosci do tworzenia lub doskonalenia réznych elementéw oferty przedsiebiorstwa®.

Wiedza postrzegana w kategorii zasobu przedsiebiorstwa jest $cisle powigzana z proce-
sami przetwarzania danych i informadcji. Dane s3 podstawowymi elementami tworzacymi
wiedze, pozbawionymi jednak znaczenia bez odpowiedniego kontekstu. Dopiero dane
wyselekcjonowane, pogrupowane, poréwnane, pofaczone i zestawione w odpowiednim
kontekscie oraz poddane ocenie stajg sie informacja. Z kolei informacje, ktérym zostanie
nadana odpowiednia struktura umozliwiajgca ich wykorzystanie w okre$lonym obszarze
dziatalnosci, tworzg wiedze®.

Wiedza jako zasob strategiczny przedsiebiorstwa powinna podlegac statej identyfikacji, po-
miarowi, pozyskiwaniu, rozwojowi, wykorzystywaniu i ochronie, co oznacza, ze powinna
podlega¢ odpowiednim procesom zarzgdzania.

We wspdtczesnej gospodarce zachodzg liczne procesy, ktére skutkujg rosngcym wptywem
wiedzy na zarzadzanie przedsiebiorstwem. Mozna do nich zaliczy¢ m.in:

+  lawinowo przyrastajacg ilos¢ wiedzy i idacy za tym wzrost znaczenia kapitatu ludzkiego;

+  radykalne zmiany w wiedzy technologicznej (przewiduje sie, ze w nastepnych dwudzie-
stu latach nastgpi wiecej zmian technologicznych niz w catej dotychczasowej historii);

+  postepujaca globalizacje napedzang wzrostem technologii internetowych, informa-
tycznych oraz komunikacyjnych;

> Wedtug strategii lizboriskiej gospodarka wiedzy to gospodarka, ktéra bazuje bezposrednio na pro-
dukgji, dystrybucjii wykorzystaniu informacji i wiedzy, sprzyjajac szybkiemu rozwojowi gospodarki
i spofeczenstwa.

4 A Sopinska: Wiedza — zaséb strategiczny wspotczesnego przedsiebiorstwa, w: Przedsiebiorstwo
wobec wyzwarn globalnych. Tom 2, (red.) A. Herman, K. Poznariska, Szkota Gtéwna Handlowa, War-
szawa 2008, 67-81.

°  G. Probst, S. Raub, K. Romhard: Zarzadzanie wiedza w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2002.

© P Syddnmaanlakka: An Intelligent Organization: Integrating Performance, Competence and
Knowledge Management, Capstone Publishing Limited, Oxford 2002.
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+  ciagte zmiany w Srodowisku politycznym oraz ekonomicznym wspodfczesnego $wiata

(integracja polityczna skutkujgca znoszeniem kolejnych granic i wolnym przeptywem
kapitatéw, nowa rola samorzaddw terytorialnych i terytoridw, wzrost znaczenia partner-
stwa publiczno-prywatnego w ramach modelu potrojnej heliksy,” otwarta innowacja
jako nowy model realizacji dziatalnosci badawczo-rozwojowej, wzrost znaczenia matych
i srednich przedsiebiorstw jako nosnikow wzrostu gospodarczego iinne);

+  radykalne zmiany w $rodowisku spotecznym (gtebokiej zmianie ulegaja fundamentalne

dotychczas wartosci spoteczne w kierunku struktur sieciowych opartych na relacjach
partnerskich i minimalnym poziomie hierarchii).

Powyzsze zmiany tworzg przed przedsiebiorstwami wyzwania zwigzane z koniecznoscia
statego uczenia sie. Oprécz realizowania tradycyjnych zadan produkcyjnych czy ustugo-
wych musza pozyskiwac i przetwarzac wiedze oraz umiejetnie stosowac ja w praktyce. In-
nymi stowy, wspodtczesne przedsiebiorstwa muszg przeksztatcac sie w organizacje oparte
na wiedzy, to jest takie, ktérych struktura wewnetrzna jest podporzagdkowana tworzeniu
warto$ci dodanej w oparciu o efektywne wykorzystywanie wiedzy®.

Koncepdja inteligentnej organizacji ma swoje zrodta w licznych koncepcjach nauk o zarza-
dzaniu, w tym w szczegdlnosci: organizacji jako systemu informacyjnego, koncepcji organi-
zacji uczacej sie, zarzadzania wiedzg czy kapitatu intelektualnego organizacji. Szeroki zakres
podstaw teoretycznych powoduje mnogos¢ podejsc i definicji, a w dalszej konsekwencji
brak jednej, uniwersalnej definicji, ktéra bytaby powszechnie akceptowana. Ponizej przed-
stawiono wybrane definicje organizacji inteligentnej (zob. tabela 4).

Tabela 4. Przeglad wybranych definicji organizacji inteligentnej

Lp. Definicja Zrédto/zrédta
Inteligencja organizacyjna jako zbieranie, przetwarzanie, interpretowanie | Wilensky M.L.: Organisational

1 i komunikowanie informacji potrzebnych dla proceséw podejmowania Intelligence, Basic Books, London
decyzji 1967.
Inteligentna organizacja nie jest oparta o vvyspfaqahzovvlane dszy } Nonaka | and Takeuchi H.
badawczo-rozwojowe, ale 0 sposdb zachowania cztonkdw organizadji )

2 i kulture organizacyjna, w ramach ktorej kazdy jest pracownikiem wiedzy, TeRoniediye Gresiing Conmesny,

e ! " | Oxford University Press, Oxford 1995.

przedsiebiorca

Inteligentne organizacje realizujg ustawiczny proces uczenia sie ztozony
3 z obserwacji zewnetrznego i wewnetrznego otoczenia, rozwoju percepdji
' otoczenia, nadawania znaczen poprzez interpretacje oraz podejmowania
dziatan i korekty zachowar organizacyjnych

Inteligentna organizacja posiada zdolnos¢ do zapominania i oduczania sie
starych nawykoéw i rutyn organizacyjnych

Hamel G., Prahalad CK.:
Competing for the Future, Harvard
Business School Press. Harvard 1994.

Christensen C.M.: Making strategy:
Learning by doing. Harvard Business
Review 1997, no 4, 141-156.

Zrédto: opracowanie whasne.
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Model potrdjnej heliksy (triple helix) opisuje mechanizm wspétpracy innowacyjnej pomiedzy trze-
ma elementami, tj.: przedsiebiorstwami, instytucjami naukowo-badawczymi oraz samorzadami
terytorialnymi. Przyktadem takiego modelu wspdtpracy sa regionalne klastry innowacyjne.
Z. Malara: Umiejetno$¢ zarzadzania wiedza i kapitatem intelektualnym jako czynnik sukcesu
wspdtczesnego przedsiebiorstwa, w: Spoteczne uwarunkowania sukcesu organizacji, Prace i Ma-
teriaty Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego, nr 2-3/2009, Sopot 2009, 809-821.



Organizacja inteligentna posiada pewne szczegdlne zdolnosci odrézniajace jg od innych

organizacji®:

+  zdolnosci adaptacyjne do zmieniajacej sie sytuacji;

+  zdolnosci wywierania wptywu i ksztattowania otoczenia;

+  zdolnos¢ znajdowania nowych domen strategicznych (ukfadu produkt-rynek) w ich
Srodowisku zewnetrznym i szybkiej rekonfiguracji zasobdw zgodnie z nowa domeng;

+  zdolnos¢ do pozytywnego wspotprzyczyniania sie do rozwoju ich srodowiska w ra-
mach koncepcji zréwnowazonego rozwoju (tzw. strategii socjoekologicznych).

Model biznesowy wspotczesnego przedsiebiorstwa o cechach organizacji inteligentnej

roézni sie zasadniczo od tradycyjnego modelu biznesowego. Do najwazniejszych cech od-

rézniajacych model biznesowy organizacji inteligentnej od modelu tradycyjnego naleza'™:

*  przejscie od koncentracji na usprawnianiu proceséw produkcyjnych do koncentracji na
innowacjach jako zasadniczym czynniku tworzenia wartosci, kapitat ludzki jako tworczy
czynnik rozwoju organizadji inteligentnej stanowi jej kluczowa ceche;

* przejscie od wysokich do niskich standw kapitatu pracujacego poprzez optymalizacje
systemow zarzadzania dostawami oraz zarzadzania relacjami z klientem (z punktu wi-
dzenia informatycznego odpowiadajace im aplikacje systeméw klasy Enterprise Resource
Planning — ERP oraz Customer Resource Management — CRM);

+  przejscie od wysokich do niskich standw kapitatu materialnego i uznanie kapitatow in-
telektualnych jako zasadniczych nosnikéw tworzenia wartosci.

Powyzej opisane cechy modelu biznesowego organizacji inteligentnej powodujg przesu-
niecie uwagi z usprawniania istniejagcych proceséw jako czynnika rozwojowego do usta-
wicznej zmiany istniejacych proceséw poprzez mechanizmy organizacji uczacej sie.

Mechanizmy uczenia sie zachodza w srodowiskach spotecznych organizacji, dlatego klu-
czowa cecha organizacji uczacej sie jest efektywne przywddztwo obejmujace jego trzy za-
sadnicze role spoteczne, tj. '

*  tworzenie kultury organizacyjnej sprzyjajacej organizacyjnemu uczeniu sie (procesy
transformacji organizacji rozumianej jako repozytorium dotychczasowej wiedzy w kie-
runku nowej organizacji rozumianej jako repozytorium wiedzy pozadanej w przysztosci);

+ ograniczanie kontroli, sprzyjanie autonomii i wspoétuczestnictwu pracownikdw w two-
rzeniu nowej wiedzy;

+ wzmacnianie komunikacji przekraczajacej zewnetrzne i wewnetrzne granice organiza-
cji (granice wewnetrzne zwigzane z hierarchig oraz specjalizacja, granice zewnetrzne
miedzy organizacja a klientami, dostawcami, konkurentami, partnerami kooperacyjny-
mi, instytutami naukowo-badawczymi, samorzadami terytorialnymi itd.).

Organizacje inteligentne charakteryzuja sie nastepujacymi cechami':

+ ogodlnie podzielana i przejrzysta wizja oraz strategia rozwojowa;

*  wystepowaniem struktur organizacyjnych wspierajacych uczenie oraz odnowe strate-
giczng;

M. Schwaninger: Intelligent Organizations: Powerful Models for Systemic Management, Springer-

Verlag, Berlin Heidelberg, Germany 2009.

'© TH. Davenport, M. Leibold, S. Voelpel: Strategic Management in the Innovation Economy, Wiley,
Erlnegn, Germany 2006.

" ). Child: Organizational Learning, [in:] The Oxford Handbook of Strategy, (eds.) D.O Foulkner,

A. Cambell, Oxford University Press, Oxford 2003, 443-471.

P Syddnmaanlakka: An Intelligent Organization: Integrating Performance, Competence and

Knowledge Management, Capstone Publishing Limited, Oxford 2002.
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+ oparciem kultury organizacyjnej oraz sposobu dziatania o wartosci, ktére wzmacniaja
ustawiczne uczenie;

+ wyznawaniem filozofii ciggtego usprawniania istniejgcych proceséw;

+  traktowaniem zasobow ludzkich jako najwazniejszego zasobu organizadji;

+ ustawicznym redefiniowaniem proceséw (Business Process Reengineering);

+ wdrozonym systemem zarzgdzania wydajnoscig pracownikéw (Performance Manage-
ment System);

+  wdrozonym programem zarzadzania kompetencjami (Competence Management System);

+  funkcjonujgcymi zespotami zadaniowymi ztozonymi z celowo dobranych pracownikéw
roznych szczebli i specjalizacji (na przyktad dla celéw realizacji prac badawczo-rozwo-
jowych);

+  gromadzeniem i wykorzystywaniem informacji pochodzacych z proceséw kontrolnych
do korekty biezacej dziatalnosci;

+  stalym wdrazaniem nowych technologii (w szczegdlnosci technologii ICT),

+  traktowaniem przywddztwa jako kluczowej kompetencji organizadji;

+ wysoka zdolnoscig do dokonywania zmian;

+  systematycznym rozwigzywaniem problemaw,

+ eksperymentowaniem z nowymi projektami,

+  czerpaniem doswiadczen z przesztosci,

* uczeniem sie na podstawie doswiadczen innych,

+ sprawng dyfuzja wiedzy wewnatrz organizacji.

Wspodlng ptaszczyzna dla cech opisujacych funkcjonowanie organizacji inteligentnych jest
przestawienie uwagi w procesie zarzadzania przedsiebiorstwem z zasobow materialnych
na zasoby niematerialne. To zasoby niematerialne (w postaci patentéw, licencji, znakéw
towarowych i uzytkowych, know-how, wiedzy eksperckiej zatrudnionych pracownikdw,
systemdéw motywacyjnych, wypracowanych form pracy zespotowej itd.) tworzg zrédfa bu-
dowania przewagi konkurencyjnej wspétczesnych przedsiebiorstw. Zasoby te wymagaja
specyficznych kompetencji zarzadczych dla ustawicznego procesu przeksztatcania infor-
macji w inteligencje.

Szczegolng role w zarzadzaniu wiedzg w przedsiebiorstwie petnig menedzerowie, zwiasz-
Cza najwyzszego szczebla, ktdrzy musza zadbac o sprawne przenikanie wiedzy zaréwno do
organizadji, jak i transfer wewnatrz niej samej. Wymaga to od nich racjonalnego zarzgdza-
nia, poczawszy od okreslenia potrzeb informacyjnych organizacji, a skoriczywszy na efek-
tywnym wykorzystywaniu tych informacji w dziatalnosci przedsiebiorstwa. Dwa gtéwne
Zrédfa danych wykorzystywane przez inteligentna organizacje to jej otoczenie zewnetrzne
oraz otoczenie wewnetrzne. Przyktadowe Zrodta informacji w otoczeniu wewnetrznym to
pracownicy oraz roznorodne dokumenty okreslajace strategie przedsiebiorstwa, ksztatt
struktury organizacyjnej (w tym regulaminy pracy, systemy motywadji), informacje na te-
mat zasobdw ludzkich i kultury organizacyjnej, dane finansowe i kosztowe, patenty, znaki
towarowe i uzytkowe. Zrédia informacji w otoczeniu zewnetrznym to klienci, dostawcy,



konkurenci, kooperanci, instytucje naukowo-badawcze, przedsiebiorstwa konsultingowe
i szkoleniowe, samorzady terytorialne. Wiedza zgromadzona wewnatrz i na zewnatrz orga-

nizacji ma charakter dychotomiczny i przybiera albo posta¢ wiedzy jawnej (zapisanej lub

skodyfikowanej), albo wiedzy ukrytej (spersonalizowanej), majgcej swe zrodto w umiejet-
nosciach, kompetencjach i schematach zachowania poszczegdinych jednostek.

Do gtéwnych typow barier ograniczajacych przeksztatcanie przedsiebiorstw w organizacje

inteligentne mozna zaliczy¢: bariery mentalne, bariery kulturowe, bariery umiejetnosci, ba-
riery organizacyjne oraz bariery finansowe (zob. tabela 5).

Tabela 5. Bariery ograniczajace przeksztatcanie przedsiebiorstw w organizacje inteligentne

Lp. Typ bariery

1 | Bariery mentalne

2 | Bariery kulturowe

3 | Bariery umiejetnosci (wie-
dza z zakresu nowych
trendéw w obszarze zarza-
dzania firma, zastosowanie

technologii  informacyj-
nych i komunikacyjnych
(ICT))

4 | Bariery organizacyjne

5 | Bariery finansowe

Zrodto: opracowanie wiasne.

Opis bariery

nieche¢ kadry zarzadzajacej do rezygnacji z wczesniejszych koncepcji rozwoju orga-
nizacji;

brak koncentracji na interesie klienta;

nieufnos¢ wobec pozyskanych informadji i brak checi zweryfikowania ich wiarygod-
nosci;

sktonnos¢ do upraszczania ztozonych probleméw strategicznych wynikajaca najcze-
sciej z luki informacyjnej;

brak przekonania, ze kazda - nawet najwieksza — organizacja potrzebuje do swego
rozwoju partneréw;

brak wiary (szczegdlnie wsréd matych firm) w mozliwos¢ efektywnego wdrozenia sys-
temu zarzadzania wiedzg;

przekonanie co do trwatosci obecnie istniejacej struktury rynku i zwigzana z nim
inercja organizacyjna;

brak kultury organizacyjnej stymulujacej dzielenie sie wiedza w organizadcji;
przeswiadczenie, ze osiggajac aktualnie dobre wyniki przedsiebiorstwo nie musi
uczyc sie;

nieakceptowanie procesu globalizacji, negowanie istnienia procesu, dzieki ktéremu
klient ma praktycznie nieograniczona oferte zakupowa jakichkolwiek dobr i ustug;
niebranie pod uwage potrzeb skupionych wokét firmy ludzi, dziatajgcych w réznych
rolach (zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz) majacych czesto sprzeczne ze soba
i zmieniajace sie interesy;

brak wiedzy, ze interesujaca nas informacja jest dostepna w otoczeniu i mozna jg tam
pozyska¢;

trudnos¢ w dotarciu do informadji, ktérg przedsiebiorstwo chce pozyskac;

brak wiedzy, gdzie informacja, ktéra przedsiebiorstwo chce pozyskac, jest
przechowywana lub kto ja posiada;

trudnos¢ w dotarciu do aktualnych informacji;

brak rozwinietych w przedsiebiorstwach technologii informatycznych;

brak rozwinietych w przedsiebiorstwach systemdw zarzadzania oraz technik pomiaru
efektywnosci wykorzystania wiedzy;

trudnosci z zapewnieniem przejrzystosci informacji pozyskanych przez przedsiebior-
Sstwo;

utrata wiedzy zwiazana np. z odejsciem z firmy pracownika posiadajacego te wiedze;

traktowanie zysku jako najwyzszego celu przedsiebiorstwa;
brak mozliwosci zakupu i wdrozenia rozwigzar wspomagajacych system zarzadzania
wiedzg w przedsiebiorstwie.
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Przedstawiona powyzej synteza wynikow badan literaturowych umozliwita sformutowanie
wnioskow w zakresie determinant ewoluowania przedsiebiorstw w kierunku organizacji in-

teligentnych i adaptowania typowych dla nich rozwigzan. Wnioski usystematyzowano wo-

kot nastepujacych zagadnien: metod zarzadzania, czynnikéw konkurencyjnosci, czynnikow

sprzyjajacych uczeniu sie i barier rozwoju.

Whioski w zakresie metod zarzadzania typowych dla organizacji inteligentnej: Pod-
stawg wdrozenia koncepdji inteligentnej organizacji do zarzgdzania przedsiebiorstwem

jest strategia zarzgdzania wiedza. Powinna ona zawiera¢ metode klasyfikacji wiedzy oraz

jej szacowania. Punktem wyjscia strategii zarzadzania wiedzg jest okreslenie luki wiedzy,

ktéra okresla oszacowane na podstawie wizji i celéw strategicznych niedobory wiedzy.

1.

Kluczowym elementem strategii zarzagdzania wiedza jest inteligentna strategia zarza-
dzania zasobami ludzkimi. Obejmuje ona rozwigzania z zakresu rekrutacji, motywadji
oraz szkolenia i rozwoju dla stworzenia srodowisk pracy inteligentnych organizacji.
Dwa gtéwne obszary takich rozwigzan to elastyczna organizacja pracy oraz systemy
partycypacyjne promujace wewnetrzng przedsiebiorczos¢ i zaangazowanie wszyst-
kich pracownikéw.

Inteligentne strategie zarzgdzania zasobami ludzkimi powoduja zmiane pozadanego
profilu kompetencyjnego pracownika w kierunku wzrostu znaczenia zdolnosci spo-
tecznych. Zdolnosci te s3 okreslane czesto mianem wewnetrznej przedsiebiorczosci
spotecznej pracownika jako promotora zmian organizacyjnych.

Systemy przekazywania wiedzy obejmuja zewnetrzne przeptywy wiedzy do przed-
siebiorstwa i wewnetrzne przeptywy wiedzy wewnatrz przedsiebiorstwa. Rozwigza-
nia z zakresu przekazywania wiedzy mozna podzieli¢ na: strategie zarzadzania wie-
dza, metody zarzadzania zasobami ludzkimi (ze szczegdlnym wyeksponowaniem
znaczenia polityki szkoleniowej) oraz rozwigzania informatyczno-telekomunikacyjne.
Systemy przekazywania wiedzy maja charakter wewnetrzny, okreslany zdolnoscia
organizacji do dyfuzji wiedzy oraz zewnetrzny, okreslany zdolnoscig organizacji do
absorpcji wiedzy.

Stosowane rozwiazania z zakresu metodyki zarzadzania wiedza wptywaja na zdolno-
$ci organizacji do tworzenia, przekazywania oraz absorbowania wiedzy.

Whioski w zakresie czynnikéw konkurencyjnosci organizacji inteligentnych:

1.

Czynnikami konkurencyjnosci organizacji inteligentnej s3 jej elastycznos¢ oraz trud-
nos$¢ w imitacji przez konkurentéw.

2. Gtéwnym mechanizmem rozwoju organizacji inteligentnej mierzonego wzrostem

sprzedazy, zatrudnienia czy zyskownosci s3 jej zdolnosci adaptacyjne.



Whnioski w zakresie czynnikow sprzyjajacych i barier rozwoju organizacji inteli-
gentnych:

1. Zewnetrzne czynniki sprzyjajace uczeniu sie firm obejmujg charakterystyki gospo-
darki opartej na wiedzy, w tym: wysoki udziat wiedzy w produktach i ustugach, duze
natezenie walki konkurencyjnej, zmienno$¢ otoczenia spoteczno-gospodarczego
(szczegdlnie technologicznego), wysokie nasycenie technologiami informatyczno-
-telekomunikacyjnymi oraz globalizacja.

2. Wewnetrzne czynniki sprzyjajace uczeniu sie firm obejmuja przywddztwo demo-
kratyczne angazujace pracownikéw oraz wynikajaca z niego kulture organizacyjna
opartg na zaufaniu i ptaska strukture organizacyjna oparta na pracy zespotowe;.

3. Bariery wdrazania rozwigzan wiasciwych inteligentnym organizacjom w przedsie-
biorstwach mozna podzieli¢ na nastepujace grupy: bariery psychospoteczne (4.
mentalne i kulturowe), organizacyjne, finansowe oraz wynikajace z braku niezbednej
wiedzy dla absorpcji nowych rozwiazan.

Celem pierwszej czesci analizy informacji pochodzacych z wywiadéw indywidualnych z ka-
dra zarzadzajaca byta identyfikacja i opis zewnetrznych i wewnetrznych czynnikdw sprzyja-
jacych uczeniu sie oraz elementodw strategii zarzadzania wiedza w inteligentnych przedsie-
biorstwach sektora MSP w Polsce.

Menedzerowie badanych przedsiebiorstw do gtéwnych czynnikdw zewnetrznych sprzyja-
jacych rozwojowi systemow zarzgdzania wiedza w przedsiebiorstwach zaliczyli zmiennosé
otoczenia technologicznego, gospodarczego oraz polityczno-prawnego.

Zmiany w otoczeniu technologicznym badanych przedsiebiorstwa wymagaja zakupu no-
wych rozwigzan technologicznych oraz przeszkolenia pracownikéw. Zmiany te poza ko-
niecznoscig zakupu nowych maszyn i urzadzen wymagaja tez absorpcji nowej wiedzy dla
ich sprawnego wdrozenia w procesie produkcyjnym. Badani przedsiebiorcy wskazywali na
duze znaczenie technologii informatyczno-telekomunikacyjnych. Technologie te uznano
za podstawowy element zarzadzania przedsiebiorstwem.

39



40

Zgodnie z opiniami badanych przedsiebiorcéw otoczenie gospodarcze charakteryzuje sie
duzym natezeniem walki konkurencyjnej, gdzie poza konkurowaniem poprzez ele-
menty klasyczne, takie jak cena i jakos¢, wspdtzawodnictwo rozgrywa sie w oparciu o roz-
winiete elementy obstugi klienta oraz elastyczno$¢ produktowa. Struktura podmiotéw oto-
czenia gospodarczego badanych przedsiebiorstw, w tym gtéwnie dostawcédw, odbiorcow
i konkurentéw ulegata czestym zmianom. Wedtug przedsiebiorcéw szczegolnie klienci jako
podmiot otoczenia gospodarczego wykazuja sie duzg zmiennoscig oraz wzrostem wyma-
gan i oczekiwan. Powoduje to coraz wyzsza specjalizacje badanych firm, ktére sa zmuszone
do koncentrowania sie na coraz wezszych obszarach dziatalnosci gospodarczej. W odnie-
sieniu do zmian w otoczeniu gospodarczym menedzerowie podkreslali takze wzrastajaca
aktywnos¢ duzych miedzynarodowych korporacji, ktére z jednej strony sg coraz bardziej
zainteresowane niszami rynkowymi (wczesniej zagospodarowanymi gtéwnie przez mate
i Srednie przedsiebiorstwa), a z drugiej bardzo agresywnie daza do przejec przedsiebiorstw
sektora MSP.

Nastepnym obszarem zmian sprzyjajacych uczeniu sie firm jest sfera polityczno-praw-
na. Szczegdlnie przedsiebiorcy funkcjonujacy na rynkach w duzym stopniu regulowanych
przez panstwo (np. rynku telekomunikacyjnym) dostrzegajg bezposredni wptyw zmian
prawnych na ich funkcjonowanie. Wszyscy badani przedsiebiorcy podkreslali duza zmien-
nos¢ uwarunkowan prawnych oraz zwigzang z nig konieczno$¢ posiadania aktualnej wie-
dzy.

Po scharakteryzowaniu gtéwnych obszaréw zmian otoczenia badani przedsiebiorcy pod-
kreslali, iz w wielu przypadkach zmiany te maja charakter skokowy, bardzo trudny
do przewidzenia i jedynym dzialaniem zaradczym jest wyksztatcenie przez przed-
siebiorstwo zdolnosci adaptacyjnych. Wedtug badanych menedzeréw kluczowym
kapitatem ich przedsiebiorstw sg zasoby wiedzy i informacji. Zasoby niematerialne w sro-
dowiskach funkcjonowania przedsiebiorstw sg kluczowym czynnikiem tworzenia wartosci,
stanowiag wazny element technologii, cze$¢ oferowanych produktéw i ustug oraz mecha-
nizm tworzenia przewagi konkurencyjnej.

Badani przedsiebiorcy, podkreslajac kluczowe znaczenie zasobéw wiedzy i informacji dla
funkcjonowania ich srodowisk gospodarczych, eksponowali role sieci teleinformatycz-
nych (w tym Internetu i Intranetu) oraz powiazanych z nimi aplikacji informatycznych.
Dla badanych firm sa to rozwigzania o charakterze podstawowym, na ktérych budowane
sg bardziej zaawansowane narzedzia zarzadcze. Stuza one komunikacji wewnetrznej, ze-
wnetrznej z dostawcami i klientami, tworzeniu wizerunku (witryny internetowe), sg takze
platformami dla klientow do korzystania z ustug/produktéw (np. platformy B2B, kompletna
sprzedaz internetowa).

W zaleznosci od specyfiki oferowanych produktdw i ustug wérdd badanych firm znalazty sie
przedsiebiorstwa wspotpracujace na miedzynarodowa skale, jak i o zasiegu wytacznie lokal-
nym. Wszystkie badane przedsiebiorstwa, niezaleznie od zakresu dziatalnosci gospodarczej
zauwazaty swoje uzaleznienie od globalnych trendéw spoteczno-gospodarczych.



Respondenci wskazywali na liderow oraz mechanizm przywodztwa demokratycznego jako
kluczowy czynnik wewnetrzny pobudzajacy przedsiebiorstwa do uczenia. Przywddztwo
demokratyczne rozumiane jako spoteczny mechanizm oddziatywania na pracownikéw zo-
stato uznane za zrodto sptaszczenia struktury organizacyjnej i pracy zespotowe;.

Wskazano na nastepujace atrybuty liderow odpowiedzialnych za tworzenie mechanizmu
przywddztwa organizacyjnego w przedsiebiorstwach:
+  budzacy zaufanie;
stwarzajacy klimat sprzyjajacy motywadji i sprawiajacy, ze pracuje sie z przyjemnoscig;
sprawiajacy, ze pracownicy rozumieja sens dziatania firmy;
dziatajacy w taki sposdb, ze pracownicy sa przekonani, ze to, co robig, jest wazne i po-
trzebne;
* majacy wizje i perspektywe przysztosci, przekazujacy ja pracownikom dla uzasadnienia
podejmowanych decyzji i dziatan;
energiczno$¢ wyzwalajaca efektywne dziatania grupowe;
komunikatywnos$¢, otwarto$c i empatia.

Do bardziej ogdlnych cech charakteryzujacych lideréw zaliczono kompetencje do bycia
liderem, odpowiedzialnos¢ i swiadomosc skutkdw podejmowanych dziatan, decyzyjnos¢
i brak leku przed podejmowaniem strategicznie waznych, ale ryzykownych decyzji.

Liderzy petnia zréznicowane role w kontekscie inicjowania i rozwijania kultury organiza-
cyjnej sprzyjajacej procesom organizacyjnego uczenia sie i najczesciej s postrzegani jako
osoby, ktore:

facza, komunikuja i egzekwujg decyzje kadry zarzadzajacej najwyzszego szczebla;
+ integrujg zespoty organizacyjne;

przetwarzaja dane, informacje i wiedze;

roztadowuja sytuacje kryzysowe i konflikty;

kreujg nowe pomysty oraz proponuja zmiany;

inspirujg pozostatych pracownikéw;
* motywuja innych pracownikéw do pracy;

pokazuja kierunek i cele strategiczne przedsiebiorstwa;

kreujg zmiany oraz dostosowujg ludzi do zmian.

Badani przedsiebiorcy podkreslali, ze liderzy nie zawsze majg formalne umocowanie
w strukturze organizacyjnej w postaci stanowisk kierowniczych. Wyraznie rozdziela sie nie-
formalne Zrédta wradzy wynikajace z profilu psychospotecznego lidera czy jego wiedzy
eksperckiej od formalnych zrédet wiadzy powigzanych z zajimowanym stanowiskiem czy
wiasnoscia. Badani przedsiebiorcy podkreslaja jednoczesnie koniecznos¢ potwierdzenia
roli lidera przez odpowiednie umiejscowienie w hierarchii organizacyjnej.

Wyniki badania pokazujg réwniez, ze przedsiebiorcy rozrézniaja formalne i nieformalne
struktury organizacyjne. Struktury te majg charakter wzajemnie uzupetniajacy, w sferze
struktur nieformalnych kluczowa role odgrywa kultura organizacyjna oparta o zaufanie
oraz powigzana z nig otwarto$¢ komunikacyjna. Relacje formalne sg wyznaczane strukturg
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organizacyjng przedsiebiorstwa tworzong poprzez podziaty wedtug specjalizacji oraz hie-
rarchii. Dodatkowo relacje formalne sg tworzone poprzez sieci teleinformatyczne, w tym
w ramach coraz popularniejszej telepracy czy pracy w ramach wirtualnych zespotéw zada-
niowych. Rozwiazania informatyczne bedace narzedziami wspomagajacymi realizowane
procesy oraz projekty w ramach funkcjonowania kazdego przedsiebiorstwa narzucaja pe-
wien stopien sformalizowania. Jest to szczegdlnie widoczne w sferze przeptywow finanso-
wych, harmonogramowania czasowego czy realizacji kontraktéw z partnerami zewnetrzny-
mi. Poza strukturg organizacyjng i systemami teleinformatycznym szczegdlnie istotna role
w odniesieniu do formalizowania organizacji odgrywaja normy zarzadzania jakoscig, Srodo-
wiskiem czy bezpieczenstwem. Wiekszos¢ badanych przedsiebiorstw posiadata certyfikat
potwierdzajacy wdrozenie norm zarzadzania jakoscia 1SO, co w naturalny sposéb tworzyto
formalno-biurokratyczng strone zarzadzania. Relacje nieformalne, oparte na zaufaniu oraz
otwartosci komunikacyjnej, s3 najczesciej dostrzegane przez badanych przedsiebiorcow
na poziomie funkcjonowania zespotéw menedzerskich najwyzszego szczebla. Praca takich
zespotdw we wszystkich badanych przedsiebiorstwach oparta jest na wzajemnym zaufaniu
oraz otwartosci komunikacyjnej. Nastepnie znaczenie zaufania podkreslano w przypadku
funkcjonowania zespotéw zadaniowych z duzym udziatem pracy tworczej — kreatywnej.
Takze bliska wspotpraca typu uczen — mistrz stanowi obszar relacji interpersonalnej o du-
zym znaczeniu zaufania. Ostatnim wskazywanym obszarem o duzym znaczeniu zaufania
byty relacje przedsiebiorstw z klientami.

Struktura organizacyjna wiekszo$ci badanych firm zapewnia staty i klarowny podziat zadan,
zwigzane jest to z wdrozonymi w wiekszosci badanych firm normami ISO. Podziat taki za-
pewnia duzg elastycznos¢, zwigzang na przyktad z tatwg wymiennoscig dobrze zdefinio-
wanych stanowisk pracy. Struktury organizacyjne badanych przedsiebiorstw wykazywaty
matg liczbe szczebli hierarchicznych i tendencje do tzw. sptaszczania oraz opierania wiadzy
organizacyjnej na posiadanych kompetencjach. Niski stopiery formalizacji struktury orga-
nizacyjnej w przypadku niektérych firm zwigzany byt z duzg zmiennoscia rél petnionych
przez pracownikow, warunkéw prowadzenia biznesu czy braku jednoznacznej wizji roz-
wojowej firmy.

Zespotowe formy pracy stanowity kluczowy element struktur organizacyjnych badanych
przedsiebiorstw. Do najczesciej wymienianych przez przedsiebiorcéw form pracy zespo-
fowej nalezaty:
spotkania ogdlne wszystkich pracownikéw o charakterze informacyjnym i problemo-
wym;
spotkania grup projektowych, w trakcie ktérych osoby z réznych dziedzin spotykaja sie
w ramach realizacji danego zamdwienia/projektu;
+  spotkania zespotow ztozonych z kadry menedzerskiej najwyzszego szczebla o charak-
terze cyklicznych narad;
spotkania kadry menedzerskiej najwyzszego szczebla z pracownikami;
spotkania cykliczne zespotéw funkcjonalnych, np. do spraw handlowych;
spotkania nowo przyjetych pracownikéw przedsiebiorstw;
+  zespoly wirtualne korzystajace z technologii teleinformatycznej;
+  spotkania pracownikéw na skutek oddolnych inicjatyw;
+ udziat w szkoleniach;
+  spotkania zespotéw miedzyorganizacyjnych w ramach wsptpracy konsorcyjnej.



W badanych firmach funkcjonuja réznorakie metody wyfaniania liderow w ramach pracy
zespotowej. Do najczesciej praktykowanych sposobdéw naleza:

wedtug specyfiki realizacji danego projektu;

zgodnie z posiadanymi doswiadczeniami wynikajacymi ze stazy pracy;

wedtug posiadanych kompetencji zawodowych;
+ gtosowanie zespotu;

samoistne wytanianie sie lideréw na skutek tzw. samoorganizacji.

We wszystkich firmach przedsiebiorcy podkreslali duze znaczenie pracy zespotowej dla roz-
woju strategicznego organizacji. Jej rola polega na wzmacnianiu wspoétuczestnictwa oraz
inicjatyw oddolnych pracownikéw. Praca zespotowa, zdaniem menedzeréw badanych firm,
jest zrodtem identyfikacji, motywadji, obiektywizmu oraz trafnosci podejmowanych decyzji
menedzerskich. Jest ona tez zrédtem nowych pomystow i co za tym idzie kreatywnosci
badanych przedsiebiorstw.

Badane firmy wykazywaty tez tendencje do partycypacyjnych systeméw podejmowania
decyzji. W decyzjach oprécz najwyzszego szczebla kierowniczego w postaci czionkow
zarzadu uczestniczyli tez menedzerowie $redniego szczebla. Niektore z badanych firm,
o mniej rozbudowanej strukturze organizacyjnej, umozliwiaty przedstawianie pomystow
kadrze zarzadzajacej przez pracownikéw wszystkich szczebli. Istotng role we wszystkich
firmach spetniaty zespoly lideréw wykonawczych, ktére sg odpowiedzialne za wdrazanie
decyzji strategicznych podejmowanych przez kadre zarzadzajaca najwyzszego szczebla czy
wiascicieli przedsiebiorstw.

Rozumienie zagadnienia zarzadzania wiedza byto zréznicowane wsréd menedzeréw bada-
nych przedsiebiorstw, od bardzo waskiego w przypadku jednych firm do bardzo szerokiego
w przypadku innych. Badani przedsiebiorcy najczesciej okreslali wiedze jako:
nowe technologie, innowacje procesowe;
kompetencje — wiedza pracownikdéw potrzebna do wykonywania obowigzkdw, w tym
wiedza ekspercka czy tzw. know-how;
instrument zarzadzania przysztoscia; zarzadzania strategicznego,
+ instrument zarzadzania portfelami produktéw, technologii czy projektéw;
systemy zarzadzania jakoscig, sSrodowiskiem oraz bezpieczeristwem;
prawa wiasnosci intelektualnej, w tym wiasnosci przemystowej i autorskiej;
+ wiedze o klientach, ich potrzebach i oczekiwaniach oraz relacjach;
instrument zarzgdzania zasobami ludzkimi;
+monitorowanie konkurencji, benchmarking i obserwacja konkurentow;
informacje nt. trendéw sprzedazowych na rynku;
informacje o obecnych i potencjalnych zZrédtach finansowania dziatalnosci gospodar-
czej;
informacje o przetargach;
+  formalne wyksztatcenie pracownikéw.
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Dominujaca liczba badanych przedsiebiorstw rozumie wiedze szeroko, jako narzedzie nie-
zbedne w zarzadzaniu wieloma obszarami funkcjonowania przedsiebiorstwa. Jezeli chodzi
o klasyfikacje wiedzy jako kapitatu badanych firm, wiekszos¢ przedsiebiorstw odnosita j3
do swojej struktury organizacyjnej oraz produktowej. Wiedza rozumiana jako kompeten-
cje pracownikéw byta klasyfikowana wedtug ich stanowisk pracy oraz dziatéw organiza-
cyjnych, np. marketing, produkgja, finanse. W przypadku firm o zréznicowanym portfelu
produktowym wiedza byfa takze odnoszona do poszczegdlnych domen produktowych czy
dziedzin dziatalnosci gospodarczej. Badani przedsiebiorcy w wiekszosci rozumieli podziat
wiedzy na spersonalizowana, zwigzang z pracownikami oraz organizacyjng, czyli spisang
w dokumentach organizacyjnych.

Pomimo swiadomosci znaczenia zasobu wiedzy dla rozwoju strategicznego, badane
przedsiebiorstwa raczej nie wyodrebniajg osobnego stanowiska ds. zarzadzania wiedza.
Obowiazki z zakresu zarzadzania wiedza s3 rozproszone pomiedzy rézne stanowiska za-
rzagdcze lub przypisane innym stanowiskom funkcjonalnym. Najczesciej obowigzki te sg re-
alizowane przez menedzeréw dziatéw ds. zarzadzania zasobami ludzkimi, ds. sprzedazy, ds.
marketingu czy badan i rozwoju. Czesto funkcje zarzadzania wiedzg sg roztozone pomiedzy
poszczegodlnych cztonkédw zarzaddw firm i koordynowane przez prezesa zarzadu. W przy-
padku wiekszych przedsiebiorstw zauwazono funkcjonowanie wewnetrznych uniwersyte-
téw czy akademii wiedzy. Komorki takie spetniajg role kolegialnych osrodkéw zarzadzania
wiedza, ktére w przypadku identyfikacji danej luki wiedzy sg w stanie bardzo szybko zor-
ganizowac zaradcze dziatania szkoleniowe (uzywajac e-learningu, bazy ekspertow/men-
toréw, istniejacego archiwum wiedzy nt. studiow przypadkéw). Komaorki takie moga po
pewnym czasie realizowac takze zewnetrzna dziatalnos¢ komercyjna.

Szerokiemu rozumieniu terminu,wiedza’, brakowi jego jednoznacznej klasyfikacji oraz wy-
odrebnionego stanowiska ds. zarzadzania wiedza towarzyszy brak odrebnej strategii zarza-
dzania wiedzg w badanych firmach. W wiekszosci przypadkdw strategia zarzadzania wiedza
jest wpisana w 0gdlng strategie rozwojowa firmy lub w konkretng strategie funkcjonalna,
najczesciej w strategie zarzadzania zasobami ludzkimi. W niektérych przypadkach bada-
nych firm o charakterze projektowym strategia zarzadzania wiedzg byfa utozsamiana ze
strategig zarzgdzania portfelem projektowym i traktowana w ten sposéb jako odrebna.

Okazato sie, ze badane przedsiebiorstwa nie dysponujg wyksztatconymi narzedziami sza-
cowania zasobow wiedzy, w wiekszosci przypadkéw za narzedzie takie uznaja ocene okre-
sowq wiedzy i kompetencji pracownikéw. Czesto takze ogdinie znane techniki zarzadzania
projektem, jak harmonogramowanie czy karty czasu pracy sa uznawane przez menedzerow
za narzedzia szacowania wiedzy. Innymi szczegdtowymi przykfadami szacowania wiedzy
w badanych przedsiebiorstwach sa zintegrowane systemy informatyczne, zarzadzanie rela-
cjami z klientami, analiza ryzyk dziatalnosci gospodarczej czy systemy zarzadzania jakoscia,
srodowiskiem i bezpieczenstwem. Rzadkoscig jest catosciowe, interdyscyplinarne podejscie
do problematyki szacowania wiedzy strategicznej przedsiebiorstwa. Mechanizmy szacowa-
nia wiedzy majg w wiekszosci przedsiebiorstw charakter dorazny. Tylko jedna z badanych
firm posiadata wdrozony program zréwnowazonej karty wynikéw jako narzedzia szacowa-
nia wiedzy na potrzeby rozwoju strategicznego przedsiebiorstwa.

W wyniku badania zidentyfikowano nastepujace zrédta pozyskiwania informacji
i wiedzy przez przedsiebiorstwa:



+  szkolenia wewnetrzne organizowane na terenie przedsiebiorstwa;
szkolenia zewnetrzne;
uczestnictwo w konferencjach, targach i sympozjach;
Internet (np. internetowy system informacji prawnej);
Intranet;
+  prasaiksigzki branzowe;
wewnetrzne dziaty badawczo-rozwojowe;
instytucje naukowo-badawcze;
publikacje analitykow wewnetrznych;
opracowania, analizy eksperckie z zewnatrz;
*  wewnetrzna baza wiedzy o klientach i sprzedazy;
wywiad zewnetrzny i informacje kupowane od wywiadowni gospodarczych;
relacje z dostawcami jako firmami partnerskimi;
pracownicy;
uczestnictwo w zrzeszeniach, izbach handlowych i branzowych;
+ wspOfpraca z zewnetrznymi konsultantami;
+  wewnetrzne badania rynku;
+  publikowane dokumenty innych przedsiebiorstw (np. raporty spdtek notowanych na
Gietdzie Papierow Wartosciowych w Warszawie);
+ poréwnywanie sie z konkurentami, w tym szczegdlnie z liderami branzowymi (nie ma
to jednak charakteru dtugoterminowych programow, tzw. benchmarkingu);
+ wspodtpraca z konkurencjg (wymiana doswiadczen, wiedzy o technologii);
+ wspdlne uczestnictwo w przetargach jako ocena potencjatu konkurencji;
+ informacje od wspdlnych klientow;
+ informacje od dealeréw/dystrybutoréw/przedstawicieli handlowych;
+  praca kadry na kilku etatach jednoczesnie w innych instytucjach.

W badanej grupie przedsiebiorstw byly takze przypadki firm, ktére realizowaty strategie roz-
wojowe w oparciu o rozwdj rynku klienta, bez zwracania uwagi na zachowania konkuren-
téw. Jest to przyktad tzw. strategii btekitnego oceanu, ktéra zaktada rozwdj poprzez ciagte
identyfikowanie potencjatu kooperacji, bez zwracania uwagi na gre konkurencyjna. Jest to
przypadek szczegdlnie popularny wsréd firm niszowych lub o potencjale lidera techno-
logicznego. Badani przedsiebiorcy nie realizujg programéw typu foresight, zaktadajacych
wspolne z partnerami zewnetrznymi — w tym konkurentami — przewidywania dtugotermi-
nowych trendéw rozwojowych.

W wiekszosci firm istniejg rozwiazania informatyczne wspierajace zarzadzanie strategiczne,

w tym zarzadzenie wiedza. Poza klasycznymi rozwigzaniami z zakresu technologii informa-

tyczno-telekomunikacyjnych jak Internet, strona internetowa czy programu do ksiegowo-

sci przedsiebiorcy wykorzystujg nastepujace rozwiazania:

+ holistyczne, integrujace rézne funkcjonalne obszary zarzadzania typu ERP;

+ dedykowane danemu dziatowi funkcjonalnemu firmy, np. sprzedazy — system CRM,
dziat rozwoju technologii, narzedzia monitorujace i oceniajgce potrzeby szkoleniowe
przedsiebiorstwa, narzedzia do ocen okresowych czy rekrutacji pracownikéw;

+ Intranet, czyli wewnetrzna sie¢ komputerowa;
oraz w jednym przypadku narzedzie zarzadzania wiedza w postaci repozytorium wie-
dzy.
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Wszystkie badane firmy posiadaty podstawy teleinformatyczne zaréwno w zakresie sprzetu,
jak i oprogramowania informatycznego. Jednak tylko w jednym przypadku wystepowato
zintegrowane narzedzie teleinformatyczne do zarzadzania wiedza w postaci repozytorium
wiedzy.

Badani przedsiebiorcy stosujg rozwiazania z zakresu ochrony kluczowych danych i infor-
macji. Do najczesciej stosowanych w tym zakresie naleza: (a) specjalistyczne systemy infor-
matyczne, tworzenie kopii zapasowych, procedury zapisywania kopii na nosnikach elek-
tronicznych i papierowych, zabezpieczenie sieci np. poprzez system podwadjnych dyskow,
autoryzowanie dostepow, ochrona haset, programy antywirusowe czy kodowanie infor-
macji przesytanych poczta elektroniczng; (b) umowy lojalnosciowe z pracownikami oraz
odwiadczenia 0 zapoznaniu sie z tajemnicg przedsiebiorstwa; (c) znajomos¢ i stosowanie
praw ochrony wiasnosci przemystowej i prawa autorskiego; (d) szkolenia z zakresu ochrony
danych osobowych, tajemnicy bankowej.

Zaobserwowano rowniez, ze badane przedsiebiorstwa stosuja praktyke sporzadzania nota-
tek i raportéw z realizowanych spotkan. Notatki takie po akceptacji wyznaczonego mene-
dzera sg potem przekazywane do archiwum danych i informacji, a nastepnie udostepniane
pracownikom. Sg one bardzo uzyteczne w procesie zarzagdzania strategicznego przedsie-
biorstwem, ich sposéb przechowywania i udostepniana w wiekszosci badanych firm jest
$cisle okreslony (jest on najczesciej elementem wdrozonego systemu zarzadzania jakoscia).

W ramach prowadzonych czesto programéw mentorskich trenerem jest bezposredni
kierownik albo nieformalny lider zespotu pracowniczego. Czesto wyrdzniajacy sie pra-
cownicy z relatywnie dtuzszym stazem pracy stajg sie nieformalnymi liderami i przyjmuja
funkcje wewnetrznych treneréw, szczegolnie w odniesieniu do szkolerr adaptacyjnych.
Szkolenia adaptacyjne czesto majg charakter rekonesansu, tzn. nowi pracownicy zmieniajg
dziaty organizacyjne przedsiebiorstwa dla zaznajomienia z funkcjonowaniem catej firmy.
W przypadku szkoleri zwigzanych z nowym produktem/rozwojem obecnego produktu czy
szkolert adaptacyjnych dla pracownikow wyzszych szczebli czesto wystepujg trenerzy ze-
wnetrzni.

Poza programami mentorskimi w badanych przedsiebiorstwach wystepuja takze mniej
badz bardziej rozbudowane programy innowacyjnosci pracowniczej typu kaizen. Programy
te zachecajg do kreatywnosci indywidualnej i grupowej dla ciggtego usprawniania swoje-
go miejsca pracy. Do innych, mniej kompleksowych rozwigzan z tego zakresu naleza na
przyktad:
+  regulamin przekazywania pomystow drogg stuzbowa;
+  zachety materialne w postaci funduszu nagrod;

specjalny e-mail do zgtaszania pomystéw;

spotkania grupowe z wykorzystaniem metodyki burzy mézgow.

Szkolenia, konferencje, seminaria sa powszechnymi sposobami nabywania wiedzy w ba-
danych firmach. Pozwalaja one na wymiane wiedzy, biezace $ledzenie zmian i trendodw,
konsultacje z ekspertami oraz kontakt z najnowszymi doniesieniami naukowo-badawczy-
mi. Badane firmy widza nastepujace ograniczenia zwiazane z korzystaniem ze szkoler jako
metody pozyskiwania wiedzy:
przes$wiadczenie, ze s3 to raczej metody odpowiednie dla kadry zarzadzajacej najwyz-
szego szczebla niz dla pracownikow operacyjnych, dla ktérych sa raczej potrzebne pre-
cyzyjnie dopasowane szkolenia;



+ niedopasowanie tematyki szkoler do biezacych potrzeb firm, ich ogdinikowosc i zwia-
zana z tym niska efektywnos¢ szkoler;
ograniczone mozliwosci czasowe uczestnictwa pracownikéw zaangazowanych w bie-
Z3ce procesy w przedsiebiorstwach.

Jedli chodzi o udziat w konferencjach i sympozjach jako sposobach przekazywania wiedzy,
wiekszo$¢ przedsiebiorcow wskazuje, iz kluczowy jest systemu doboru konferencji oraz
oceny efektywnosci udziatu pracownikach w konferencjach z punktu widzenia uczenia sie
i rozwoju strategicznego przedsiebiorstwa.

Relacje w ramach taricucha tworzenia wartosdi, tj. relacje z klientami i dostawcami stanowia
istotne kanaty przekazywania informadcji oraz instrumenty organizacyjnego uczenia sie dla
wszystkich badanych firm.

Wedtug przedsiebiorcow relacje z klientami to kanat wymiany informacji z zakresu:

+  potrzeb i oczekiwan klientow oraz obecnej funkcjonalnosci produktu (wyznaczajacych
kierunek dziatar\ i rozwoju firmy);
istniejgcego wizerunku firmy;
konkurencji.

Relacje z dostawcami to zrodto wiedzy o:
technologiach, nowych rozwiazaniach z zakresu wspétpracy z dostawcami;
szkoleniach z zakresu technologii;
konkurencji;

+ sugestiach dotyczacych modernizacji/ulepszen w dziatalnosci firmy.

Wiekszos¢ firm dziata we wspotpracy z zewnetrznymi organizacjami w ramach strategii sie-
ci miedzyorganizacyjnych. Czesto w celach czysto komercyjnych, dla wzmocnienia swojej
pozycji na rynku. Efektem takiej wspodtpracy jest wymiana wiedzy, informacji i doswiadczen.
Do wymienianych form wspdtpracy miedzyorganizacyjnej naleza:
konsorcja (do startowania w przetargach, podwykonawstwa czy dla obstugi klienta);
wspotpraca z dostawcami (szkolenia technologiczne, dostep do innowadji);
wspotpraca z instytucjami otoczenia biznesu, w tym wspdtpraca z instytucjami nauko-
wo-badawczymi, wspodtpraca w ramach korporacji i stowarzyszen branzowych;
+  klastry innowacyjne — wymiana wiedzy i innowadcji;
wspotpraca z zewnetrznymi konsultantami;
projekty partnerskie z podobnymi instytucjami;
wspotpraca z legislatorem dla ustanowienia jasniejszych regut dziatania branzy;
wymiana informacji z konkurencja (np. dla weryfikacji wyptacalnosci klienta);
wspotpraca z miedzynarodowymi grupami kapitatowymi.

W ramach strategii sieci miedzyorganizacyjnych badane firmy nie stosujg specyficznych

rozwigzan z zakresu jednoczesnej wymiany wiedzy oraz ochrony swojej kompetencji klu-

czowej. Stuzg temu nastepujgce rozwigzania czastkowe:

*umowy o poufnosci;
unikanie dzielenia sie kluczowymi informacjami, ktére moga przedosta¢ sie do konku-
rencji;

+  standardowe metody regulowania dostepu do wiedzy klasyfikowanej i ochrony infor-
macji (dostep do informadcji niejawnych etc);

+ uwarunkowania ustawowe wiasciwe dla danej branzy.

47



48

Whioski z analizy jakosciowej czynnikow zewnetrznych i wewnetrznych sprzyjaja-

cych uczeniu sie firm oraz stosowanej strategii zarzadzania wiedza

1.

Zewnetrznymi czynnikami sprzyjajagcymi uczeniu sie, jakie dziataja na polskie przed-
siebiorstwa inteligentne sa: wysoki udziat wiedzy w produktach i ustugach, duza
zmiennos$¢ otoczenia technologicznego (w tym o charakterze substytucyjnym), in-
tensywna walka konkurencyjna, zmienne oczekiwania klientéw, duzy stopier uzyt-
kowania technologii informatyczno-telekomunikacyjnych oraz wptyw globalnych
trendoéw. Wymienione czynniki zewnetrzne sprzyjajace uczeniu sie badanych firm
odpowiadaja zaprezentowanym w poprzednim rozdziale standardom OECD czy Ko-
misji UE dot. klasyfikacji gospodarki jako gospodarki opartej na wiedzy.

Do gtéwnych czynnikéw wewnetrznych sprzyjajacych uczeniu sie inteligentnych
przedsiebiorstw badani menedzerowie zaliczyli: przywddztwo demokratyczne pro-
mujgce kulture organizacyjna opartg na zaufaniu oraz struktury organizacyjne oparte
o prace zespotowa. Kultura organizacyjna oparta na zaufaniu stanowi czynniki nie-
formalny, komplementarny w stosunku do czynnika formalnego w postaci ptaskiej
struktury organizacyjnej opartej na pracy zespotowe;.

Metodyka zarzadzania przedsiebiorstwem w warunkach gospodarki opartej na wie-
dzy koncentruje sie na zarzadzaniu zasobami niematerialnymi dla uksztattowania
zdolnosci adaptacyjnych przedsiebiorstwa jako czynnika jego konkurencyjnosci.
W badanych firmach nie wystepowata strategia zarzgdzania wiedzg jako odrebny do-
kument, byta ona realizowana w ramach strategii rozwojowej przedsiebiorstw. Gtow-
ne determinanty metodyki zarzadzania wiedza w badanych przedsiebiorstwach to:
znajomosc typdw wiedzy oraz ich przeptywow w ramach strategii rozwojowej,
wyznaczenie stanowiska pracy odpowiedzialnego za zarzadzanie wiedzg,
szacowanie w ramach strategii rozwojowej tzw. luk wiedzy przedsiebiorstwa z punk-
tu widzenia jego rozwoju strategicznego,

zrownowazone metody kontroli strategicznej (uwzgledniajace pozafinansowe kry-
teria oceny),

procedura obiegu dokumentéw jako mechanizm kodyfikowania i przekazywania
wiedzy,

zarzadzanie zasobami ludzkimi jako kluczowy mechanizm zarzadzania wiedzg,
zarzadzanie relacjami zewnetrznymi dla absorbowania wiedzy zewnetrznej, systemy
teleinformatyczne wspomagajace zarzadzanie wiedza.

Czynniki wymienione przez badanych przedsiebiorcéw jako sprzyjajace uczeniu sie firm
odpowiadajg przyjetym na podstawie analiz literaturowych zatozeniom o gospodarce

opartej na wiedzy jako czynniku zewnetrznym oraz przywodztwie demokratycznym jako

czynniku wewnetrznym.

Podkreslaja one kluczowe znaczenie techniki szacowania luki wiedzy oraz metod klasy-
fikacji wiedzy. Jednoczesnie okazato sie, iz badane firmy nie stosuja rozwiazan typu pro-

gramy poréwnywania z liderami branzowymi (benchmarking) czy przewidywanie tren-

doéw rynkowych i technologicznych (foresight), ktére sa czesto wymieniane w literaturze

jako podstawy metodyki zarzadzania inteligentng organizacja.



Celem drugiej czesci analizy informacji pochodzacych z wywiaddw indywidualnych z kadrg
zarzadzajacq byta identyfikacja i opis metod zarzgdzania zasobami ludzkimi oraz pozada-
nego profilu kompetencyjnego pracownika w inteligentnych przedsiebiorstwach sektora
MSP w Polsce.

W badanych przedsiebiorstwach zarzadzanie wiedza jest najczesciej elementem
polityki zarzadzania zasobami ludzkimi. Rozwdj przedsiebiorstwa jest utozsamiany
z rozwojem jego kapitatu ludzkiego, w tym gtéwnie grupy tzw. kluczowych pracownikow
strategicznych. Zbudowanie systemu zarzadzania przedsiebiorstwem, ktéry rdwnowazy
potrzeby wiascicieli oraz kluczowych pracownikéw stanowi dla badanych firm gtowny
aspekt sukcesu strategicznego. W badanych przedsiebiorstwach funkcjonowat plan strate-
giczny obejmujacy zarzadzanie kadrami, ktory jednoczesnie zawierat elementy planu zarza-
dzania wiedza. Okazato sie, iz do realizacji zadan zwigzanych z polityka zarzadzania kadrami
funkcjonuja w badanych firmach odrebne stanowiska pracy. W niektérych przypadkach
czes¢ zadan zwigzanych z biezacg ewidencjg spraw pracowniczych byta zlecana firmom
zewnetrznym, wtedy funkcja zarzadzania zasobami ludzkimi byta realizowana przez me-
nedzeréw strategicznych. Wszyscy badani menedzerowie podkreslali bezposredni wptyw
oso6b odpowiedzialnych za polityke kadrowa na podejmowanie decyzji strategicz-
nych.

Poza tradycyjnymi elementami zarzadzania kadrami (tj. plan rekrutacji i rotacji, plan wyna-
grodzen i motywacji oraz plan szkoler i rozwoju pracownikdw) plany zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi definiuja grupe pracownikow strategicznych. Szczegdlnie istotnym ele-
mentem polityki kadrowej badanych firm jest zarzgdzanie szkoleniami, w tym szkoleniami
wewnetrznymi w oparciu o wewnetrznych szkoleniowcow oraz szkoleniami zewnetrznymi
z wykorzystaniem zewnetrznych ekspertéw. Pracownicy strategiczni badanych przedsie-
biorstw petnig czesto role wewnetrznych szkoleniowcdw oraz mentoréw na potrzeby szko-
leri wewnetrznych. Zewnetrzne programy szkoleniowe sg $cisle powigzane z opisem stano-
wisk pracy, biezgcymi potrzebami rozwojowymi, rozwojem strategicznym oraz budzetem
szkoleniowym. W kontekscie polityki szkoleniowej badani przedsiebiorcy wskazywali
na kluczowa role programu oceny efektywnosci szkolen powigzanego z programem
rozwoju strategicznego przedsiebiorstwa.

Badane firmy charakteryzowaty sie funkcjonowaniem rozwinietych polityk rekru-
tacji oraz adaptacji nowych pracownikoéw. Polityka rekrutacji w powiazaniu z planami
wartosciowania pracy stanowita mechanizm uzupetniania i rozwijania wiedzy. Wiekszos¢
firm przeprowadzata proces rekrutacji w oparciu o wewnetrzne zespoty rekrutacyjne, poje-
dyncze przedsiebiorstwa korzystaja w tym zakresie z firm zewnetrznych typu prywatne czy
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panstwowe agencje pracy. Rozwigzania typu leasing pracowniczy, rekrutacja pracownikow
strategicznych za posrednictwem firm zewnetrznych czy zlecanie firmom zewnetrznym or-
ganizacji catych proceséw pracy sg rzadkimi praktykami wsérdd badanych firm. W obszarze
elastycznych form organizacji pracy czestym rozwigzaniem jest zatrudnianie na czas okre-
$lony oraz w ramach umaéw cywilnoprawnych.

Waznym elementem rekrutacji w wiekszosci badanych przedsiebiorstw sa szkolenia
adaptacyjne, ktére czesto wigzg sie z zaangazowaniem partnerow zewnetrznych.
W tym zakresie wykorzystywane sg takze rozwiazania informatyczne w postaci narzedzia
e-learningowego, narzedzia typu helpdesk czy wirtualne przewodniki. Na czas adaptacji
nowemu pracownikowi przydzielany jest czesto osobisty mentor. Istotnymi narzedziami
w zakresie rekrutacji nowych pracownikéw wsréd badanych firm sg programy praktyk i sta-
7y, dotyczg one zaréwno pracownikdw nizszego, jak i wyzszego szczebla.

Poza motywacja finansowa, na ktéra skfadaja sie state i zmienne elementy wynagrodzenia,
bardzo istotnymi elementami motywacji i wynagradzania pracownikéw w bada-
nych firmach sa aspekty pozamaterialne, w tym:
podnoszenie kwalifikacji oraz mozliwos¢ rozwoju (szkolenia, dofinansowanie wyksztat-
cenia, ptatne urlopy na studia);
* system awansow, w tym awans poziom i pionowy;
poczucie wspotpracy (bycie mentorem, prowadzenie szkolerh wewnetrznych);
wspotwiasnosc, bycie akcjonariuszem przedsiebiorstwa;
pochwaty ustne i pisemne.

Wedtug menedzeréw badanych firm kluczowym elementem motywacji i wyna-
gradzania byly programy ocen okresowych (np. kwartalnych, pétrocznych czy rocz-
nych). Do gtéwnych rodzajéw ocen okresowych stosowanych w badanych przedsiebior-
stwach mozna zaliczy¢:
+ ocena okresowa jednostronna, polegajaca na ocenie podwifadnego przez przetozone-
go z udziatem wskaznikéw parametrycznych oraz uznaniowych;
ocena dwustronna, czyli samoocena pracownika oraz ocena pracownika przez przeto-
Z0Nnego;
ocena po zakoriczeniu zatrudnienia na czas okreslony i przed ewentualnym wznowie-
niem zatrudnienia.

Oceny okresowe rzadko funkcjonujg w matych firmach, gdzie jest wiekszy bezposredni
kontakt przetozonych z pracownikami i sami przetozeni nie widza takiej potrzeby.

Okazalo sie, ze wiekszo$¢ badanych przedsiebiorstw nie posiadata wyksztatco-
nych systeméw wartosciowania pracy, ktére w kompleksowy sposéb wigzatyby opis
stanowisk pracy z systemem wynagrodzen. Badani menedzerowie zauwazali tez braki
w zakresie programow kompetencyjnych, ktére z kolei uzupetniatyby opis wymagan i za-
dan na stanowiskach pracy z pozadanym profilem kompetencyjnym pracownika.

Badane firmy posiadaja natomiast rozwiniete programy fagodzenia negatywnych skutkéw

redukgji i rotacji pracownikéw. Szczegodlnie w odniesieniu do kadry zarzadzajacej najwyzsze-

go szczebla rozwigzania takie sg zdaniem przedsiebiorcéw szczegodlnie uzyteczne. Do naj-

czesciej wymienianych przez badanych przedsiebiorcow rozwigzan w tym zakresie naleza:
dublowanie kompetencji pracownikéw, czyli taki podziat obowigzkdw, ktory pozwala
na wzajemne zastepowanie sie pracownikow;



+  tzw. system sztafetowy, czyli rekrutacja nowego pracownika przed zakoriczeniem pracy
przez odchodzacg osobe i wspdlna praca az do okresu jej odejscia (przyktadem takiego
rozwigzania jest umowa o prace, ktéra gwarantuje 30 dni obecnosci przed odejsciem);
sporzadzanie i zarzadzanie dokumentacja zwigzang z wykonywaniem obowiazkéw na
stanowiskach pracy;

+  zatrudnianie podwykonawcéw w sytuacjach niespodziewanych odejs¢ (rozwiazanie
stosowane czesto w budownictwie);
programy lojalnosciowe, zapobiegajace odejsciom z pracy (wczesne diagnozowanie
mozliwosci odejs¢ przez oceny kwartalne, ograniczenia rotacji poprzez umowy lojal-
nosciowe).

Przedsiebiorcy badanych firm wskazywali takze na uzytecznos¢ narzedzi informatycznych
w zakresie zarzadzania kadrami. Podkreslali oni takze, iz narzedzia te sg jednoczes$nie bardzo
funkcjonalne dla rozwoju systemow zarzadzania wiedza w przedsiebiorstwach. Do rozwia-
zan informatycznych dedykowanych zarzadzaniu kadrami badani menedzerowie zaliczyli:
* narzedzia oparte na Intranecie lub Internecie do rekrutacji wewnetrznej;

narzedzia internetowe do rekrutacji zewnetrznej;

wewnetrzna baza i kalendarz szkoler;
+  system informatyczny do autoocen okresowych;

narzedzia systemowe monitorujace prace i stuzace do oceny wynikéw (np. sprzedazo-

wych);

baza danych nt. pracownikow.

W przypadku jednego z badanych przedsiebiorstw funkcjonowata catosciowa platforma in-
tegrujgca monitorowanie potrzeb oraz polityke szkoleniowa. Umozliwiata ona przeprowa-
dzanie szkoler zdalnych oraz udostepniata bazy danych materiatéw szkoleniowych. Jednak
w zdecydowanej wiekszosci badane przedsiebiorstwa szacujg potrzeby szkoleniowe droga
tradycyjng poprzez indywidualne rozmowy oraz system ocen okresowych.

Badani przedsiebiorcy zwracali duzo wieksza uwage na postawy pracownikéw w srodowi-
sku pracy, cechy osobowosciowe i umiejetnosci wspotpracy niz zakres umiejetnosci tech-
nicznych. Przedsiebiorcy zapytani o pozadane cechy pracownikdw wymieniali nastepujace
atrybuty:
+ proaktywnos$¢, pozytywne nastawienie do zmian i ciggta chec ulepszania srodowiska
pracy;
umiejetnos¢ wspotpracy zespotowej;
+ fatwos¢ w porozumiewaniu sie z innym pracownikami, komunikatywnos¢;
skupienie na rozwigzaniach a nie problemach;
wysokie zaangazowanie w realizacje obowigzkéw pracowniczych oraz swiadomosc
i chec udziatu w rozwoju catego przedsiebiorstwa;
pewnosc siebie, ktéra przy niepowodzeniach nie sktania do szukania winy w sobie, ale
do mozliwosci ulepszenia;
brak lekéw i obaw przed odrzuceniem swoich pomystow;



+ inteligencja, w tym szczegdlnie inteligencja emocjonalna pozwalajaca na pozytywne
wyrazanie swoich emocji oraz rozpoznawanie emocji innych;

+ kreatywno$¢, zdolnos¢ do tworczego myslenia;

*  spostrzegawczos¢ oraz bystros¢ umystu;

+  zdolnos¢ do analitycznego myslenia;

+umiejetno$¢ wilasciwego wybierania i skupiania sie na priorytetach;

+  zdolnos¢ do formutowania celéw rozwojowych;

+ ambicja osobista i chec wybicia sie;

+ otwartos¢ na ludzi i umiejetnos¢ przekonywania izjednywania sobie ludzi;

+ konsekwencja i integralnos¢ zachowan.

Pomimo przewag cech psychospotecznych jako pozadanych atrybutéw pracownikéw ba-
danych przedsiebiorstw, menedzerowie zapytani o znaczenie umiejetnosci technicznych
podkreslaliich duze znaczenie, szczegdlnie w odniesieniu do kadry technicznej. Jednocze-
$nie jednak zaznaczano przewage znaczenia zdolnosci do uczenia oraz otwartosci
nad posiadang wiedza.

Whioski z analizy jakosciowej metod zarzadzania zasobami ludzkimi oraz pozada-
nego profilu kompetencyjnego pracownika inteligentnej organizacji

1. Polityka zarzadzania kadrami stanowi kluczowy element strategii zarzadzania wiedza
badanych przedsiebiorstw. Badani przedsiebiorcy podkreslali sformalizowanie ele-
mentow polityki kadrowej, w tym szczegdlnie polityki rekrutacji, wynagrodzer, ocen
okresowych oraz polityki szkoleniowej. Strategia zarzadzania wiedza byta wyraznie
odnoszona do powyzszych elementéw strategii zarzadzania zasobami ludzkimi.

2. Do podstawowych elementéw polityki zarzadzania kadrami jako elementu strategii
zarzadzania wiedza mozna zaliczy¢:

+  wyodrebnienie w badanych firmach stanowiska ds. zarzagdzania zasobami ludzkimi,
w ramach ktérego realizowano takze obowiazki z zakresu metodyki zarzgdzania
wiedzg;

+ wyodrebnienie kluczowej grupy pracownikéw strategicznych z punktu widzenia
sukcesu wdrazania metodyki zarzadzania wiedza;

+  przeprowadzanie ocen okresowych, w szczegdlnosci kluczowych pracownikéw;

*  promowanie zachowan proaktywnych, stymulujacych wprowadzanie zmian w ra-
mach systemu wynagradzania i motywacji;

+  traktowanie polityki szkoleniowej jako elementu zarzadzania strategicznego, w tym
szczegolnie jako metody wypetniania strategicznej luki wiedzy;

+ traktowanie infrastruktury informatyczno-telekomunikacyjnej jako waznego ele-
mentu ksztattowania polityki zarzgdzania zasobami ludzkimi.

Odnoszac powyzsze wyniki do wynikéw analiz teoretycznych, mozna potwierdzi¢ klu-
czowe znaczenie polityki zarzadzania kadrami dla strategii zarzadzania wiedza. Zarow-
no doniesienia literaturowe, jak i wyniki badari empirycznych MSP w Polsce wskazuja,
ze filozofia zarzadzania ludzmi, poczawszy od podejscia do pracownika i przywodztwa
menedzerskiego, a skoriczywszy na polityce ocen okresowych, stanowi trzon strategii
zarzagdzania wiedza.



W kontekscie strategii kadrowej badani menedzerowie okreslali pozadany profil kompe-
tencyjny pracownikéw. Okazato sie, ze przedsiebiorcy preferujg wyraznie cechy psycho-
spoteczne pracownikéw. Cechy te w duzej mierze ksztattuja pozadany profil kompeten-
cyjny pracownikéw badanych firm. Wyzej zostaty ocenione zdolnosci do uczenia sie niz
posiadana wiedza merytoryczna. Dwa gtéwne wymiary pozadanego profilu kompeten-
cyjnego to: umiejetnosci intrapersonalne (zaangazowanie, komunikatywnos¢, kreatyw-
nos¢, analityczne myslenie, umiejetno$¢ rozwigzywania problemdéw) oraz umiejetnosci
interpersonalne (umiejetno$c pracy w zespole dla osiggania wspdlnych celéw, umiejet-
nos¢ wptywania i przekonywania innych osob).

Poréwnujac profil kompetencyjny pracownika inteligentnego przedsiebiorstwa wytania-
jacy sie z badan jakosciowych z profilem wytaniajacym sie z badan literaturowych, mozna
stwierdzi¢ wyrazng zbieznos¢ w obszarze eksponowania cech spoteczno-psychologicz-
nych pracownikéw. Wiedza techniczna uznawana jest za konieczna, ale niewystarczajaca.
Czesto tez zardwno w literaturze, jak i w opiniach badanych przedsiebiorcéw pojawiaja
sie zdolnosci wymagajace godzenia sprzecznych umiejetnosci (np. analityczne i kreatyw-
ne myslenie czy proaktywnosc i refleksja).

Celem trzeciej czesci analizy informacji pochodzgcych z wywiaddw indywidualnych z kadrg
zarzadzajaca byfa identyfikacja i opis czynnikdw konkurencyjnosci, ograniczer oraz potrzeb
rozwojowych inteligentnych przedsiebiorstw sektora MSP w Polsce.

Menedzerowie badanych firm do przykfadowych czynnikéw konkurencyjnosci zarzadza-
nych przez nich przedsiebiorstw zaliczali:
jako$¢ oraz niezawodnos¢ produktu, w tym:
- solidnos¢,
- terminowos¢ zgodng z oczekiwaniami klientéw,
- aktualnos¢ technologiczng rozwigzan,
- szybkos¢ dostarczenia produktu,
wysoki poziom merytoryczny pracownikéw (szczegdlnie dotyczy to pracownikdw dzia-
fow obstugi klienta), ktérzy umiejg doradzi¢ klientom najkorzystniejsze rozwiazania;
elastycznosc i adaptacyjnose, w tym:
- dostosowanie produktu/ustugi do potrzeb klienta,
- elastyczne terminy dostaw oraz ptatnosci,

relacje z klientami, w tym:
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poziom lojalnosci klientéw,
znajomosc klientow, ich oczekiwan i potrzeb,

zdolno$¢ do szybkiego podejmowania decyzji;

marka, rozpoznawalnos¢ znaku firmowego na rynku;

sprawnos¢ dystrybucji;
+  relacje z dystrybutorami;

ciggty rozwaj i dostosowanie do zachodzacych w otoczeniu zmian;

zadowoleni i usatysfakcjonowani pracownicy;

+  rozwinieta sie¢ wspotpracy z innymi instytucjami;

+ mobilnos¢ pracownikéw przedsiebiorstwa.

Badane przedsiebiorstwa nie przeciwstawiaty konkurencyjnosci cenowej innym czynni-

kom konkurencyjnosci, wrecz przeciwnie uznawaty zdolno$¢ do oferowania produktéw

po niskich cenach za kluczowy element wzrostu strategicznego przedsiebiorstwa. Jedno-

cze$nie badani przedsiebiorcy podkreslali znaczenie pozacenowych czynnikéw

konkurencyjnosci, szczegélnie zas umiejetnosci szybkiego dopasowania do zmie-
niajacych sie potrzeb klienta. Bardzo szeroki wachlarz wymienianych czynnikéw kon-
kurencyjnos¢ swiadczy o duzej elastycznosci badanych firm oraz zdolnosci do szybkiego

dopasowania oferty do zmieniajacych sie potrzeb i oczekiwar klientow.

Zgodnie z opiniami przedsiebiorcéw badanych firm gtéwne bariery wewnetrzne i ze-

wnetrzne wdrazania rozwigzan wiasciwych organizacjom inteligentnym to:

+  bariery finansowe:

ogdlne ograniczenia wydatkow, np. w zwigzku z kryzysem,

wysokie ceny nowoczesnego wyposazenia technologicznego,

duze koszty osobowe specjalistéw i ekspertow,

brak funduszy na dodatkowe stanowiska, ktére zajmowatyby sie kwestiami zwiaza-
nymi z zarzadzaniem wiedzg;

+  wewnetrzne przekonanie, ze inwestycje w zarzadzanie wiedza nie sg potrzeba pierw-

szego rzedu. Wazniejsza w ocenie wiekszosci przedsiebiorcéw jest dziatalnos¢ biezaca,

bezposrednio powigzana z generowaniem przychodow;

+ trudnos¢ w przypisaniu wydatkéw na wiedze ze wzgledu na dtugi okres zwrotu, trudno

mierzalny w kategoriach finansowych;

+  brak wiedzy i umiejetnosci na temat klasyfikacji i miernikéw zarzadzania wiedzg;

+  problemy komunikacyjne, szczegdlnie miedzy dziatami;

+ niechetne postawy pracownikow:

brak checi do zaangazowania w rozwaj firmy,

nieche¢ pracownikéw do dzielenia sie wiedzg miedzy sobga, z powodu obawy
o utrate przewagi nad innymi pracownikami,

brak checi pracownikéw do samorozwoju,

bariery mentalne zwiazane z przyzwyczajeniami i nawykami,

+ duza rotacja pracownikdw i zwigzane z nig problemy w organizacji pracy zespotowej;



* niski stopiert wykorzystywania funduszy publicznych;
wysokie koszty szkoler;
duze nasilenie walki konkurencyjnej w branzy i zwigzana z nig nieche¢ firm do wymiany
informacj;
sceptycyzm klientéw, nieche¢ do wprowadzania nowych rozwigzan, ktdéra hamuje in-
nowacyjnos¢ i mozliwos¢ rozwoju firmy;
brak odpowiednich kandydatéw do pracy na lokalnym rynku pracy;
niska jakos¢ szkolen;
nieadekwatnos¢ oferty szkoleniowej firm zewnetrznych do potrzeb przedsiebiorcéw;
czynniki kulturowe, niewystarczajgcy poziom zaufania i otwartosci informacyjnej;

« kryzys w firmach wspétpracujacych.

Planujac kierunki i sposoby wdrazania dziatari zaradczych dla firm wdrazajacych systemy
zarzadzania wiedza, nalezy wzig¢ pod uwage wymienione powyzej bariery, ktére jednocze-
$nie ujawniaja potrzeby badanych przedsiebiorstw. Przedsiebiorcy formutowali nastepu-
jace obszary dziatan zaradczych dla intensyfikacji wykorzystywania rozwigzan wiasciwych
organizacjom inteligentnym w ich firmach:

poszerzanie kompetencji i rozwdj kwalifikacji kadry zarzadzajacej w nastepujacych ob-

szarach:

- wiedzy na temat zarzadzania i planowania strategicznego,

- metod projektowania i wdrazania polityki szkoleniowej jako narzedzia rozwoju stra-

tegicznego przedsiebiorstwa,

— analizy trenddw i rozwoju nowych technologii,

- informadgji o rynku i rozwoju konkurencji;

intensyfikacja wspotpracy miedzyorganizacyjnej, podpisywanie umoéw z innymi in-

stytucjami tej samej branzy, w tym konkurentami w zakresie wymiany oraz tworzenia

wiedzy;

rozwdj narzedzi wspomagajacych zarzadzanie wiedza, w tym gtdwnie narzedzi infor-

matyczno-telekomunikacyjnych:

- budowa ogdlnych zasad opisywania i katalogowania informadji,

- intranet,

- fora dla dzielenia sie informacjami,

- rozwdj wewnetrznej i zewnetrznej komunikacji;

+ doskonalenie istniejacych narzedzi zarzadzania wiedza gtéwnie z obszaru polityki ka-
drowej, szczegdlnie w obszarze poszerzania ich spéjnosci i integracji (np. w formie stra-
tegicznych programoéw wartosciowania pracy);
projektowanie i wdrazanie rozwigzan dla promowania proaktywnych postaw i zacho-
wan (w tym z obszaru przywddztwa menedzerskiego) oraz wigczania pracownikow
nizszego szczebla w mechanizmy zarzadzania wiedza;
wdrazanie programéw znoszenia barier kulturowo-mentalnych dla podnoszenia swia-
domosci pracownikéw oraz zachecania do korzystania z systemow zarzadzania wiedza;
dalsze rozwijanie istniejacych metod zarzadzania zasobami ludzkimi, szczegdlnie w od-
niesieniu do polityki szkoleniowej oraz polityki ocen pracownikéw (w kierunku tworze-
nia strategicznych programéw szkoleniowych).

Podsumowujac, podstawowym dziataniem zaradczym wedtug badanych mene-
dzeréw jest nadanie strategicznego charakteru oraz zintegrowanie istniejacych
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w przedsiebiorstwach czastkowych narzedzi z zakresu metodyki zarzadzania wie-
dza. Wsrod mozliwych rozwigzar wymieniano wspomagang komputerowo strategiczna
metodyke zarzadzania przez cele integrujaca wewnetrzne i zewnetrzne przeptywy wiedzy
dla tworzenia przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw.

Whioski z analizy jakosciowej czynnikow konkurencyjnosci oraz barier i potrzeb
rozwojowych

1. Zasadniczym czynnikiem budowania przewagi konkurencyjnych inteligentnych
przedsiebiorstw jest zdolnos¢ do budowania zréwnowazonych profili konkuren-
cyjnych. Badani menedzerowie wskazywali, iz przedsiebiorstwo musi by¢ elastycz-
ne i zdolne do przedstawiania zréznicowanej oferty zaleznie od wymagan klienta.
Zdaniem menedzeréw badanych firm istotna jest zaréwno zdolnos¢ do oferowania
produktéw po niskich cenach, jak i oferta oparta o wysoka jakos¢ i dopasowanie do
potrzeb klienta.

2. Szeroki wachlarz wymienianych przez kadre zarzgdzajgcg czynnikéw konkurencyjno-
$ci oraz podkreslanie znaczenia elastycznosci oferty wskazujg na zasadnicze znacze-
nie adaptacyjnosci z punktu widzenia rozwoju badanych firm.

3. Kluczowymi barierami wdrazania rozwigzan wiasciwych inteligentnym organizacjom
sq bariery wewnetrzne o charakterze psychospotecznym oraz brak wiedzy.

Podsumowujac uzyskane wyniki badan jakosciowych przedsiebiorstw sektora MSP w Pol-
sce, nalezy podkresli¢ niski poziom wdrozenia rozwigzarn wiasciwych organizacjom inteli-
gentnym. Zakres metodyki zarzadzania wiedzg wiasciwej dla organizacji inteligentnej obej-
muje cztery gtéwne obszary:

1. Rozwigzania z zakresu strategii zarzgdzania wiedzg,

2. Zarzadzanie zasobami ludzkimi,

3. Zarzadzania relacjami zewnetrznymi,

4. Rozwiazania informatyczno-telekomunikacyjne.

Strategia zarzadzania wiedzg jest elementem integrujacym czastkowe rozwigzania z zakre-
su wewnetrznych i zewnetrznych przeptywdw wiedzy w badanych przedsiebiorstwach.
Poza integracja rozwigzan czastkowych petni ona role elementu ukierunkowujacego prze-
ptywy wiedzy na rozwdj poprzez adaptacyjnos¢ — jako czynnik konkurencyjnosci badanych
firm. Zarzadzanie zasobami ludzkimi stanowi najbardziej sformalizowany aspekt zarzagdza-
nia wiedza w badanych firmach. Program zarzadzania wiedza jest najczesciej postrzegany
przez przedsiebiorcow w kontekscie poszczegdinych rozwigzan zakresu polityki rekrutacji,
wynagradzania oraz szczegodlnie programéw szkoleniowych i ocen okresowych pracow-
nikow. Tak jak program zarzadzania zasobami ludzkimi tworzy wewnetrznych mechanizm
zarzadzania wiedza, tak polityka zarzadzania relacjami zewnetrznymi stanowi zewnetrzny
mechanizm zarzadzania wiedza. Chociaz granica miedzy obydwoma mechanizmami nie



jest scisle wyznaczona (np. polityka szkoleniowa moze by¢ zaréwno zewnetrznym, jak
i wewnetrznym mechanizmem zarzadzania wiedzg), to stanowig one komplementarne sys-
temy przekazywania wiedzy. Bardzo istotnym wymiarem zarzadzania wiedza w badanych
przedsiebiorstwach okazata sie by¢ infrastruktura informatyczno-telekomunikacyjna. Petni
ona role narzedzia wspomagajacego w odniesieniu do trzech powyzej omdwionych wy-
miaréw zarzadzania wiedza w badanych przedsiebiorstwach. Sieci informatyczne oraz bazy
i hurtownie danych tworza systemy przekazywania wiedzy, szczegdlnie w odniesieniu do
wiedzy skodyfikowane;j.

Do analizy studiéw przypadkéw wybrano dwa mate i dwa $rednie przedsiebiorstwa. Wy-
boru dokonano sposréd trzydziestu wezesniej wyselekcjonowanych firm, funkcjonujacych
jako organizacje inteligentne. Za kryterium identyfikacji przedsiebiorstw przyjeto stosowa-
nie praktyki wiasciwej organizacji inteligentnej, czyli praktyki wzmacniajacej procesy
organizacyjnego uczenia sie dla budowania przewagi konkurencyjnej. Podmioty stu-
diow przypadkéw dobrano w taki sposdb, aby realizowane przez nie praktyki byty wzajem-
nie komplementarne, sktadaty sie na metodyke zarzadzania wiedzg (zob. rysunek 1).

Rysunek 1. Obszary zarzadzania wiedzg i przeptyw informacji pomiedzy nimi jako ramy identyfikacji

dobrych praktyk

1. Strategia zarzadzania wiedza
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2. Rozwiazania z zakresu

zarzadzania zasobami ludzkimi

(w tym z zakresu:

- polityka szkolen i ocen,
kompetencji pracownikéw

- polityka wynagrodzen i motywacji,

- polityka rekrutacji).

3. Rozwigzania z zakresu
relacji zewnetrznych

N
v

Przeptywy informacji

/
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7

4. Rozwiazania z zakresu technologii teleinformatycznych

~

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Przeptyw informacji pomiedzy procesem zarzadzania strategicznego (1) a systemami tele-
informatycznymi (4) ma charakter dwukierunkowy i jest zasadniczy dla przeptywu informa-
cji w catym przedsiebiorstwie. Gromadzona i przetwarzana dzieki rozwigzaniom teleinfor-
matycznym wiedza jest wykorzystywana w procesie zarzadzania wiedzg, jednoczesnie to
w strategii zarzadzania wiedza okreslone jest precyzyjnie, jakie informacje beda zbierane
oraz w jakim celu wiedza jest gromadzona i wykorzystywana. W obszarze strategicznym
wiedza ta z kolei ukierunkowywana jest na dwa szczegdtowe procesy zarzadzania wiedza:
zarzadzanie zasobami ludzkimi (2) lub/i obszar relacji zewnetrznych (3). Z kolei wyniki pro-
cesdw z obszaru (3) rejestrowane sg ponownie w obszarze (4), np. informacje zwrotne od
klientéw czy oceny szkolen.

Mozna zatem powiedzie(, ze zasadniczymi elementami zarzadzania wiedzg s strategia i na-
rzedzia teleinformatyczne (ktdre sg miejscem gromadzenia, przetwarzania, udostepniania
i udoskonalania zasobéw wiedzy, zgodnie z potrzebami rozwojowymi przedsiebiorstwa).
Te dwa elementy silnie warunkuja efektywne zarzgdzanie wiedzg w ramach szczegdtowych
proceséw, np. zarzadzania zasobami ludzkimi czy relacjami zewnetrznymi.

Dobre praktyki zarzgdzania wiedzg zostaty dobrane wedtug przedstawionej na powyzszym
rysunku logiki, obejmujac wszystkie cztery obszary:
a) 0golng strategie zarzagdzania wiedza,

O

) zarzadzanie zasobami ludzkimi (w zakresie procesu szkolen i ocen kompetengji),

n

) zarzadzanie relacjami zewnetrznymi,
d) rozwigzania z zakresu technologii informatycznych i telekomunikacyjnych.

Celem opisu poszczegodlnych praktyk nie byto dokonywanie analizy poréwnawczej czy
przyczynowo-skutkowej, ale pokazanie uniwersalnych dziatan, ktére moga by¢ wdrazane
w innych przedsigbiorstwach.

W pierwszej dobrej praktyce przedstawiono funkcjonowanie w przedsiebiorstwie zréw-
nowazonej karty wynikéw. Nastepnie zaprezentowano dobre praktyki dotyczace za-
rzadzania zasobami ludzkimi i zarzadzania relacjami zewnetrznymi firmy, ktére
zasadniczo wptywaja na tworzenie i przekazywanie wiedzy w przedsiebiorstwie. Studia
przypadkéw dobrych praktyk organizacji inteligentnych koriczy opis dobrej praktyki tele-
informatycznego narzedzia zarzadzania wiedza.



PAFANA S.A. jest sredniej wielkosci przedsiebiorstwem przemystowym zatrudniajgcym 196
0s6b. Funkcjonuje od 1945 roku jako kontynuacja dziatalnosci przedwojennej fabryki na-
rzedzi i maszyn.

Firma posiada rozbudowang, wieloszczeblowa strukture organizacyjna. Kadre przedsiebior-
stwa tworza pracownicy inzynieryjni oraz specjalisci ekonomii i zarzadzania. Gtéwnymi ob-
szarami dziatalnosci przedsiebiorstwa sa:

a) produkcja i sprzedaz narzedzi do obrébki metali, w tym nozy, wiertet, frezéw i innych;
b) ustugi i doradztwo z zakresu obrobki i faczenia metali oraz pomiarowania;

C) sprzedaz uzywanych inowych maszyn oraz catych centréw do proceséw obrébki metali.

Klientami firmy sg polskie i zagraniczne przedsiebiorstwa przemystowe branzy metalowej
oraz odbiorcy indywidualni.

Przedsiebiorstwo realizuje strategie rozwoju i réznicowania obecnej oferty produktowej
w ramach wyspecjalizowanej technologii obrobki metali. Strategia zarzadzania wiedza
nie stanowi odrebnej polityki przedsiebiorstwa, ale jest realizowana jako cze$¢ ogélnej
strategii przedsiebiorstwa w ramach metodyki zrownowazonej karty wynikow.
Zgodnie z tym podejsciem, w firmie istnieja trzy podstawowe obszary wiedzy dotyczace:
+  relagji z klientami,

procesow wewnetrznych firmy,

potencjatu organizacji do uczenia i rozwoju.

Obszary te analizowane sg w scistym powiazaniu z przeptywami finansowymi. Za proces
zarzadzania wiedza odpowiedzialny jest zarzad firmy oraz dziaty: badawczo-rozwojowe
i zarzadzania kadrami. Szczegdlng role integrujgca w procesie zarzadzania wiedzg odgrywa
osoba na stanowisku petnomocnika zarzadu ds. zarzadzania jakoscig i srodowiskiem.

Kapitat wiedzy przedsiebiorstwa obejmuije takie elementy, jak: wiedze, jaka dostarczaja
relacje zewnetrzne z klientami i dostawcami, wiedze organizacyjna (pochodzaca
od pracownikéw), wiedze procesowa (sktadajaca sie na sprawnos¢ operacyjna
i stosowane technologie), organizacje pracy i know-how oraz wiedze kadry za-
rzadzajacej. \W ramach zewnetrznych proceséw uczenia przedsiebiorstwo wspotpracuje
z instytucjami szkoleniowymi, instytucja naukowo-badawcza oraz firmg doradcza. Zmiany
w poszczegodlnych typach kapitatu wiedzy sg analizowane catosciowo, z punktu widzenia
ich wptywu na inne typy wiedzy oraz zgodnosci ze strategia przedsiebiorstwa.

Firma posiada precyzyjnie sformutowane, kluczowe czynniki sukcesu, nie prowadzi jednak
formalnego programu poréwnywania z konkurentami. Przedsiebiorstwo nie realizuje pro-
gramow wspodlnego przewidywania i prognozowania trendéw we wspotpracy z partnera-
mi zewnetrznymi.

Profil firmy

Strategia
zarzadzania
wiedza w firmie

Organizacyjne
uczenie,
zewnetrzne

i wewnetrzne
przeptywy wiedzy
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Wiedza, ktdrej Zrédtem s3 pracownicy i kadra zarzadzajaca jest tworzona i przekazywana
przez intensywne formy pracy grupowej, w ramach pracy zespotowej. Rozbudowana struk-
tura funkcjonalna przedsiebiorstwa wykazuje cechy silnej orientacji projektowej. Mocno
eksponowane jest znaczenie doraznych zespotéw problemowych z wymienng funkcja
lidera, co doskonale wptywa na przeptywy wiedzy w catej organizacji, a nie tylko jej prze-
chowywanie w ramach struktur organizacyjnych. Mechanizm przywddztwa opisywany jest
jako przekonywanie i angazowanie pracownikéw do dtugoterminowej wizji rozwojowej,
ktdrg zawsze przedstawia lider danego projektu. Przykfadem ilustrujgcym powyzsza defini-
cje przywodztwa jest cytat z wypowiedzi jednego z menedzeréw firmy:

...] przywddztwo rozumiem jako spofeczny mechanizm oddziatywania na pracownikow
oparty na przekonywaniu, zaangazowaniu oraz silnej wizji rozwojowej [....]"

Zaufanie traktowane jest jako niezbedna cecha wspotpracy, bez ktérej nieformalne syste-
my zarzadzania nie s wystarczajgce do organizowania pracy. Pozwala ono na przyjecie
bardziej elastycznych postaw i zachowan pracownikédw przedsiebiorstwa. Kluczowe cechy
pracownika przedsiebiorstwa to: operatywnos¢, motywacja do dziatania, a przede wszyst-
kim umiejetnos¢ pracy zespotowej. Ta ostatnia jest traktowana jako jedna z najwazniejszych
umiejetnosci pracownika, wazniejsza od wiedzy technicznej.

Zasadniczym czynnikiem rozwojowym firmy, podnoszacym jej konkurencyjnosc jest umie-
jetnos¢ wprowadzenia i utrzymania w tym samym czasie elastycznosci cenowej
i jakosciowej (elastycznosc obejmuje réwniez proces obstugi klienta). Umiejetnosc
ta jest efektem zrownowazonej strategii przedsiebiorstwa, opierajacej sie na wielu elemen-
tach. Jednak kluczowym elementem realizacji tej strategii jest narzedzie zréwno-

wazonej karty wynikow, opisane ponizej.

Zrownowazona karta wynikow (Balanced Scorecard — BSC) jest podstawg projektowania
strategii rozwojowe] przedsiebiorstwa, w tym strategii zarzadzania wiedzg. Karta BSC jest
systemem zarzadzania firma, ktory pozwala efektywniej zorganizowaé procesy zarzadcze
i przetozyc¢ strategie firmy na konkretne cele dla réznych obszaréw jej dziatalnosci, takich
jak: obszar finansowy, obszar relacji z klientami, wewnetrznych proceséw biznesowych oraz
procesdéw uczenia sie i rozwoju przedsiebiorstwa'®. Cele formutowane w poszczegdlnych

3 Karta BSC integruje wskazniki finansowe z obszaru relacji z klientami, wewnetrznymi procesami

biznesowymi oraz procesami uczenia sie i rozwoju przedsiebiorstwa, przez co odzwierciedla cato-

ksztaft dziatalnosci przedsiebiorstwa.

Proces wdrazania karty BSC obejmuje ponizsze elementy:

1. Powotanie interdyscyplinarnego Zespotu ds. wdrozenia Strategicznej Karty Wynikéw.

2. Szkolenie zespotu z zasad funkcjonowania karty BSC oraz planowania i analizy strategicznej.

3. Sformutowanie wizji i misji przedsiebiorstwa.

4. Zdefiniowanie kluczowych czynnikdw sukcesu dla sektora, w ktérym funkcjonuje przedsie-
biorstwo oraz ustalenie podstawowych czynnikdw jego konkurencyjnosci.

5. Przeprowadzenie analiz strategicznych w celu oceny strategicznej pozycji konkurencyjnej fir-
my z wykorzystaniem takich metod, jak: analiza portfelowa McKinseya, macierze ADL i BCG,
analiza SWOT, metoda SPACE.



perspektywach zrownowazonej karty wynikow tworza wizje rozwoju firmy i ukierunkowujg
procesy organizacyjnego uczenia na rozwoj przedsiebiorstwa

Zgodnie z metoda zréwnowazonej karty wynikdw tworzenie strategii rozwojowej przedsie-
biorstwa odbywa sie na podstawie zréwnowazonego formutowania celdw strategicznych,
uwzgledniajacych interesy wiasciciela, pracownika i klienta. Karta angazuje zatem nie tylko
wszystkich pracownikéw przedsiebiorstwa (poprzez poznawanie przez nich i przyswajanie
celéw zgodnych ze strategig przedsiebiorstwa) oraz jego wtascicieli (poprzez ustalanie ja-
snych celdw i odpowiedzialnosci poszczegdlinych pracownikéw firmy), ale takze klientéw
(poprzez mierzenie np. wskaznika zadowolenia klienta).

W omawianym przedsiebiorstwie proces tworzenia strategii na podstawie zréwnowazonej
karty wynikdw rozpoczat sie w 2006 roku. Zbiegto sie to z zakonczeniem realizacji dotych-
czasowej strategii rozwojowej firmy. Bezposrednig inspiracjg dla opracowania nowej stra-
tegii rozwojowej w ramach metodyki zrownowazonej karty wynikdw byto uczestnictwo
nowego prezesa firmy w szkoleniu organizowanym przez zewnetrzng firme szkoleniowo-
-doradcza. Po odbyciu szkolenia prezes przedsiebiorstwa rozpoczat konsultacje z kadrg
zarzadzajaca w zakresie mozliwosci wdrozenia tego rozwigzania w firmie. Po pozytywne;j
analizie studium wykonalnosci zarzad firmy podjat decyzje o rozpoczeciu procesu formu-
towania zréwnowazonej karty wynikéw we wspdtpracy z firmg doradcza. Wczesniej, bo juz
w 1997 roku, przedsiebiorstwo wdrozyto normy jakosci ISO. Firma posiadata takze systemy
informatyczne typu ERP oraz CRM. Stanowity one bardzo pomocny element w procesie
formutowania zréwnowazonej karty wynikéw, gdyz istniata juz Swiadomos¢ catosciowych
proceséw biznesowych, przebiegajacych w przedsiebiorstwie.

Proces formutowania karty odbywat sie w gronie kadry zarzadzajacej najwyzszego i $red-
niego szczebla, z udziatem zewnetrznego konsultanta. Metodyka procesu formutowania
zrébwnowazonej karty wynikéw zostata przekazana przez firme doradcza, a w trakcie catego
procesu wdrazania konsultowana byta przez jej pracownika. Zespot osiemnastu menedze-
row przedsiebiorstwa, ktérzy uczestniczyli w projektowaniu karty, byt starannie dobrany
na podstawie testow kwalifikacyjnych, a nastepnie gruntownie przeszkolony przez firme
doradcza. Zespdt menedzerow sktadat sie z podzespotdw roboczych ds. poszczegdlnych
perspektyw narzedzia, w tym: perspektywy klienta, perspektywy finansowej, perspektywy
procesdw wewnetrznych oraz perspektywy uczenia sie i rozwoju. Opracowano harmono-
gram spotkan zespotow roboczych oraz spotkan zespotu ogélnego. Przedsiewziecia cato-
$ciowe, omawiane podczas spotkar zespotu ogdlnego, byty nastepnie uszczegdtawiane
podczas spotkan poszczegodlnych zespotéw roboczych. Z kazdego spotkania byta tworzo-
na, a nastepnie udostepniana wszystkim cztonkom zespotu, notatka informacyjna. Spotka-

Zdefiniowanie celow strategicznych organizacji.

Opracowanie tzw. macierzy transformadgj.

Definiowanie strategicznych miernikdw (KPI).

Projektowanie Strategicznej Karty Wynikéw na poziom zarzadu, poziom tzw. strategicznych

jednostek biznesu oraz poziom pracownikéw.

10. Okreslenie zrédta powstawania informagji dla BSC — na podstawie posiadanego w firmie sys-
temu zbierania informacji.

11. Formalizacja i ustalenie sposobu dokumentowania dziatari zwiazanych z wdrazaniem karty
BSC.

12. Opracowanie systemu motywacyjnego uzaleznionego od wynikéw realizacji celéw okreslo-
nych w Strategicznej Karcie Wynikdéw.

13. Wdrozenie systemu.
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nia zespotow dotyczyly na poczatku identyfikacji silnych i stabych stron przedsiebiorstwa
oraz szans i zagrozen rozwojowych. Podczas kolejnych spotkan formutowano cele oraz od-
powiadajace im programy i przedsiewziecia rozwojowe.

Efektem realizacji powyzej opisanego procesu wdrazania zréownowazonej karty

wynikéw bylo opracowanie strategii rozwoju przedsiebiorstwa na lata 2008-

—2012. Sposrod celdw formutowanych w poszczegdlnych perspektywach karty wynikéw

mozna przyktadowo wyrdznic:

C1. Zwiekszenie przychodoéw oraz rentownosci sprzedazy z poszczegolnych produktow
w perspektywie finansowej,

C2. Podniesienie poziomu lojalnosci klienta oraz postrzegania i pozycjonowania marki
przedsiebiorstwa w perspektywie relacji z klientami,

(3. Wzrost sprawnosci proceséw logistycznych i sprzedazowych w perspektywie procesow
wewnetrznych,

C4. Zwiekszenie efektywnosci polityki rekrutacji w perspektywie uczenia i rozwoju.

Przyktadem przedsiewziecia dla realizacji celu czwartego C4 byt program praktyk i stazy
uczniow szkdt zawodowych. Stanowit on efekt identyfikacji zagrozenia w postaci niedo-
pasowania regionalnego systemu ksztatcenia zawodowego do potrzeb kadrowych przed-
siebiorstwa. Innym przyktadem przedsiewziecia opracowanego w obszarze perspektywy
uczenia byt program szkoleniowy, uwzgledniajacy zaréwno szkolenia wewnetrzne, jak
i zewnetrzne. Kluczowym elementem tego programu byt system oceny szkolen, ktory za-
pewniat sciste dopasowanie procesu szkoleniowego do rozwoju strategicznego przedsie-
biorstwa.

Wdrazanie opracowanej strategii rozwoju zostato zaktécone globalnym kryzysem gospo-
darczym w latach 2008—2009. Wtedy okazato sie, ze czesciowo wdrozone narzedzie
zrownowazonej karty wynikow, jako narzedzie zarzadzania rozwojem strategicz-
nym przedsiebiorstwa, moze stac sie rowniez narzedziem zarzadzania kryzysem.
W czasie kryzysu gospodarczego, ze wzgledu na pojawiajace sie problemy biezace i wzrost
znaczenia perspektywy operacyjnej, skrocono zakres czasowy strategii do 2010 roku.

Kluczowym czynnikiem sprzyjajacym formutowaniu strategii z wykorzystaniem zréwno-

wazonej karty wynikéw byt czynnik ludzki — stanowisko prezesa objeta nowa osoba, kté-

ra rozwdj swoich kompetencji zarzadczych na szkoleniach wigzata z rozwojem firmy. Do
szczegdtowych czynnikdw sprzyjajacych wprowadzeniu karty wynikoéw zaliczono:
jednoznaczne i konsekwentne poparcie kadry zarzadzajgcej najwyzszego szczebla;

+ wiasciwa selekcja i rekrutacja pracownikéw dla stworzenia efektywnego zespotu ds.
wdrazania zrbwnowazonej karty wynikow;

+ entuzjastyczni, silni liderzy, zaangazowani do prac w ramach powyzszego zespotu;
integracja pracownikéw przedsiebiorstwa, reprezentujacych jego rézne dziaty, w tym
szczegolnie ich wzajemne zrozumienie i likwidacja niespdjnosci w mysleniu;

+ wiasciwy dobor firmy doradczej i zewnetrznego konsultanta.

Do gtéwnych barier przy wdrazaniu BSC zaliczono:
duza czasochtonnos¢ oraz kosztochtonnos¢,
opory mentalne i kulturowe pracownikdw,
+ brak umiejetnosci pracy zespotowej czesci pracownikow.



Pomimo barier wystepujacych podczas wdrazania zréwnowazonej karty wynikow jej wpro-
wadzenie przyniosto zasadnicze korzysci. Przede wszystkim spowodowato:

1.

Ukierunkowanie i powigzanie poszczegdlnych elementéw strategii zarzadza-
nia wiedzg w przedsiebiorstwie. Organizacyjne uczenie sie, rozumiane gtéwnie
w kontekscie rozwoju kompetencji zasobdw ludzkich przedsiebiorstwa, zostato jedno-
znacznie ukierunkowane na zaspokajanie potrzeb klienta, a to z kolei, w powigzaniu
Z ustawicznymi usprawnieniami proceséw wewnetrznych, miato bezposredni wptyw
na zwiekszenie przychodéw ze sprzedazy i rentownos¢ przedsiebiorstwa.

Zaangazowanie i zintegrowanie trzech gtéwnych interesariuszy przedsiebior-
stwa, tj. whascicieli, pracownikéw i klientéw, dla intensyfikacji proceséw orga-
nizacyjnego uczenia (korzys¢ bezposrednia). Kontrahenci przedsiebiorstwa przez
program zarzadzania relacjami z klientami stali sie aktywnymi uczestnikami procesow
organizacyjnego uczenia sie. Kontrahenci, juz od etapu projektowania nowego czy mo-
dernizacji obecnego produktu, zaczeli uczestniczy¢ w procesach wytwaérczych przed-
siebiorstwa. Odbiorcy stali sie inicjatorami i wspdtuczestnikami zmian w oferowanych
przez firme produktach. Jednocze$nie powyzsze procesy zostaty silnie ukierunkowane
na wzrost pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa.

Radykalng poprawe proceséw komunikacji, szczegdlnie na poziomie miedzy-
dzialowym wraz ze wzmocnieniem kultury organizacyjnej firmy. Bariery we-
wnetrzne miedzy dziatem handlowym, produkcyjnym czy badawczo-rozwojowym,
ktére wezedniej tworzyty problemy komunikacyjne, zostaty zminimalizowane. Pracow-
nicy dziatéw: handlowego oraz produkcyjnego zaczeli rozmawiac wspdlnym jezykiem

i wspdlnie tworzy¢ cele rozwojowe przedsiebiorstwa. Wzmocnito to kulture organiza-
cyjng przedsiebiorstwa przez nasilenie poczucia wspédtodpowiedzialnosci oraz zaanga-

zowania i motywacji do realizacji wspolnie sformutowanych celéw strategicznych. Po
wdrozeniu zdecydowanie poprawita sie organizacja proceséw zachodzacych w firmie,
w tym procesOw organizacji pracy. System motywacyjny, w tym system wynagrodzen,

zostat scisle powigzany ze stopniem osiggania zatozonych celéw strategicznych przed-
siebiorstwa. Wszyscy pracownicy, poczawszy od personelu najnizszych szczebli az do
kadry zarzgdzajacej najwyzszego szczebla, zostali zaangazowani do kreowania rozwoju
strategicznego przedsiebiorstwa.

Mozliwo$¢ wykorzystania narzedzia réwniez do zarzadzania kryzysowego.
Godny uwagi jest fakt, iz system zarzadzania strategicznego przedsiebiorstwem, zapro-
jektowany wedtug metodyki zréwnowazonej karty wynikéw w czasie dobrej koniunk-
tury, stat sie narzedziem zarzadzania kryzysem w okresie dekoniunktury gospodarczej.
Wedtug opinii menedzera przeprowadzenie firmy przez okres zatamania gospodarcze-
go bytoby trudne lub wrecz niemozliwe bez wdrozonego narzedzia zréwnowazonej
karty wynikéw.

Nalezy podkresli¢, ze rozwigzanie w postaci zrdwnowazonej karty moze by¢ wykorzystane

w réznych firmach. Jego wdrozenie moze przebiegac jako integrujace istniejace rozwigza-

nie wiasciwe organizacji inteligentnej (np. polityka szkoleniowa, systemy CRM, polityka wy-

nagrodzen) lub jako samoistnie wyzwalajace te rozwigzania. Gléwnym czynnikiem wa-

runkujacym skuteczne wdrozenie tej metodyki jest praca zespotowa, angazujaca

wczesniej wyselekcjonowanych i przeszkolonych pracownikéw przedsiebiorstwa.
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Firma zatrudniajgca 50 oséb dziata od siedemnastu lat w branzy budowlanej jako specja-
listyczny wykonawca instalacji przemystowych i sanitarnych. Przedsiebiorstwo realizuje
kompleksowag obstuge inwestora w zakresie oferowanych instalacji, poczawszy od koncep-
¢ji oraz opracowania dokumentacji technicznej, a skoficzywszy na realizacji, rozruchu oraz
serwisie gwarancyjnym i pogwarancyjnym. Obecnie gtéwne produkty przedsiebiorstwa to
instalacje remontowe i modernizacyjne w nastepujacych obszarach:

a) cieptownictwa;

O

) chtodnictwa, klimatyzacji oraz mechanicznej wentylacji;

@)

) gazownictwa;

[oR

) sanitarnym i wodno-$ciekowym, w tym remonty i modernizacje oczyszczalni sciekow;

D

) instalacji gazowniczych;

)

) innych instalacji przemystowych, w tym instalacji wody czystej dla farmadcji, przemystu
kosmetycznego oraz spozywczego.

Grupa klientéw przedsiebiorstwa obejmuje lokalne instytucje prywatne i publiczne, posia-
dajace w ramach aktywow budynki i budowle wymagajace réznego typu instalacji przemy-
sfowych i sanitarnych.

Firma rozwija sie dzieki strategii ciggtego doskonalenia. Kolejno realizowane projekty in-
stalacyjne sg unikatowe i stanowig nowe wyzwania, a ich specyfika determinuje kierunki
uczenia sie przedsiebiorstwa. Strategia zarzadzania wiedza nie stanowi oddzielnej
polityki, jest ona wkomponowana w calosciowa strategie rozwoju przedsiebior-
stwa, opiera sie przede wszystkim na unikatowym systemie szkolen. Zarzadzanie
wiedzg jest postrzegane przez kadre zarzadzajgca jako taczace rézne aspekty dziatalnosci
firmy. Strategia zarzadzania wiedzg jest realizowana przez kadre zarzadzajaca przedsiebior-
stwa, nie wystepuje potrzeba koncentracji tej funkcji na jednym stanowisku pracy czy wy-
odrebnienia oddzielnego stanowiska pracy ds. zarzadzania wiedza.

Tworzenie i zdobywanie wiedzy podporzadkowane sg specjalistycznym projektom instala-
cyjnym, ktére firma realizuje. Poszczegdlne projekty charakteryzuja sie odmienng specyfika
wymagan w zakresie wiedzy. Przedsiebiorstwo wyksztatcito zatem rutyne organizacyjna,
polegajacg na automatycznym wykorzystywaniu narzedzi zarzadczych oraz wie-
dzy menedzerskiej do szybkiego okreslania oraz uzupetniania niedoboréw wie-
dzy, jaka niezbedna jest do realizacji nowego projektu. Organizacyjne uczenie sie
w obszarze zewnetrznych przeptywdw wiedzy przebiega wedtug wymagan poszczegdl-
nych projektéw instalacyjnych. Firma nie ogranicza sie jednak do biezacych potrzeb da-
nego projektuy, ale rowniez inwestuje w wiedze, ktéra przyda sie w kolejnych projektach,
jakie moga by¢ realizowane w przysztosci. W zewnetrznych procesach uczenia uczestnicza



eksperci zewnetrzni, firmy szkoleniowe, konsorcjanci oraz lokalne szkoty zawodowe. Przed-
siebiorstwo posiada baze danych na temat zewnetrznych firm eksperckich, co jest waznym
elementem w szybkim podejmowaniu decyzji dotyczacej szkoler.

Organizacyjne uczenie sie w obszarze wewnetrznych przeptywow wiedzy opiera sie na
pracy zespotowej w ramach struktur organizacyjnych realizowanych projektéw. Fakt, ze ze-
spoty nie sg trwatg strukturg (ich sktad zmienia sie w zaleznosci od potrzebnych w danym
projekcie kompetencji) sprzyja nieustannej wymianie i uzupetnianiu wiedzy w organizadji.
W firmie istnieje duza sSwiadomos¢ znaczenia pracy zespotowej, w tym szczegdinie
komunikacji wewnatrz- i miedzyzespotowej. Liderzy petnia funkcje ukierunkowujace roz-
woj przedsiebiorstwa. Mechanizm przywodztwa rozumiany jest gtéwnie w kontekscie or-
ganizacji pracy zespotowej, a nastepnie jej skutecznosci i sprawnosci. Zgodnie ze stowami
jednego z menedzerow firmy:

JL...] przywddztwo rozumiem jako organizacje pracy mojej i innych ludzi, ktérej skutkiem jest
osiqganie zatozonych celéw [...]"

W firmie najbardziej ceni sie pracownikéw za ich wiedze specjalistyczna, skutecznosg, lojal-
nos¢, ched uczenia sie i rozwoju oraz sprawnos¢ intelektualng. Ceniong cecha pracownika
jest takze wewnetrzne dazenie do ciggtego ulepszania swojego stanowiska pracy.

Gtownym czynnikiem konkurencyjnosci przedsiebiorstwa jest jakosé wykonywanych
robét instalacyjnych. Przedsiebiorstwo posiada nowoczesne zaplecze sprzetowe oraz
wykwalifikowang kadre inzynieryjng, co pozwala na oferowanie zaawansowanych tech-
nologicznie ustug. Wysoka jakos¢ ustug nie jest jednak mozliwa bez ciggtego doszkalania
i podnoszenia kompetencji przez pracownikéw firmy. Dlatego firma kladzie duzy na-
cisk na polityke szkoleniowa i wyksztalcita odpowiadajacy jej potrzebom pro-
gram szkoleniowy, przedstawiony w dalszej czesci rozdziatu.

Program szkoleniowy stosowany w firmie jest dobrg praktyka z zakresu zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi. Jest on szczegdlnie istotnym elementem strategii rozwojowej przedsiebiorstw
funkcjonujacych w zmiennym otoczeniu i realizujgcych zréznicowane przedsiewziecia.
Szkolenia pracownikow to kluczowy czynnik sukcesu organizacji uczacej sie (inteligentnej).

Polityka szkoleniowa w opisywanej formie zainicjowana byfa przez kadre zarzadzajaca.
Glowna przyczyng wprowadzenia takiej polityki byto jej $ciste powigzanie ze strategig roz-
wojowaq przedsiebiorstwa, opartg na ustawicznym réznicowaniu produktu wedtug specy-
ficznych wymagan klienta. Strategie firmy okresla kadra zarzadzajaca najwyzszego szcze-
bla, nastepnie dokonuje sie oszacowania stanu posiadanej wiedzy w réznych obszarach
produktowych. Poréwnujac kierunki rozwoju przedsiebiorstwa z oszacowanymi stanami
wiedzy, kierownicy poszczegdlnych projektow dokonujg identyfikacji luk wiedzy — czyli
roznicy miedzy wiedza posiadang a wiedza potrzebng do realizacji celéw — i na ich podsta-
wie zgfaszajg propozycje szkoler. Umiejetnosc precyzyjnego identyfikowania tych brakéw
to bardzo wazny element opisywanej praktyki zarzadzania wiedza. Potencjat rozwojowy
przedsiebiorstwa oparty jest na umiejetnosci szacowania wiedzy, ktérej firma potrzebu-
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je, aby skutecznie dziatac i realizowac kolejne projekty. Kolejnym waznym elementem jest
ptynne uzupetnianie zdefiniowanych luk wiedzy i tutaj rowniez firma wyksztatcita bardzo
dobrg praktyke. Przedsiebiorstwo dysponuje funkcjonalng baza danych na temat firm szko-
leniowych, instytucji eksperckich oraz samych ekspertéw. Wiedza na temat tego, kto i jak
moze pomadc w uzupetnieniu wiedzy to nastepna niezbedna kompetencja w organizacyj-
nym uczeniu sie przedsiebiorstwa.

Polityka szkoleniowa realizowana jest przez odrebny dziat firmy, we wspdtpracy z kierow-
nikami poszczegdlnych projektéw instalacyjnych. Za organizacje szkoleri ogolnych i okre-
sowych (na przyktad szkolenia z zakresu BHP czy udzielania pierwszej pomocy) odpowie-
dzialny jest dziat kadr. Organizacja specjalistycznych szkoler branzowych jest kompetencja
kierownikow projektow.

Przyktadem powiazania polityki szkoleniowej ze strategig rozwoju przedsiebiorstwa byta
ostatnia dywersyfikacja oferty firmy w kierunku wykonywania instalacji cieplnych. Wigzato
sie to z koniecznoscig przeprowadzenia cyklu specjalistycznych szkolert zawodowych uzu-
petniajacych braki kompetencyjne w nowym dla pracownikéw firmy obszarze. Cykl ztozony
byt z dwoch etapdw, tj. cyklu szkolen przygotowawczych oraz cyklu szkoler koricowych.
Pierwszy realizowany byt w ramach zasobéw wewnetrznych przedsiebiorstwa, jego celem
byto ogdlne zapoznanie sie z problematyka nowego kierunku rozwoju i dokonanie inwen-
taryzacji posiadanych zasobow wiedzy. Drugi realizowany byt przez zewnetrzng firme szko-
leniowg, a jego celem byto kompleksowe, gtéwnie o charakterze technicznym, szkolenie
pracownikéw produkcyjnych oraz kadry inzynieryjnej i zarzadzajace).

Planowanie szkolert zwigzanych z uzupetnianiem biezacych luk wiedzy rozpoczyna sie na
etapie przygotowawczym do realizacji kazdego projektu instalacyjnego. Kierownik projek-
tu szacuje posiadang wiedze i zgtasza ewentualne zapotrzebowanie na szkolenie wedtug
wczesniej zidentyfikowanej luki wiedzy. Proponowany przez kierownika projektu plan
szkolen jest przekazywany do dziatu kadr, ktéry dokonuje oceny wymagalnosci szkolenia
i po uzyskaniu akceptacji od prezesa przekazuje go do realizacji. Realizacja szkolenia przez
dziat kadr odbywa sie w $cistej wspotpracy z kierownikiem danego projektu instalacyjne-
go. Kazde zakoriczone szkolenie jest ocenianie przez oddelegowanych pracownikéw, na
podstawie oceny kwestionariuszowej. Gtdwnym kryterium oceny szkolenia jest jego przy-
datno$c z punktu widzenia realizacji zadan przez danego pracownika. Przydatnos¢ szkole-
nia jest oceniana na poczatku przez przeszkolonego pracownika firmy, a nastepnie przez
kadre zarzadzajaca. Kwestionariusze indywidualnej oceny przydatnosci danego szkolenia
sg zbierane i na ich podstawie tworzy sie raport zbiorczy oceny szkolenia. W raporcie zbior-
czym szczegolny nacisk ktadzie sie na ocene przydatnosci, fachowosci oraz profesjonalizmu
przeprowadzenia szkolenia przez firme szkoleniowa. Raport ten jest przekazywany do ka-
dry zarzadzajacej najwyzszego szczebla. Na podstawie analizy przekazywanych raportow
kadra zarzadzajaca dokonuje ewaluacji stopnia realizacji zobowigzan przez firme szkole-
niowa, a nastepnie podejmuje decyzje na temat finalizacji kontraktu szkoleniowego oraz
mozliwosci i kierunkéw dalszej wspdtpracy. Szkolenia prowadzone przez specjalistyczne
firmy zewnetrzne odbywaja sie zaréwno w fazie przygotowania do realizacji projektu, jak
i w fazie jego realizacji. Szkolenia czesto organizuje sie we wspdtpracy z podwykonawcami
czy dostawcami. Ponadto pracownicy, ktérzy samodzielnie zdobywaja uzyteczne dla firmy
certyfikaty czy uprawnienia s premiowani dodatkowymi nagrodami pienieznymi.



Tak funkcjonujacy system polityki szkoleniowej jest dla przedsiebiorstwa swego
rodzaju ,rutyna organizacyjng”, rozumiang jako zjawisko bardzo pozytywne i pozadane
w organizacji inteligentnej. Korzy$ciami w tym przypadku sa: sprawne zdobywanie,
tworzenie i przekazywanie wewnetrzne wiedzy. Wiedza ta jest niezbedna w pozyski-
waniu i realizowaniu nowych, réznorodnych zamowien. Jest to dobra praktyka budowania
konkurencyjnosci firmy na podstawie zdolnosci poznawczych — nabywania nowej wiedzy.

Punktem wyjscia do powyzszej rutyny jest szacowanie zidentyfikowanej wczedniej luki
wiedzy przedsiebiorstwa. Luka taka moze mie¢ charakter strategiczny lub opera-
cyjny. Przyktadem strategicznej luki byty braki wiedzy w obszarze wykonywania instalacji
cieplnych. Luka ta zostata oszacowana w zwiazku z decyzjg strategiczna, dotyczaca rozsze-
rzenia oferty produktowej przedsiebiorstwa o instalacje cieplne. W tym przypadku szaco-
wanie luki odbywa sie przez pordwnanie cato$ciowego stanu szeroko rozumianej wiedzy
w przedsiebiorstwie (tj. wiedzy, umiejetnosci i doswiadczer pracownikow, posiadanych cer-
tyfikatéw i pozwolen, technologii oraz maszyn i urzadzen, sieci dostawcdw i kooperantow)
z wiedza potrzebna do realizacji planowanego rozwoju strategicznego przedsiebiorstwa.
Wymaga to réwniez otwartosci na otoczenie biznesowe firmy i gotowosci do nieustannego
podnoszenia poziomu wiedzy i umiejetnosci. Z kolei szacowanie luki operacyjnej polega
na poréwnywaniu wiedzy posiadanej i wymaganej przez specyfike nowego projektu w ra-
mach dotychczasowych produktéw i rynkéw przedsiebiorstwa. W tym przypadku dokonu-
je sie analizy koniecznosci posiadania danej wiedzy oraz analizy potencjalnych kierunkéw
ewolucji juz posiadanej przez firme wiedzy. Dzieki umiejetnosci szybkiego szacowania
luk wiedzy i zapetniania ich niezbedna wiedza zdobyta w trakcie odpowiednio
wyselekcjonowanych szkolen firma moze zapewni¢ nowe, wysokiej jakosci ustugi.

Do najwazniejszych czynnikéw sprzyjajacych wdrazaniu dobrej praktyki polityki szkolenio-
wej nalezy zaliczyc:
silne powigzanie polityki szkoleniowej ze strategia rozwojowa firmy (potozenie nacisku
na podnoszenie jakosci poprzez podnoszenie kompetencji pracownikéw i ich wiedzy),
che¢ i umiejetnos¢ sprawnego wyksztatcenia rutyny szacowania i uzupetniania bieza-
cych luk wiedzy,
przyjecie przez pracownikdw wzorca otwartej wymiany wiedzy w trakcie realizacji pro-
jektow w réznych zespotach projektowych i dzielenia sie wiedzg, co jest kluczowym
mechanizmem sukcesu tej praktyki (dzieki temu wiedza pozostaje w organizacji nawet
jesli eksperci odchodzg),
stworzenie bazy danych na temat dostepnej wiedzy zewnetrznej,
staranna ocena zaréwno poszczegolnych szkolen, jak i catego procesu tworzenia poli-
tyki szkoleniowe;.

Do najwazniejszych ograniczer rozwoju polityki szkoleniowej, z jaka borykata sie firma,
mozna zaliczyc:
* niewystarczajacy stopien komunikacji pomiedzy kierownikami poszczegdlnych projek-
tow,
+ ograniczenia finansowe,
ograniczenia w zakresie dostepnosci wiedzy eksperckiej.
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Wdrazanie skutecznych polityk szkoleniowych wymaga ich $cistego dopasowania do stra-

tegii rozwojowej przedsiebiorstwa. Niezbedne jest jednoczesne zaangazowanie i wzajem-

ne zrozumienie kadry zarzadzajacej, inzynierskiej oraz pracownikéw nizszego szczebla. Za-
sadniczg korzyscig dla firmy dzieki wdrozonej polityce szkoleniowej byto:

1. Usprawnienie procesu rozwoju strategicznego przedsiebiorstwa. Realizowana
w firmie polityka szkoleniowa ma bowiem istotny wptyw na rozwoéj przedsiebiorstwa,
gtownie w perspektywie rozwoju jego kapitatu intelektualnego i podniesienia kompe-
tencji pracownikoéw. Polityka ta ma swoje szczegdine znaczenie w odniesieniu do kadry
zarzadzajacej i inzynierskiej przedsiebiorstwa, ktéra stanowi gtéwny potencjat rozwojo-
wy firmy.

2. Oszczednosci czasowe i kosztowe, jakie byly efektem utworzenia bazy informacji
o kompetentnych firmach szkoleniowych, trenerach, ekspertach i sposobach planowa-
nia i ewaluacji szkolen, a takze wynikach ewaluacji szkolen.

3. Uzyskanie petnej sSwiadomosci posiadanego juz potencjatu kompetencyjnego
i wiedzy, ktéra pozwala na podejmowanie szybkich decyzji strategicznych (na przy-
ktad w zakresie wejscia na nowe rynki czy oferowania nowych produktéw).

4. Umiejetnosc szybkiego identyfikowania i szacowania luk wiedzy, dzieki ktorej

mozliwa jest redukcja kosztow (poprzez maksymalne dopasowanie programu szko-
leniowego do potrzeb projektowych) oraz czasu przygotowania sie firmy do danego
projektu.

Przedsiebiorstwo badawczo-wdrozeniowe, zatrudniajgce 39 0séb, zostato zatozone w 1990
roku na skutek inicjatywy gospodarczej grupy pracownikéw instytucji naukowo-badawczej.
Przed zatozeniem firmy obecni wiasciciele, wéwczas pracownicy naukowi, prowadzili inten-
sywna wspotprace z przedsiebiorstwami przemystowymi, wykorzystujacymi technologie
maszyn i urzadzen energetycznych. Obecnie produkty firmy znajduja szerokie zastosowa-
nie w energetyce, gérnictwie, chemii i petrochemii, w zaktadach przetwdrczych, wodo-
ciggach oraz przepompowniach i oczyszczalniach sciekow. Przedsiebiorstwo zajmuje sie
modernizacjami, ekspertyzami, problematyka eksploatacji, remontéw, regulacji, diagnosty-
ka badan i pomiarow oraz wykonawstwem czesci zamiennych i prototypdw maszyn ener-
getycznych. Do gtownych grup produktowych firmy naleza:

a) projekty, konstrukcje i modernizacje maszyn;

b) remonty maszyn energetycznych,

c) diagnostyka, badania i ekspertyzy techniczne,

d) produkcja i regeneracja czesci zamiennych,

) zestawy hydrauliczne.



Klientami przedsiebiorstwa sa przede wszystkim duze przedsiebiorstwa przemystowe
branz tradycyjnych, w tym energetycznej, wydobywczej, chemicznej, petrochemicznej oraz
wodociggowej z terenu catej Polski.

Badawczo-wdrozeniowy charakter przedsiebiorstwa powoduje, ze strategia zarzadzania
wiedza ma kluczowe znaczenie dla rozwoju firmy. Rozwaj firmy uzalezniony jest od komer-
cjalizacji badan naukowych, od analizy rynku i prac badawczych, poprzez prototypowanie,
az do wdrozenia rozwigzania w przemysle. Strategia zarzadzania wiedza stanowi od-
rebna strategie rozwojowa przedsiebiorstwa, nie funkcjonuje jednak oddzielne stano-
wisko pracy ds. zarzadzania wiedza. Odpowiedzialno$¢ zwigzana ze strategig zarzadzania
wiedza jest roztozona pomiedzy menedzerdw najwyzszego szczebla firmy. W przedsiebior-
stwie dostrzega sie jednak potrzebe wydzielenia stanowiska ds. zarzgdzania strategicznego,
w tym zarzadzania wiedza.

Dziatalno$¢ firmy charakteryzuje sie duzymi wahaniami cyklicznymi przychodow, z wy-
raznym wzrostem sprzedazy w miesigcach letnich. Strategia rozwojowa przedsiebiorstwa
polega na specjalizacji produktowej w dziedzinie oferowanych urzadzen przeptywowych.
Produkty sg skierowane do szerokiego grona przedsiebiorstw przemystowych.

Posiadana przez pracownikéw wiedza umozliwia realizacje projektow badawczo-rozwo-
jowych w ramach poszczegdinych grup produktéw. Menedzerowie kierujacy firma maja
petng swiadomosc¢ faktu, ze przeptyw wiedzy jest kluczowym czynnikiem wptywajacym na
rozwoj firmy. Istotg dobrej praktyki przedsiebiorstwa badawczo-wdrozeniowego jest zatem
umiejetno$¢ tworzenia i funkcjonowania w gestej sieci zewnetrznych kontaktow, dzieki
ktérym mozliwe jest zdobywanie, tworzenie i przekazywanie wiedzy. Menedzerowie widza
gléwne korzysci dla firmy w nieustannym wchodzeniu w relacje z otoczeniem biz-
nesowym, w tym szczegolnie z instytucjami naukowo-badawczymi.

Organizacyjne uczenie sie¢ w obszarze zewnetrznych przeptywow wiedzy jest reali-
zowane gtéwnie w ramach relacji z klientami oraz dostawcami przedsiebiorstwa.
Firma posiada takze rozwiniete wiezi typu konsorcyjnego oraz wspdtpracuje intensywnie
z instytucjami naukowo-badawczymi. Kadra zarzadzajaca posiada gruntowng wiedze na
temat obecnych i potencjalnych kooperantéw. Firma wspétpracuje jako podwykonawca
z miedzynarodowymi przedsiebiorstwami, bedacymi liderami technologicznymi w branzy.
Przedsiebiorstwo jest cztonkiem terytorialnego klastra innowacyjnego z obszaru technolo-
gii energetycznych.

Pomimo ze firma koncentruje sie na biezgcych potrzebach klientdw, podejmuje takze dzia-
tania proaktywne w celu uprzedzania i kreowania potrzeb swoich klientéw. Dziatania te
obejmujg proponowane przez firme usprawnienia czy racjonalizacje maszyn energetycz-
nych, niewynikajace z biezacych potrzeb czy problemdw danego zaktadu elektroenerge-
tycznego. Proaktywnos¢ przedsiebiorstwa moze przeksztatcac sie we wspdlne projekty
badawczo-rozwojowe.

Proces wewnetrznych przeptywdw wiedzy jest uwarunkowany projektowo zorientowana
strukture organizacyjng przedsiebiorstwa, z mafg liczbg szczebli hierarchicznych oraz klu-
czowq funkcja stanowiska kierownika projektu. Wewnetrzny przeptyw wiedzy nastepuje
przede wszystkim w ramach zespotu projektowego, w ktérym wiedza przekazywana jest
przez lidera. Liderzy firmy stanowig trzon kadry pracowniczej o wysokich kwalifikacjach in-
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zynierskich. Przywodztwo rozumiane jest jako organizowanie pracy zespotowej i wigze sie
z funkdja lidera jako mentora. Zgodnie z wypowiedzig menedzera firmy:

[...] przywédztwo traktuje jako organizowanie pracy zespotowej oraz szkolenia pracownikdw
w uktadzie uczeri-mistrz[...]"

Zaufanie jest oparte w przedsiebiorstwie na kompetencjach pracowniczych, umiejetno-
$ciach technicznych i pewnosci, ze oddelegowany do realizacji danego zadania pracownik
wywigze sie z obowiazkdw. Liderzy sa wyfaniani na podstawie posiadanych doswiadczen
oraz umiejetnosci. Wszyscy pracownicy sa zaangazowani w proces zarzadzania zmia-
nami, w tym inicjowanie zmian. Nie ma to jednak charakteru formalnego programu.

Do pozadanych kompetencji pracowniczych zaliczono w firmie: wyksztatcenie kierunko-
we, kwalifikacje techniczne, wysoka motywacje do pracy w przedsiebiorstwie, kreatywnos¢
i wychodzenie z nowymi inicjatywami.

Przewaga strategiczna przedsiebiorstwa oparta jest na znajomosci i posiadaniu najnowszej
technologii, wysokich kwalifikacjach pracownikéw i jakosci wykonywanej pracy, cenie pro-
duktu oraz elastycznosci i mobilnosci przedsiebiorstwa.

Nie jest to mozliwe bez wyksztalcenia przez przedsiebiorstwo kompetencji zarzadczej
w formie umiejetnosci wspdtpracy z instytucjami naukowo-badawczymi. Umiejetnosc tej
wspotpracy jest jednym z elementdw stanowigcych istotng podstawe jego przewagi kon-
kurencyjnej jako organizadji inteligentnej. Odmiennos¢ srodowiska instytucji naukowo-ba-
dawczych w poréwnaniu ze srodowiskiem biznesowym sprawia, iz powyzsza kompetencja
stanowi rzadki zasob strategiczny wspotczesnych przedsiebiorstw. W powyzszym swietle
istotna role dla intensyfikacji relacji miedzy przedsiebiorstwami a instytucjami naukowo-ba-
dawczymi odgrywajg publiczne instytucje wsparcia, takie jak centra transferu technologii.
Uczestnictwo przedsiebiorstwa w sieci miedzyorganizacyjnej z udziatem instytucji wsparcia
oraz instytucji naukowo-badawczych (na przyktad terytorialny klaster innowacyjny), stano-
wi przyktadowy kierunek realizacji strategii relacyjnej wspotczesnych firm.

Zarzadzanie relacjami zewnetrznymi z instytucjami naukowo-badawczymi tworzy w firmie
kompetencje inteligentnej organizacji w zakresie pozyskiwania wiedzy z otoczenia. Mozli-
wosc¢ takiego pozyskiwania wiedzy wynika z bardzo dobrze wyksztatconej zdolnosci mene-
dzeréw do zarzadzania relacjami zewnetrznymi w Srodowisku naukowym, tworzenia sieci
relacji zewnetrznych oraz twdrczego faczenia potrzeb wiasnych i potrzeb swoich partne-
row. Realizacja przedsiewzie¢ w sieciach konsorcyjnych, uczestnictwo w klastrach innowa-
cyjnych, izbach handlowych i gospodarczych, korzystanie z oferty regionalnych instytucji
wsparcia czy partnerstwo w ramach alianséw strategicznych to przyktady dobrych praktyk
z zakresu zarzadzania relacjami zewnetrznymi przedsiebiorstwa HYDRO-POMP.

Firma powstata dzieki komerdjalizacji wiedzy pracownikow naukowo-badawczych. Od po-
czatku powstania wspdtpracuje z instytucjami naukowo-badawczymi w zakresie tworze-
nia i przede wszystkim wymiany wiedzy. Strategia rozwojowa przedsiebiorstwa opiera sie



na realizacji kolejnych projektéw badawczo-wdrozeniowych, ktére wymagaja dokonania
inwentaryzacji posiadanej wiedzy, oszacowania potrzeb wiedzy oraz przeszukiwania oto-
czenia przedsiebiorstwa w celu identyfikacji potrzebnych Zrédet wiedzy. Wyksztatcenie
kompetencji w zakresie znajomosci otoczenia, zewnetrznych zrédet dostepu do nowych
technologii i rozwigzan oraz umiejetnosci korzystania z wiedzy zewnetrznych insty-
tucji naukowo-badawczych i ekspertow stanowi kluczowy czynnik rozwoju przed-
siebiorstwa i jednoczesnie powdod potozenia nacisku na zarzadzanie relacjami
zewnetrznymi.

Osobg bezposrednio odpowiedzialng za zarzadzanie relacjami zewnetrznymi przedsie-
biorstwa, w tym za zarzadzanie relacjami z instytucjami naukowo-badawczymi, jest prezes
przedsiebiorstwa. Wspdtdziatanie przedsiebiorstwa z instytucjami naukowo-badawczymi
bazuje na analizie wzajemnego potencjatu, a nastepnie zlecaniu do wzajemnego wykony-
wania prac badawczo-wdrozeniowych (np. placéwce naukowej wykonania prac dotycza-
cych badan podstawowych a przedsiebiorstwu — badan aplikacyjnych).

Obszary realizowanej wspdtpracy wynikaja z wzajemnej komplementarnosci zasobow
ludzkich i rzeczowych (np. firma moze skorzystac z bardzo kosztownej aparatury wysokiej
mocy, bedacej w posiadaniu instytucji naukowo-badawczej).

Takze realizowane przez firme badania naukowe, szczegdlinie z zakresu badarn podstawo-
wych, oraz wiedza ekspercka cztonkéw zespotéw badawczych moga by¢ przedmiotem
wspotdziatania. Proces inicjowania wspdtpracy polega na pozyskiwaniu zlecenia na wy-
konanie prac badawczo-rozwojowych, a nastepnie identyfikowaniu mozliwych obszaréw
wspotpracy. Po identyfikacji uzupetniajgcych sie zasobdw w swietle danego zlecenia, przy-
stepuje sie do uszczegdtowienia warunkow wspotpracy, a nastepnie ich formalizacji i przej-
$cia do wspotdziatania.

Poza wspotpraca w ramach realizowanych projektow pracownicy firmy biora aktywny
udziat w licznych seminariach tematycznych oraz konferencjach branzowych. Przedsiebior-
stwo, pomimo iz w wybranych dziedzinach technologicznych jest liderem w skali ogélno-
krajowej, caty czas poszukuje mozliwosci dalszego rozwoju technologicznego. W wyniku
uczestnictwa w spotkaniu brokerskim, ktérego organizatorem byto Uniwersyteckie Cen-
trum Transferu Technologii, firma planuje dalsze poszerzenie wspdtpracy z instytucjami na-
ukowo-badawczymi. Podczas takich spotkan kadra zarzgdzajgca firmy ma mozliwos¢ dys-
kusji z naukowcami na temat mozliwosci transferu do przemystu i komercjalizacji wynikow
prac naukowo-badawczych.

Kolejnym elementem poszerzania wiedzy jest uczestnictwo firmy w inicjatywie klastrowej,
tj. grupie kooperujacych ze soba firm, instytucji badawczo-naukowych, instytutow, uczelni
itp. Firma posiada i dostrzega wiele mozliwosci wykorzystania prac prowadzonych przez
instytucje naukowo-badawcze.

Do najwazniejszych czynnikow sprzyjajacych wdrozeniu metodyki zarzadzania relacjami
zewnetrznymi mozna zaliczy¢:
wiasciciele przedsiebiorstwa posiadajg doswiadczenie w srodowisku naukowym — sa
bytymi pracownikami naukowymi dobrze znajgcymi realia funkcjonowania i potencjat
instytucji naukowo-badawczych;
powigzanie rozwoju przedsiebiorstwa z najnowszymi osiggnieciami badawczymi i wie-
dza bedaca w posiadaniu uniwersytetéw;
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Kluczowa barierg we wspotpracy firmy z instytucjami naukowo-badawczymi sg relatywnie
wysokie ceny oferowanych przez nie ustug i produktéw.

Rozwiniete relacje zewnetrzne z instytucjami naukowo-badawczymi, przy jednoczesnej
umiejetnosci wykorzystania do wiasnych celow wiedzy zewnetrznej, umozliwiajg przede
wszystkim:

1. Rozwdj strategiczny omawianego przedsiebiorstwa. Jest to szczegdlnie cenna
podstawa przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa w kontekscie wzrostu znaczenia
polityki proinnowacyjnej panstwa (w tym wzrostu znaczenia instytucji otoczenia biz-
nesu, np. centréw transferu technologii czy wzrostu funduszy publicznych przeznacza-
nych na badania naukowe prowadzone wspdlnie przez przemyst i instytucje naukowo-
-badawcze).

2. Wykorzystywanie w trakcie prowadzenia biezacej dziatalnosci gospodarczej zasobow
aparaturowych instytucji naukowo-badawczych (np. aparatury energetycznej do ba-
dan i pomiaréw energetycznych, wymagajacych duzych mocy pomiarowych i oblicze-
niowych), co zmniejsza koszty przedsiebiorstwa.

3. Dostep do najnowszych osiagnie¢ naukowych i koncentracje na waskim ob-
szarze technologicznym wiasnych zasobéw strategicznych, np. z dziedziny sys-
temodw i maszyn energetycznych.

4. Koncentracje dziatalnosci badawczo-rozwojowej przedsiebiorstwa na bada-
niach aplikacyjnych, a nie na badaniach podstawowych (w poréwnaniu z bada-
niami aplikacyjnymi badania podstawowe charakteryzuja sie duzo wyzszym ryzykiem
inwestycyjnym). W obszarze badan podstawowych przedsiebiorstwo moze wykorzy-
stywac gotowe wyniki zrealizowanych prac lub podejmowac wspoétprace z instytucja-
mi naukowo-badawczymi dla wspdlnej realizacji badan.

5. Koncentracje kadry zarzadzajacej na pozyskiwaniu nowych kontraktow i przeszukiwa-
niu rynku, pozostawiajac realizacje badan podstawowych instytucjom naukowym.

Intrasoft Sp. z 0.0. jest matym przedsiebiorstwem zatrudniajgcym 20 oséb, dziatajgcym na
rynku informatycznym od 1997 roku. Firma specjalizuje sie w technologiach wielkich baz
danych, systemach zatrzymywania danych, systemach zapewniajgcych bezpieczny obieg
dokumentow elektronicznych oraz zaawansowanych stronach internetowych. Powyzsze
produkty sa budowane na podstawie technologii Swiatowych potentatéw, takich jak Orac-
le, Microsoft czy Dell. Obecnie gtéwne produkty przedsiebiorstwa to:

a) platforma retencji i analizy danych telekomunikacyjnych;

b) zintegrowany systemem informatyczny, ktory zapewnia petng infrastrukture informa-

tycznag i telekomunikacyjng potrzebng do dziatania centrow telefonicznych;



c) system obiegu dokumentow elektronicznych, automatyzujacy obstuge korespondendji
na linii operator telekomunikacyjny — instytucje bezpieczenstwa i porzadku publiczne-
go;

d) system umozliwiajacy wydajne pozyskiwanie i konwersje danych telekomunikacyj-
nych;

e) specjalistyczny system, ktéry umozliwia dostep, gromadzenie, przetwarzanie i zarzadza-
nie informacja przesyfana w sieci operatora telekomunikacyjnego.

Przedsiebiorstwo obstuguje klientéw instytucjonalnych sektora prywatnego oraz publicz-
nego, gtéwnie z branzy telekomunikacyjnej.

Firma rozwija sie w $rodowisku gospodarki opartej na wiedzy, kapitat intelektualny jako
zasoéb przedsiebiorstwa stanowi zasadniczy nosnik tworzenia wartosci dodanej. Strategia
rozwojowa firmy jest oparta na trzech fundamentalnych wartosciach, tj. posiadanej wiedzy,
kompetencjach pracownikéw oraz kontaktach z klientami. Rozwdj przedsiebiorstwa oparty
jest na wysokospecjalistycznych produktach zaadresowanych do precyzyjnie okreslonego,
waskiego segmentu klienta. Strategia zarzadzania wiedza nie stanowi oddzielnego
elementu ogodlnej strategii rozwojowej firmy, jednakze Swiadomos¢ jej wagi jest
silnie zakorzeniona wsréd menedzerow firmy. Przedsiebiorstwo znajduje sie na etapie
wydzielania funkgji zarzgdzania wiedza w ramach istniejacego systemu zarzadzania. Zada-
nia zwigzane z zarzadzaniem wiedzg nalezg do obowigzkéw wszystkich cztonkéw zarzadu
firmy. Jeden z cztonkdw zarzadu petni nieformalng funkcje koordynatora w tym zakresie.

Klasyfikacja typéw wiedzy w przedsiebiorstwie jest wyznaczana znang wsréd firm projek-
towych metodyka zarzadzania projektami PRINCE2. Wiedza jest katalogowana gtéwnie
wedtug typdw projektow oraz powigzanych z nimi rozktadéw zadar i odpowiedzialnosci.
Na poziomie strategicznym kadra zarzadzajaca wyraznie rozréznia wiedze techniczng oraz
wiedze menedzerskg.

Organizacyjne uczenie sie w obszarze zewnetrznych przeptywdw wiedzy jest realizowane
gtownie w ramach relacji miedzyorganizacyjnych z klientami. Nabywanie nowej wiedzy
z zewnatrz odbywa sie przez udziat w dedykowanych szkoleniach i jest jednoznacznie
ksztattowane potrzebami lub ewentualnymi problemami klienta. Na skutek waskiej spe-
cjalizacji produktowo-rynkowej i zwigzanego z nig podziatu rynku nie wystepuja wyrazne
procesy uczenia sie przez poréwnywanie z konkurentami.

Organizacyjne uczenie sie w obszarze wewnetrznych przeptywdw wiedzy jest realizowane
w ramach jasno zdefiniowanej struktury projektowej przedsiebiorstwa. Zespoty projektowe
stanowig podstawowy element jego struktury organizacyjnej. Zasadnicza funkcja liderow
jest klarowne i jednoznaczne definiowanie zadan, a nastepnie konsekwentne trzymanie sie
ustalonych zasad. Wewnetrzne procesy tworzenia i przekazywania wiedzy zacho-
dza w srodowiskach zespotéw projektowych. Przywddztwo w firmie wychodzi poza
tradycyjne ramy organizowania pracy ludzkiej czy tworzenia wizji rozwojowej w kierunku
zarzadzania przez wartosci i usamodzielniania pracownika - te dwa elementy po-
magaja tworzy¢ klimat przedsiebiorczosci wewnatrzorganizacyjnej. Jako wyrazne
potwierdzenie powyzszego mozna przytoczyc cytat z wypowiedzi menedzera firmy:

... ] przywédztwo definiujemy jako ustalanie ,czystych” zasad i motywowanie pra-
cownikow [...J"
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Kultura organizacyjna oparta jest na wzajemnym zaufaniu oraz otwartosci. Do naj-
wazniejszych kompetencji pracownika, poza kwalifikacjami technicznymi, zalicza sie takze
zaangazowanie, otwartos¢, che¢ samorozwoju oraz pewnosc siebie — rozumiang jako brak
leku przed przyznawaniem sie do popetnianych bteddw. Preferowanie i rozwijanie powyz-
szych cech pracownika w potfaczeniu z istniejgcg kulturg organizacyjna w zasadniczy spo-
sob wspiera organizacyjne uczenie sie przedsiebiorstwa.

Podstawowymi czynnikami konkurencyjnosci przedsiebiorstwa sg: dobra obstuga klien-
ta, budowanie trwatych relacji z klientami oraz oferowanie produktu o najwyzszej
jakosci. Przedsiebiorstwo wykazuje zachowania proaktywne w obszarze innowacji produk-
towych, polegajace na ulepszeniach oferowanego produktu, ktére wyprzedzajg potrzeby
klientéw. Jednoczesnie innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa, tempo wdrazania innowadji pro-
duktowych czy procesowych s analizowane z punktu widzenia zdolnosci komercyjnych.
Firma nie wprowadza pospiesznie innowadji, bez wczesniejszej analizy mozliwosci rynko-
wych. Analize t3 umozliwia m.in. repozytorium wiedzy — rozwigzanie o charakterze inteli-
gentnym, jakie wdrozyta firma.

Repozytorium wiedzy jest formg hurtowni wiedzy opartej na narzedziu informatycznym
typu ,open source’, wspomagajacym strategie zarzadzania wiedza w firmie INTRASOFT.
Repozytorium stuzy jednolitemu gromadzeniu i katalogowaniu wiedzy oraz jej
udostepnianiu w czasie rzeczywistym i w pozadanej formie. Repozytorium wie-
dzy to jednoczesnie narzedzie zarzadzania wiedza, poniewaz jest odzwierciedleniem
przeptywow wiedzy w organizacji na poziomie gromadzenia i jej udostepniania, zgodnie

z celami i potrzebami firmy. Repozytorium sktada sie zatem z trzech elementéw/proceséw:

1. Narzedzia informatycznego typu,open source”.

2. Umiejetnosci okreslenia przez kadre zarzadzajaca celdw, dla jakich wiedza bedzie gro-
madzona i sposobdw jej wykorzystania, a takze petnej znajomosci obecnych i wizja
przysztych przeptywéw wiedzy.

3. Ciagtego rozwoju i udoskonalania rozwiazania, zgodnie ze zmianami rozwojowymi
i potrzebami firmy.

Powodem tworzenia repozytorium wiedzy byt rozwdj przedsiebiorstwa, a zatem wzrost
zatrudnienia, fluktuacja pracownikéw oraz koniecznos¢ uporzadkowania coraz wiekszej
ilosci przechowywanych dokumentoéw i informacji. Pomyst rozwiazania pochodzit od
pracownikow przedsiebiorstwa - réznych cztonkéw zespotéw projektowych, kto-
rzy na skutek probleméw wynikajacych z realizacji poszczegéinych projektéw
zainicjowali oddolnie rozmowy na temat rozwiagzania, ktdore przybrato forme re-
pozytorium. \Wdrazanie narzedzia rozpoczeto sie po bezposrednim zaangazowaniu kadry
zarzadzajacej najwyzszego szczebla w idee repozytorium wiedzy.

Gloéwng bazg tworzonego repozytorium sg otwarte oprogramowania (open source) ,redmi-
ne” oraz ,subversion". Wybdr oprogramowania poprzedzony byt staranng analizg porow-

“ Pojecia informatyczne.,Redmine”to elastyczne narzedzie internetowe do zarzadzania projektami,
dostepne w ramach otwartej licencji (open source), zob. http://www.redmine.org/.,Subversion”to
system kontroli wersji, umoZzliwiajacy wersjonowanie dokumentéw, dostepny w formule otwartej
licencji, zob. http://subversion.tigris.org/.



nawczg dostepnych na rynku narzedzi otwartego oprogramowania zrédtowego, by wybrac
produkt najlepiej odpowiadajacy potrzebom przedsiebiorstwa. Produkty redmine i subver-
sion integrowaty w sobie inne dostepne rozwigzania i byty najbardziej optymalne z punktu
widzenia potrzeb przedsiebiorstwa. Warto zaznaczy¢, iz wykorzystywanie i instalacja
oprogramowania redmine czy subversion nie wymaga technicznej wiedzy infor-
matycznej — narzedzie informatyczne jest stosunkowo proste z punktu widzenia instalacji
i uzytkowania.

Natomiast dla udanego skonstruowania na ich podstawie repozytorium wiedzy niezbed-
na byta znajomos¢ obecnych oraz wizja przysztych przeplywéw wiedzy w przed-
siebiorstwie, oraz umiejetnos¢ okreslenia przez kadre zarzadzajaca celéw, dla
jakich informacje beda gromadzone i sposobow ich wykorzystania. Ten element
repozytorium jest znacznie wazniejszy niz parametry techniczne i mozliwosci samego na-
rzedzia informatycznego, gdyz bez jasnego ciggtego okreslania czemu stuzy gromadzona
wiedza i w jakim stopniu jest wykorzystywana doprowadza sie do gromadzenia nieuzy-
tecznych, w kontekscie biezgcych dziatan firmy i jej rozwoju, informacji bgdZ gromadzenia
informacji, ktére mogtyby by¢ uzyteczne, a nie s wykorzystywane. Najczesciej firmy, ktore
koncentruja sie jedynie na posiadaniu narzedzia informatycznego do gromadzenia wiedzy,
a w rzeczywistosci gromadza w nim nieuzyteczne informacje i nie wiedza, w jakim celu
miatyby by¢ dobrze wykorzystane, generuja wiecej kosztow w zwigzku z posiadaniem tego
narzedzia niz korzysci.

Dobra praktyka nie polega jednak wyfacznie na wdrozeniu narzedzia, jest nig rowniez cia-
gty rozwdj repozytorium, ciagte zmiany tak, aby w jak najwiekszym stopniu odpowiadato
potrzebom rozwojowym przedsiebiorstwa. Zatem efektem utworzenia repozytorium jest
zaré6wno mozliwo$¢ gromadzenia w nim informacji o charakterze historycznym,
skatalogowanych wedtug projektow, klientéw czy oséb bioracych udziat w pro-
jektach, jak i mozliwos¢ zbierania inicjatyw rozwojowych.

Przyktadowo zebrana w repozytorium wiedza z zakresu szkolert zewnetrznych jest pod-
stawg organizowania szkolert wewnetrznych w firmie. Notatki ze szkoler zewnetrznych sg
umieszczane w repozytorium wiedzy i udostepniane innym pracownikom. W notatkach za-
mieszczone sg informacje na temat osoby uczestniczacej w szkoleniu, osrodka i osoby szko-
lacej, przedmiotu szkolenia, oceny szkolenia oraz inne informacje dotyczace szczegdtowej
tematyki szkolenia czy poznanych w trakcie szkolenia osob. Szczegdlnie zebrane informa-
cje dotyczace merytorycznej strony szkoleri (wiedzy, jaka w ich trakcie zostata przekazana)
majg wptyw na zwiekszanie kompetendji i wiedzy u pozostatych pracownikéw, ktérym sa
one udostepniane z repozytorium.

Wdrazanie i udoskonalanie repozytorium wiedzy jest przeprowadzane przez kilkuosobowga
grupe 0séb, starannie wyselekcjonowanga sposrdd kadry zarzadzajacej przedsiebiorstwa.
Do gtéwnych etapdw procesu projektowania i wdrazania repozytorium wiedzy zaliczono:
skatalogowanie obecnej wiedzy i zaprojektowanie pozadanej infrastruktury przepty-
wow wiedzy,
wybranie narzedzia do tworzenia repozytorium wiedzy (np. redmine czy subversion)
i jego przetestowanie przez kluczowe osoby w przedsiebiorstwie,
przetransformowanie wiedzy do repozytorium z wykorzystaniem funkcjonalnosci wy-
branego narzedzia (jest to moment kluczowy, gdyz niewfasciwa implementacja moze
wrecz zahamowac rozwdj przedsiebiorstwa),
szkolenie wszystkich pracownikéw w zakresie korzystania z repozytorium wiedzy, 75
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+  ciagly monitoring i nieustanne wprowadzanie zmian w repozytorium wynikaja-
cych z rozwojowych potrzeb firmy oraz pomystéw zgtaszanych przez pracow-
nikow.

Wdrozenie repozytorium w najwiekszym stopniu wplyneto na efektywny wzrost

zatrudnienia i efektywne zarzadzanie kadrami w firmie. Doktadne informacje zgro-

madzone w repozytorium wiedzy w zakresie obowigzkow i zadart wykonywanych przez
danego pracownika umozliwiaja, po jego odejsciu z firmy, przeprowadzenie precyzyjnego
procesu rekrutacji, a nastepnie sprawnego szkolenia wprowadzajacego. Co wiecej, wzrost
zatrudnienia jest precyzyjnie dopasowany do potrzeb rozwojowych przedsiebiorstwa dzie-
ki analizie informacji dotyczacych potrzeb projektowych zawartych w repozytorium wiedzy.

Najwazniejsze dwa czynniki sprzyjajace wdrazaniu omawianego rozwigzania to:

+  jasna wizja jaka wiedza powinna by¢ gromadzona i jak wykorzystywana i przetwarzana;
obecnos¢ na rynku darmowego oprogramowania typu open source wielu produktéw,
z ktérych mozna wybrac najbardziej odpowiadajacy potrzebom firmy. Dodatkowym
atutem narzedzia jest prostota jego zainstalowania i uzytkowania niewyma-
gajaca specjalistycznej wiedzy informatycznej;
przekonanie kadry zarzadzajacej najwyzszego szczebla, ze pomyst pracownikéw doty-
Czacy repozytorium wiedzy jest wart wsparcia i zaangazowania sie w jego wdrazanie
(uzyskane wsparcie pozwolito na formalne oddelegowanie kluczowych pracownikéw
firmy do realizacji projektu repozytorium).

Do gtéwnych barier wdrazania repozytorium wiedzy zaliczono:
brak zrozumienia celéw projektowania i wdrazania repozytorium przez niektérych pra-
cownikow firmy;
bariere mentalna pracownikéw, wynikajaca z nabytych wczedniej przyzwyczajen w za-
kresie wykorzystywania tradycyjnych narzedzi;

+  konieczno$¢ oddelegowania w tym samym czasie pracownikéw posiadajacych najwyz-
sze kompetencje w firmie do wdrazania repozytorium;
dtugoterminowos¢ pozytywnych efektéw wdrozenia repozytorium (w przypadku oma-
wianej firmy pierwsze efekty mozna byfo zauwazy¢ po pdt roku od momentu rozpocze-
cia wdrazania, jednak zauwazalna korzys¢ widoczna byta dopiero po roku).

Duzym ryzykiem przy tego typu narzedziach jest niesprecyzowanie celéw zbierania wie-
dzy i sposobodw jej gromadzenia, brak jasnego wskazania, kto odpowiada za jakie procesy
zbierania i wykorzystania informacji, co moze doprowadzac do powstawania,$Smieciowiska”
wiedzy w firmie, ktére wrecz zahamuje rozwdj przedsiebiorstwa.

Nalezy podkresli¢, ze dobra praktyka repozytorium wiedzy, pomimo ze bazuje na prostym
narzedziu open source, znaczaco wptywa na wszystkie aspekty zarzadzania wiedza, w tym
procesy identyfikacji i analizy potrzeb oraz Zrodet wiedzy, a takze na procesy nabywania
i uzytkowania wiedzy.

Podstawowa korzyscia z wdrozenia repozytorium wiedzy jest proces przeksztat-
cania wiedzy spersonalizowanej (posiadanej przez konkretne osoby) w wiedze
skodyfikowana (zapisana i zgromadzona w repozytorium). Dzieki temu ksztattuje sie
mechanizm przeksztatcania wiedzy spersonalizowanej w wiedze nalezacg do przedsiebior-
stwa (organizacyjng), co z kolei prowadzi do ogdlnego przyspieszenia procesu organizacyj-
nego uczenia sie w firmie.



Do szczegdtowych korzysci stosowania repozytorium mozna za$ zaliczy¢ nastepujace

aspekty:

1.

9.

Mozliwos$¢ wykorzystywania — w potaczeniu z repozytorium - klasycznych na-
rzedzi zarzadzania projektami, takich jak wykresy Gantta, PRINCE czy definiowanie
rél i uprawnien cztonkéw zespotéw projektowych.

Szybki i tatwy dostep do dokumentéw i informacji oraz wspodtdzielenie tworzonych do-
kumentow.

Mozliwo$¢ wykorzystania w repozytorium forum internetowego typu Wiki,
ktére odpowiednio zarzadzane stanowi wazny element integrujacy w kulturze organi-
zacyjnej firmy. Fakt, ze zgtaszane na forum przez pracownikéw postulaty i propozycje
zmian s3 uwzgledniane tworzy atmosfere zaangazowania i wspétodpowiedzialnosci
wszystkich uzytkownikow repozytorium.

W obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi repozytorium przyspiesza zaréw-
no proces wdrazania nowych pracownikow, jak i daje mozliwos¢ zapewnienia
optymalnego zastepstwa w trakcie nieobecnosci danego pracownika (na przy-
ktad pracownicy w ramach swoich codziennych obowiazkow systematycznie raportuja
i tworzg notatki informacyjne w systemie repozytorium wiedzy, a w przypadku ich nie-
obecnosci materiaty te stanowig podstawe szkolenia adaptacyjnego nowego pracow-
nika).

Umozliwia biezaca kontrole stopnia wykonania zadan przez zespoly projekto-
we oraz poszczegodlnych pracownikéw.

Udostepnienie w repozytorium informacji na temat przeprowadzonych szkoler i ich
wynikow pozwala na usprawnienie polityki szkoleniowej.

W obszarze zarzadzania relacjami zewnetrznymi, np. podczas realizacji wspol-
nych projektdw z zewnetrznymi konsorcjantami, repozytorium utatwia znacznie pro-
ces komunikacji (na przyktad pracownicy dwoch konsorcjantéw, realizujacy wspol-
ne zadania, moga razem tworzy¢ rozwigzania, wykorzystujac aplikacje wspotdzielenia
dokumentow, dajacg mozliwos¢ pracy na jednym dokumencie niezaleznie od czasu
i lokalizacji ich stanowisk pracy).

Repozytorium stanowi takze nieustannie rozwijajaca sie hurtownie wiedzy nie-
zbednej do podejmowania decyzji strategicznych przez kadre zarzadzajaca
przedsiebiorstwa, ktdra w naturalny sposéb ma nieograniczony dostep do informacji
zawartych w repozytorium wiedzy i w kazdej chwili moze wygenerowac raport w za-
kresie pozadanych informacji. Raport ten podlega analizie i czesto jest podstawa po-
dejmowania decyzji strategicznych w przedsiebiorstwie (np. raport dotyczacy potrzeb
klientow firmy jest niezbedny w trakcie podejmowania decyzji co do rozszerzania ustug
czy wprowadzania nowego produktu na rynek).

Wzrost bezpieczenstwa przechowywania i udostepniania danych.

Powyzsze korzysci z wdrozenia repozytorium wiedzy majg swoje bezposrednie przetozenie

na usprawnianie procesow przeptywu informacji, co z kolei ma swoje konsekwencje w ob-

szarach zarzadzania zasobami ludzkimi, zarzadzania relacjami zewnetrznymi czy podejmo-
wania decyzji strategicznych przez kadre zarzadzajaca najwyzszego szczebla.

Praktyka ta z powodzeniem moze by¢ zastosowana w innych firmach pod warunkiem pre-

cyzyjnego zaplanowania, czemu ma stuzy¢ repozytorium oraz kto i w jakim stopniu bedzie

odpowiadat za jego wdrozenie.
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Opisane studia przypadkow dobrych praktyk wpisuja sie w najwazniejsze procesy przedsie-
biorstwa w obszarze zarzgdzania wiedza, ktdre s3 charakterystyczne dla organizacji inteli-
gentnej. Zaprezentowane praktyki sa uniwersalnymi przyktadami osiggania celéw rozwojo-
wych inteligentnej organizacji, ktére moga by¢ zastosowane w innych przedsiebiorstwach.
Syntetycznie rzecz ujmujac, opisano nastepujace praktyki zarzadzania organizacja inteli-
gentna:

1. Praktyka zrownowazonej karty wynikow jako przyktadowe rozwigzanie w za-
kresie strategii zarzadzania wiedza

Zréownowazona karta wynikéw (BSC) jest jednym z podstawowych narzedzi projektowania
strategii zarzadzania przedsiebiorstwem jako organizacja inteligentna. Efektywnie wdro-
zone narzedzie stanowi podstawe do tworzenia typologii wiedzy organizacyjnej. Pozwala
réwniez na mierzenie wynikdw uczenia sie organizacji w czasie. Metodyka karty BSC w przy-
padkach réznych przedsiebiorstw moze przybiera¢ odmienne postaci, mniej badZ bardziej
sformalizowane. Zréwnowazenie celéw rozwojowych przedsiebiorstwa, rozumiane jako
potaczenie celdw wiascicieli, pracownikéw i klientdw, tworzy strategiczny mechanizm roz-
wojowy firmy jako inteligentnej organizacji.

2. Praktyka repozytorium wiedzy jako przykladowe rozwigzanie w zakresie
technologii teleinformatycznych

Repozytorium wiedzy, podobnie jak zréwnowazona karta wynikow, stanowi zasadnicze
rozwigzanie wiasciwe organizadji inteligentnej. Ma ono jednak charakter analityczny i sta-
nowi hurtownie wiedzy skodyfikowanej w przedsiebiorstwie. Z jednej strony jest ono na-
rzedziem gromadzenia, przetwarzania i udostepniania wiedzy, z drugiej zas strony stuzy do
analizy wynikéw zebranych danych i ciaggtego udoskonalania narzedzia pod katem strategii
zarzadzania wiedzg i potrzeb rozwojowych firmy. Nie jest to zatem system informatyczny,
w ktérym jedynie gromadzi sie i udostepnia dowolne dane. To rozwiazanie, ktére pozwala
na dwukierunkowy przeptyw wiedzy: do obszaru strategicznego oraz w druga strone —
z obszaru strategicznego z powrotem do repozytorium w postaci wytycznych, jaka wiedze
i w jaki sposéb gromadzi¢, co zmieni¢ w repozytorium, by jeszcze lepiej je wykorzystywac
dla celdéw strategicznych.

3. Dwie praktyki: a) polityki szkoleniowej i b) zarzadzania relacjami
z instytucja naukowo-badawcza jako dwa rozwiagzania szczegétowe
w zakresie odpowiednio zarzadzania zasobami ludzkimi oraz zarzadzania
relacjami zewnetrznymi

Polityka szkoleniowa oraz zarzadzanie relacjami zewnetrznymi stanowig dwa szczegétowe
rozwigzania wiasciwe organizacji inteligentnej. Polityka szkoleniowa w swoim wewnetrz-
nym i zewnetrznym wymiarze stanowi narzedzie wypetniania luk wiedzy przedsiebiorstwa.
Umiejetnos¢ precyzyjnego okreslania wspomnianych luk, gromadzenie wiedzy na temat
tego, w jaki sposdb mozna te luki wypetni¢ oraz wewnetrzna wymiana wiedzy pomiedzy



pracownikami, stanowig przyktad dobrej praktyki organizacji uczacej sie. Relacje zewnetrzne
firmy, w tym praktyki wspotpracy z instytucjami naukowo-badawczymi, tworza zewnetrzne
Zrédfa nabywania wiedzy o dwukierunkowym charakterze, zachodzace w powtarzajacych
sie cyklach wzajemnego uczenia sie firmy oraz instytucji naukowo-badawczej (tradycyjny
proces szkoleniowy stanowi tutaj przeciwienstwo — jest procesem jednokierunkowym, po-
dzielonym na kolejno zachodzace etapy przekazywania wiedzy od firmy/instytucji szko-
leniowej do firmy szkolonej). Umiejetnos¢ tworzenia i korzystania z sieci kontaktéw jest
kompetencja zarzadcza, ktéra w znaczny sposdb warunkuje dziatalnos¢ firmy.

Przedstawione cztery dobre praktyki organizacji inteligentnej tworzg model rozwigzan
charakterystycznych dla organizacji inteligentnej. Sktadaja sie one na proces zarzadzania
wiedza, w tym na wzajemnie naktadajace sie i cyklicznie powtarzajace sie jego dwa gtowne
podprocesy, tj. procesy nabywania (np. dzieki relacjom zewnetrznym), gromadzenia (dzieki
rozwigzaniu teleinformatycznemu) i uzytkowania wiedzy (w strategii i procesach zarzadza-
nia wiedzg) (zob. rysunek 2).

Rysunek 2. Powigzania dobrych praktyk jako zintegrowanego mechanizmu wzrostu przedsiebior-
stwa inteligentnego

Zréwnowazona karta wynikéw BSC
(Strategia zarzadzania wiedza)
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Zrodto: opracowanie wiasne.

Zgodnie z przedstawionym powyzej rysunkiem zarzgdzanie wiedzg stanowi otwarty pro-
ces nabywania i uzytkowania wiedzy. Proces ten ma charakter powtarzajacych sie cykli,
ktére przez zastosowanie rozwiazar zarzadczych prowadzg do podnoszenia uzytecznej,
z punktu widzenia rozwoju strategicznego przedsiebiorstwa, wiedzy. Do opisywanych
w studiach przypadkéw dobrych praktyk rozwigzan zarzadczych naleza: a) zréwnowazo-
na karta wynikow, repozytorium wiedzy i polityka szkoleniowa jako wewnetrzne mecha-
nizmy zarzadzania wiedza; b) zarzadzanie relacjami z instytucja naukowo-badawcza jako
zewnetrzny mechanizm zarzadzania wiedza. Narzedziem zarzadczym, ktére ukierunkowuje
rozwdj przedsiebiorstwa, w tym przyrost wiedzy organizacyjnej, jest zrdwnowazona karta
wynikow.

Analizowane przedsiebiorstwa, ze wzgledu na rodzaj prowadzonej dziatalnosci go-
spodarczej i typ realizowanej strategii, charakteryzowaly sie istnieniem wyraznych
praktyk w jednym ze wskazanych powyzej obszaréw. \V/ sytuacji przedsiebiorstwa
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inteligentnego o wysokim stopniu rozwoju wszystkie z powyzej opisanych praktyk po-
winny stanowi¢ zintegrowany mechanizm budowania jego przewagi konkurencyjnej. Na
takie przedsiebiorstwo podczas badania jakosciowego nie natrafiono.

Nalezy takze podkresli¢, iz rozwigzania wiasciwe organizacjom inteligentnym sg narzedzia-
mi zarzadzania strategicznego. Oznacza to, iz powinny by¢ wdrazane w warunkach wzrostu
przedsiebiorstwa, raczej jako forma profilaktyki niz terapii. We wszystkich czterech studiach
przypadkdw wdrozenie dobrych praktyk wynikato z proaktywnych zachowan kadry zarza-
dzajacej i nigdy nie wiazato sie z sytuacjg kryzysu wewnetrznego czy zewnetrznego.

Przeprowadzone badanie ilosciowe pozwolito na dokonanie szacunkowej oceny rozwoju

organizacji inteligentnych w Polsce. W oparciu o wnioski ptynace z badan literaturowych

wzieto pod uwage cztery obszary, w ktorych skupiajg sie cechy organizacji inteligentnych

— strategie rozwoju, zarzadzanie zasobami ludzkimi, systemy informatyczne oraz wymiane

wiedzy zinnymi podmiotami. Za organizacje inteligentng uznano taka, ktéra spetnia

tacznie cztery warunki (zob. rysunek 3):

1) posiada sformalizowang (spisang) strategie rozwoju, w ktérej okreslono dtugotermino-
we cele rozwojowe oraz sposoby ich osiggniecia,

2) posiada sformalizowang (spisana) polityke zarzadzania kadrami (w tym rekrutacji, wyna-
gradzania i rozwoju kadr),

3) posiada strone internetowa i wewnetrzna sie¢ komputerowa oraz wykorzystuje specja-
listyczne programy informatyczne,

4) oprocz wymiany informacji podczas zakupow lub sprzedazy w inny sposéb wymienia
wiedze z otoczeniem.

Rysunek 3. Kryteria uznania przedsiebiorstwa za organizacje inteligentna

Sformalizowana
polityka
zarzadzania
kadramiw
formie spisanej

Sformalizowana
strategia
rozwoju w
formie spisanej

N N

Rozwinigte Wymiana
systemy wiedzy z
informatyczne otoczeniem

\3 \

Zrédfo: opracowanie wiasne.



W badanej prébie co trzecie przedsiebiorstwo nie spetniato zadnego kryterium charak-
teryzujgcego organizacje inteligentne. Najwiecej przedsiebiorstw (23,8%) spetniato tylko
jedno kryterium, 18,1% deklarowato spetnienie dwdch kryteriow, 11,3% — trzech kryteridw,
a 12,4% spetniato wszystkie cztery kryteria wtasciwe organizacjom inteligent-
nym" (zob. wykres 1).

Wykres 1. Struktura badanych przedsiebiorstw wg liczby spetnianych kryteriéw charakteryzujacych
organizacje inteligentne

‘ | ‘ | ‘ | ‘ [l Organizacje inteligentne

IPELREEETY  18,1% 23,8% 34,5%

(spetniajace 4 kryteria)

B Organizacje spetniajace
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Organizacje spetniajace

‘ | ‘ | ‘ | ‘ 1 kryterium
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Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie badan wiasnych PAPI [n = 800].

Blizsza analiza uzyskanych wynikow pozwala stwierdzi¢, ze wdrozeniu strategii rozwo-
ju najczesciej towarzyszy wdrozenie polityki kadrowej i na odwrét. W przypadku
wdrozenia polityki kadrowej (sformalizowanej) dos¢ powszechne jest takze stosowanie
rozwigzan informatycznych dla zarzadzania wiedza lub wymiana wiedzy z otoczeniem. Do-
strzegalne jest takze wspotwystepowanie rozwigzan informatycznych dla zarzadza-
nia wiedza i wymiany wiedzy z otoczeniem, ktérym jednakze rzadko towarzyszy
wdrazanie sformalizowanej strategii rozwoju lub polityki kadrowej.

W kazdym z powyzej wyrdznionych obszardw ,inteligencja” przedsiebiorstwa moze przeja-
wiac sie w rézny sposob. Tabela 6 ponizej przedstawia mozliwe przejawy funkcjonowania
przedsiebiorstwa jako organizacji inteligentnej w kazdym z obszaréw.

> W dalszej czesci raportu Autorzy postuguja sie terminem ,organizacje pozostate” dla opisania
przedsiebiorstw, ktore nie spetniajg wszystkich czterech kryteriéw charakteryzujgcych organizacje
inteligentne.
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Tabela 6. Przejawy ,inteligencji” organizacji w wyrdznionych obszarach

Strategia rozwoju

Znajomos¢, jaka wiedza jest najwaz-
niejsza dla rozwoju przedsiebiorstwa
Istnienie osoby odpowiedzialnej

za gromadzenie, przetwarzanie i
wykorzystywanie wiedzy

Przydatno$¢ gromadzonej i wyko-
rzystywanej wiedzy do zarzadzania
operacyjnego i strategicznego przed-
siebiorstwem

Powstawanie ogélnodostepnych
raportéw, sprawozdan, notatek i pro-
tokotow, ktore sg uzyteczne dla osob
na stanowiskach strategicznych
Wysokie znaczenie zasobdw wiedzy
w stosunku do innych zasobow przed-
siebiorstwa

Podczas tworzenia strategii okresla sie
wiedze, jaka przedsiebiorstwo powin-
no posiadac i jaka wiedze juz posiada
Stosowanie réznych rozwiazan w ra-
mach szacowania obecnie posiadanej
wiedzy i tej pozadanej, ktérg posiadac
powinno

Bardzo wysoki nacisk na budowanie
wielowymiarowych relacji z otocze-
niem, rozwoj potencjatu kadrowego
oraz rozwdj potencjatu informatycz-
nego

Stosowanie réznych metod kontroli
strategicznej wykorzystujacych nie
tylko wskazniki finansowe, ale réwniez
wskazniki pozafinansowe, np. okresla-
jace sprawnos¢ procesow, lojalnosc
klienta, efektywnosc szkolen itd.
Wykorzystywanie réznych narzedzi
do gromadzenia i przechowywania
wiedzy

Wykorzystywanie roznych zrodet
wiedzy

Posiadanie ogdlnodostepnych
elektronicznych baz ekspertéw,

w ktorych mozna odnalez¢
pracownika/specjaliste wedtug
poszukiwanych kompetencji

Polityka kadrowa

Istnienie w przedsiebiorstwie
komorki podejmujacej de-
cyzje strategiczne w zakresie
rekrutacji, wynagradzania
oraz rozwoju pracownikow
Duzy udziat oséb odpo-
wiedzialnych za polityke
kadrowa w podejmowaniu
strategicznych decyzji rozwo-
jowych w przedsiebiorstwie
Sformalizowanie elementéw
polityki kadrowej: polityki
rekrutadji, polityki motywadji
i wynagrodzen, polityki szko-
lery i rozwoju pracownikéw
Wystepowanie stanowisk
strategicznych/kluczowych,
czyli stanowisk, ktérym przy-
pisane jest przygotowanie,
wdrazanie oraz monitorowa-
nie strategii rozwoju przed-
siebiorstwa
Wykorzystywanie réznych
rozwigzan w zakresie rekru-
tacji oraz wdrazania nowych
pracownikéw w przedsie-
biorstwie (innych dla pra-
cownikéw strategicznych,
innych dla pozostatych)
Stosowanie ocen okreso-
wych pracownikéw w odpo-
wiednim czasie

Istnienie odpowiedniego
systemu wynagradzania
Wykorzystywanie réznych
sposobow motywacji pra-
cownikéw

Odpowiednie planowanie
szkoler pracownikéw
Stosowanie narzedzi/rozwia-
zan dla zatrzymania wiedzy
w organizacji, aby nie odcho-
dzita wraz z pracownikami
Stosowanie réznych sposo-
béw szkolenia pracownikow
Istnienie systemu oceny
efektywnosci szkoler

Rozwigzania
informatyczne dla
zarzadzania wiedzg

Stosowanie nastepujg-
cych rozwiazan informa-
tycznych dla zarzadzania
wiedza:

Enterprise Resource
Planning (ERP)
Systemy Electronic
Data Interchange
(EDI)

Product Lifecycle
Management (PLM)
Portal Korporacyjny
Human Capital Ma-
nagement (HCM)
Supply Chain Mana-
gement (SCM)
systemy B2B
systemy wspo-
magania decyzji
strategicznych, tzw.
Business Intelligence
(BI)

Customer Relation-
ship Management
(CRM)

rozwigzania wspo-
magajace prace
grupowa

Intranet
elektroniczny obieg
dokumentow

bazy i hurtownie
danych

Czynniki o oddzialywaniu horyzontalnym (wptyw na wszystkie obszary)

Zewnetrzne i wewnetrzne czynniki sprzyjajace uczeniu sie firm

Czynniki konkurencyjnosci
Pozadane kompetencje pracownikow
Przywédztwo i role lideréw

Umiejetno$c pracy zespotowej

Relacje zewnetrzne

Oproécz wymiany infor-
macji podczas zakupow
lub sprzedazy przedsie-
biorstwo w inny sposéb
wymienia wiedze:

z administracjg
publiczng szczebla
centralnego (np. Mi-
nisterstwem Gospo-
darki, PARP)

z sektorem non-pro-
fit (stowarzyszeniami,
fundacjami)

z instytucjami oko-
tobiznesowymi (bez
finansowych)

z uczelniami i jed-
nostkami nauko-
wymi

Z instytucjami
badawczo-rozwojo-
wymi

z konkurentami

z wiadzami lokalny-
mi lub regionalnymi
z instytucjami finan-
sowymi, np. ban-
kami, funduszami
kapitatowymi

z firmami o po-
dobnym profilu
dziatalnosci, ale
niebedacymi jego
konkurentami

z dostawcami (poza
momentami dostaw)
z klientami (poza
momentami zakupu
produktow przedsie-
biorstwa)

Wewnetrzne i zewnetrzne ograniczenia sektora MSP w Polsce w rozwoju zarzadzania wiedza w organizacji

Zrédfo: opracowanie wiasne.



Zgodnie z przyjeta definicjg organizacji inteligentnej analizie poddano cztery obszary klu-
czowe dla tych organizacji, a mianowicie strategie rozwoju, polityke kadrowa, zarzgdzanie
wiedzg i technologie informatyczne. Analize przeprowadzono z punktu widzenia réznych
kryteriow: wielkosci zatrudnienia, sektora dziatalnosci, gtéwnych klientéw, wdrozonych
norm jakosci oraz obrotéw przedsiebiorstwa.

Sposrod rozwigzan wlasciwych organizacjom inteligentnym najczesciej przedsie-
biorstwa dysponuja rozwinietymi systemami informatycznymi (47% ogétu przed-
siebiorstw w badanej prébie). W dalszej kolejnosci sg to: wymiana wiedzy z otoczeniem
(38%), sformalizowana (w formie spisanej) polityka zarzadzania kadrami (31,6%) i — relatyw-
nie najrzadziej - sformalizowana strategia rozwoju (26,5%).

Tabela 7. Wystepowanie obszaréw charakterystycznych dla organizacji inteligentnych w badanej prébie przedsiebiorstw we-

dtug wielkosci zatrudnienia

A Wielkos¢ zatrudnienia
Wyszczegdlnienie

10-49 50-249 250+
Dysponowanie strategig rozwoju w formie spisanej (sformalizowanej) 20,3% 37,9% 63,2%
Dysponowanie polityka zarzadzania kadrami w formie spisanej (sformalizowanej) 25.2% 44,7% 63,2%
Dysponowanie rozwinietymi systemami informatycznymi 37,8% 67,4% 84,2%
Wymiana wiedzy z otoczeniem 30,4% 54,2% 71,1%

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badan whasnych PAPI [n = 800].

WyraZznie czesciej kryteria organizadji inteligentnej spetniajg wieksze organizacje, w tym
zwlaszcza duze. Ok. 63% duzych przedsiebiorstw - trzykrotnie wiecej niz matych
i prawie dwukrotnie wiecej niz srednich - posiada sformalizowana strategie roz-
woju i polityke zarzadzania kadrami. Roznice te sg niemal rownie duze dla pozostatych
obszaréw charakteryzujgcych przedsiebiorstwa réznej wielkosci (zob. tabela 7).

Tabela 8. Wystepowanie obszaréw charakterystycznych dla organizacji inteligentnych w badanej probie przedsiebiorstw we-

dtug sektora dziatalnosci

Sektor dziafalnosci

W ‘Inieni
YeaCesOOIISHIS przemyst  budownictwo handel/ustugi

Dysponowanie strategig rozwoju w formie spisanej (sformalizowanej) 30,4% 11,8% 26,3%
Dysponowanie polityka zarzadzania kadrami w formie spisanej (sformalizowanej) 34,0% 23,7% 31,4%
Dysponowanie rozwinietymi systemami informatycznymi 52,8% 34,2% 44,9%
Wymiana wiedzy z otoczeniem 37,9% 34,2% 38,9%

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan wiasnych PAPI [n = 800].
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W praktyce dziatalnosci matych firm co trzecia firma tej wielkosci dysponuje rozwinietymi
systemami informatycznymi (37,8%'°) i wymienia wiedze z otoczeniem (30,4%). Co czwarta
mata firma dokonata formalizacji polityki zarzadzania kadrami (25,2%), a co piata — dyspo-
nuje sformalizowang strategig rozwoju (20,3%).

Analiza przedsiebiorstw w wyodrebnionych obszarach w przekroju branzowym wska-
zuje na zblizony stopien rozwoju wyréznionych sektordow. Warto przy tym zwrdci¢ uwage
na wyraznie stabszy na tle innych sektoréw stopiert wdrozenia sformalizowanej strategii
rozwoju oraz polityki zarzadzania zasobami ludzkimi w firmach budowlanych.

Analiza wystepowania obszaréw charakterystycznych dla organizacji inteligentnych z punk-
tu widzenia ich gtéwnych klientéw ujawnia ciekawe prawidtowosci. Przedsiebiorstwa, dla
ktérych gtdwnym klientem sg instytucje publiczne sg najbardziej sktonne wprowadzac roz-
wigzania wiasciwe organizacjom inteligentnym w kazdym z wyodrebnionych obszaréw,
co prezentuje tabela 9. Z kolei najmniej predestynowane do stosowania rozwigzan cha-
rakterystycznych dla organizacji inteligentnych sa przedsiebiorstwa kierujgce swoja oferte
gtéwnie do oséb indywidualnych. Moze to oznaczac, ze charakter relacji zewnetrznych
organizacji wplywa na wprowadzanie rozwigzan wiasciwych dla organizacji inte-
ligentnych, a sfera publiczna w najwiekszym zakresie stawia tego typu wymogi
przed wspétpracujacymi z nig podmiotami.

Tabela 9.  Wystepowanie obszaréw charakterystycznych dla organizacji inteligentnych w badanej prébie przedsiebiorstw we-
dtug gtownych klientéw

Gtéwni klienci*

Wyszczegolnienie osoby firmy, organizacje, instytucje
indywidualne instytucje publiczne

Dysponowanie strategig rozwoju w formie spisanej (sformalizowanej) 23,9% 28,7% 34,6%

Dysponqwame pohtykq zarzadzania kadrami w formie spisanej 29,6% 33,0% 46.7%

(sformalizowanej)

Dysponowanie rozwinietymi systemami informatycznymi 43,1% 50,9% 57,9%

Wymiana wiedzy z otoczeniem 36,6% 41,6% 55,1%

* mozliwe byto wskazanie dwoch odpowiedzi

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badan wiasnych PAPI [n = 800].

84

Przedsiebiorstwa stosujgce w praktyce swojej dziatalnosci norme okreslajaca me-
tody wdrazania efektywnych systeméw zarzadzania srodowiskowego 1SO 14001
s bardziej sklonne anizeli przedsiebiorstwa, ktére wdrozyty norme 1SO 9001, normy
branzowe lub normy wewngtrzzaktadowe do stosowania rozwigzan wtasciwych inteli-
gentnym organizacjom (zob. tabela 10). Ich przewaga w tym zakresie najbardziej ujawnia
sie, jesli chodzi o posiadanie sformalizowanej strategii rozwoju oraz polityki zarzadzania ka-
drami. Jest to o tyle zrozumiate, iz wymagania zwigzane z wdrozeniem systemu zarzgdzania

¢ 60% matych firm ma wiasng strone internetowa, ok. 58% — wewnetrzna sie¢ informatyczng, a 63%

- specjalistyczne oprogramowanie informatyczne, jednakze tacznie kazdy z tych elementéw posia-
da tylko co trzecie mate przedsiebiorstwo.



srodowiskowego zawarte w normie ISO 14001 nakfadaja obowiazek precyzyjnego okresle-
nia przez organizacje celéw i zadan srodowiskowych ze wskazaniem oséb odpowiedzial-
nych, terminéw oraz niezbednych zasobdw do ich realizacji (co nie zostato jednoznacznie
okreslone w normie definiujgcej wymagania dla systemow zarzagdzania jakoscig 1SO 9001).
Rozwigzania charakterystyczne dla organizacji inteligentnych najrzadziej stosuja te przed-
siebiorstwa, ktére opieraja sie na normach wewnatrzzakfadowych.

Tabela 10. Wystepowanie obszaréw charakterystycznych dla organizacji inteligentnych w badanej probie przedsiebiorstw we-
dtug wdrozonych norm jakosci

Wdrozenie norm jakosci*

Wyszczegolnienie
hsass IS09001 | IS0 14001  branzowe ~eWNatrz
zakfadowe
Dysponowanie strategig rozwoju w formie spisanej (sformalizowanej) 47,8% 71,1% 32,6% 19,6%
Dysponqwame pohtyka zarzadzania kadrami w formie spisanej 50.0% 70.5% 371% 24.7%
(sformalizowanej)
Dysponowanie rozwinietymi systemami informatycznymi 66,1% 68,2% 49,1% 47,0%
Wymiana wiedzy z otoczeniem 53,1% 54,5% 45,9% 35,8%

* mozliwe byto wskazanie wielu odpowiedzi

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badar whasnych PAPI [n = 800].

Przedsiebiorstwa innowacyjne istotnie czesciej stosujg rozwigzania wiasciwe organizacjom
inteligentnym anizeli nieinnowatorzy, co przedstawiajg dane zawarte w tabeli 11. Praw-
dopodobienstwo, ze firma innowacyjna stosuje rozwigzania inteligentne” jest okoto dwu-
krotnie wyzsze w poréwnaniu z firmg nieinnowacyjna, co oznacza ze realizacja procesu
innowacyjnego uruchamia mechanizmy prowadzace do wdrazania rozwigzan
wiasciwych organizacjom inteligentnym.

Organizacje inteligentne nie majg wyraznego profilu innowacyjnego. Zatem rodzaj in-
nowacji nie jest czynnikiem réznicujagcym przedsiebiorstwa pod wzgledem ich
sktonnosci do wdrozenia rozwiazan typowych dla organizacji inteligentnych. Naj-
czesciej wdrazajg one innowacje procesowe (28%), nieco rzadziej innowacje organizacyjne
(24%) i innowacje produktowe (219%).

Tabela 11. Wystepowanie obszaréw charakterystycznych dla organizacji inteligentnych w badanej probie przedsiebiorstw we-
dtug wdrozonych innowadji

wdrozono innowacje

Wyszczegdlnienie proceso- e nie wdrozo-

ogotem produktowe ) no innowadji
e cyjne

Dysponqwame strategig rozwoju w formie spisanej 36,2% 37,4% 37.4% 40,0% 16,5%

(sformalizowanej)

DyAsponAowanle polltykq ;arzqdzama kadrami w formie 415% 455% 404% 474% 21,9%

spisanej (sformalizowanej)

Dysponowanie rozwinietymi systemami informatycznymi 56,2% 68,0% 58,1% 59,7% 37,3%

Wymiana wiedzy z otoczeniem 52,4% 54,5% 51,5% 57,8% 24,7%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan wiasnych PAPI [n = 800].
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Skionnos¢ do wprowadzania do praktyki dziatalnosci przedsiebiorstwa rozwigzan
wlasciwych organizacjom inteligentnym rosnie wraz z wielkoscia obrotéw przed-
siebiorstwa, co najczesciej jest pozytywnie skorelowane z jego wielkoscia (zob. tabela 12).

Tabela 12. Wystepowanie obszarow charakterystycznych dla organizacji inteligentnych w badanej probie przedsiebiorstw we-

dtug obrotéw przedsiebiorstwa*

Obroty w 2009 .
yEZ2egolnlEnic ponizej 1-3mih 3-5min  5-10min 10-20min 20-50min  POYZS
1 min 50 min
Do Eie SIEEele oo 6,7% 14,3% 18,5% 20,5% 22,7% 38,1% 65,2%

w formie spisanej (sformalizowanej)

Dysponowanie polityka zarzadzania

kadrami w formie spisanej

(sformalizowanej)

Dysponowanie rozwinietymi systemami

informatycznymi

17,1% 19,7% 26,4% 22,7% 38,1% 33,3% 73,9%

30,7% 29,6% 46,3% 86,4% 81,8% 95,2% 91,3%

Wymiana wiedzy z otoczeniem 22,4% 31,4% 41,5% 36,4% 59,1% 66,7% 78,3%

* 495 (62%) badanych odmoéwito podania obrotéw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan wiasnych PAPI [n = 800].
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W wyniku przeprowadzonych badan okreslony zostat profil inteligentnej organizacji stano-
wigcy zespot cech charakterystycznych dla tego typu podmiotow. Zestawienie tych cech
przedstawia wykres 2.

Organizacje inteligentne znacznie czesciej wystepuja wérod przedsiebiorstw du-
zych niz srednich, a tym bardziej matych. Wsréd duzych firm 40% mozna okreéli¢ jako
organizacje inteligentne (spetniaja wszystkie cztery kryteria), podczas gdy wsréd srednich
— jest to mniej wiecej co czwarte przedsiebiorstwo, zas wsrdéd matych — niespetna co dzie-
sigte.

Z uwagi na sektor dziatalnosci przedsiebiorstwa organizacje inteligentne majg najwiekszy
udziat wérdd firm przemystowych (14%) oraz handlowych badz ustugowych (12%). Agrega-
cja danych dla firm sektora ustug spowodowata zatarcie réznic miedzy nimi, a warto pod-
kresli¢, ze wsrdd przedsiebiorstw reprezentujgcych hotele i restauracje odsetek organizacji
inteligentnych siega ok. 30%, dla,obstugi firm, nieruchomosci, nauki”— 16%, dla,transportu,
gospodarki magazynowej i tgcznosci” oraz,,ochrony zdrowia” - po 14%.

Organizacje inteligentne czesciej wystepuja wsréd firm o wiekszych obrotach. Wyniki takie
s3 zgodne z oczekiwaniami, poniewaz spetnienie kryteridow organizacji inteligentnej wyma-
ga nakfadéw finansowych, co przy niskiej skali dziatalnosci nie zawsze jest optacalne.

Kontakty handlowe z instytucjami publicznymi wymuszajg w najwiekszym stopniu ,inteli-

gentne”dziatania organizacji, cho¢ prawda moze byc tez stwierdzenie, ze organizacje inteli-
gentne tatwiej radzg sobie z trudnym klientem, jakim jest sektor publiczny.



Wykres 2. Profile organizadji inteligentnych wedtug wybranych cech
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Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badar wiasnych PAPI [n = 800, w tym Ol — 99].

Warto rowniez podkresli¢ terytorialne zréznicowanie wystepowania organizacji inteligent-
nych. Najliczniej wystepuja one w regionie pétnocnym (22%), pétnocno-zachodnim (15%)
i centralnym (149%), natomiast wyraznie najrzadziej w regionie potudniowym (4%). Wieksze
réznice mozna zaobserwowac na poziomie wojewddztw. Najlepiej wypadajg wojewddztwa
mazowieckie (z odsetkiem organizacji inteligentnych na poziomie ok. 30%), wielkopolskie
(ok. 20%), pomorskie (ok. 13%). Wskaznik rzedu ok. 6% uzyskaty dolnoslgskie, slaskie i — co
moze nieco zaskakiwac — warminsko-mazurskie. Natomiast najstabiej wypadty wojewddz-

twa: lubuskie, zachodniopomorskie i matopolskie — zadne z badanych przedsiebiorstw nie 87



zostato uznane — zgodnie z przyjeta definicjg — za organizacje inteligentna. Biorac pod uwa-
ge poziom rozwoju tych wojewddztw, wyniki te wydajg sie zaskakujgco niskie. Bardzo stabe
wyniki (rzedu 1%-2%) odnotowano réwniez w tédzkim, podlaskim, lubelskim i opolskim.

W tabeli 13 zestawiono dodatkowe cechy charakterystyczne dla organizacji inteligentnych

i pozostatych.

Tabela 13. Profile organizacji inteligentnych i pozostatych wedtug dodatkowych cech charakteryzujacych przedsiebiorstwa

Cecha

Okres
funkcjonowania

Obroty

Zmiana wielkosci
zatrudnienia

Wydatki na B+R

Wydatki na
szkolenia
pracownikéw

Profil organizacji inteligentnych

« przecietnie bardziej dojrzate: co piata
powstata przed transformacjg gospodarki,
mniej wiecej potowa powstata po 1994 r,,
w tym tylko 8% — po wejsciu Polski do UE
w 2004 .

« generujq przecietnie wyzsze obroty:
tylko jedno przedsiebiorstwo osiggneto
w 2009 r. obroty nie wyzsze niz 1 min z,
a co trzecie — powyzej 50 min zt

* Na pytanie nie udzielito odpowiedzi 66% respon-

dentéw

« przecietnie wieksze fluktuacje za-
trudnienia: w 2009 r. w poréwnaniu
z rokiem poprzednim 43% przedsie-
biorstw utrzymato wielkos¢ zatrudnie-
nia na niezmienionym poziomie, 16%
- zmniejszyto zatrudnienie, a 40% zwiek-
szyto

» wieksza skala zmian wielkosci zatrud-
nienia

« przewaznie ponoszg wydatki na B+R
(jedynie 6% podmiotéw nie ponosito
w 2009 r. wydatkéw na B+R), cho¢ w 2/3
firm ich skala jest niewielka (nie przekra-
cza 5%)

* Na pytanie nie udzielito odpowiedzi 51% respon-
dentow

« wszystkie poniosty wydatki na szko-
lenia w 2009 r.

. skala wydatkéw na szkolenia jest
wyzsza: ok. 60% przedsiebiorstw prze-
znaczyto na szkolenia nie wiecej niz 5%
przychoddw, a 16% — wiecej niz 10%

*Na pytanie nie udzielito odpowiedzi 51% respon-
dentéw

Profil organizacji pozostatych

« przecietnie mlodsze: co dsma powstata przed trans-
formacja gospodarki, ok. 70% powstato po 1994 r,
w tym 17% — po wejsciu Polski do UE w 2004 r.

« generuja przecietnie nizsze obroty: co pigte przed-
siebiorstwo osiagneto w 2009 r. obroty nie wyzsze niz
1 min zt a tylko 6% — powyzej 50 min zt

*Na pytanie nie udzielito odpowiedzi 61% respondentéw

. przecietnie mniejsze fluktuacje zatrudnienia:
w 2009 r. w poréwnaniu z rokiem poprzednim w przy-
padku 63% przedsiebiorstw wielko$¢ zatrudnienia nie
ulegta zmianie, 12% — zmalata, a w przypadku 25% na-
stapit wzrost zatrudnienia

« nizsza skala zmian wielkosci zatrudnienia: wzrost
0 max 25%

« w wiekszosci nie ponosza naktadéw na B+R (pra-
wie 60% podmiotéw), a jesli to czynig, to raczej w nie-
wielkiej skali (w 1/3 firm wydatki na B+R stanowity max
5% obrotéw, a jedynie 5,5% przedsiebiorstw poniosto
nakfady na B+R o wartosci przekraczajacej 10% obro-
tow)

*Na pytanie nie udzielito odpowiedzi 56% respondentéw

» 3 przedsiebiorstw poniosto wydatki na szkolenia
w 2009 1.

« skala wydatkow na szkolenia jest nizsza: ok. 60%
przedsiebiorstw przeznaczyto na szkolenia nie wiecej
niz 5% przychoddw, a 6% — wiecej niz 10%

*Na pytanie nie udzielito odpowiedzi 51% respondentéw

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badan wiasnych PAPI [n = 800, w tym Ol - 99].

Celem podrozdziatu jest okreslenie zakresu i poziomu stosowania przez sektor MSP
rozwigzan wtasciwych inteligentnym organizacjom w zakresie zarzadzania wiedza.
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Na rozwdj organizacji wywieraja wptyw réznorodne czynniki. Jak pokazujg dane przedsta-
wione na wykresie 3, najwazniejsze dla rozwoju przedsiebiorstwa rodzaje wiedzy
- niezaleznie od typu organizacji - to znajomos¢ konkurencji, wiedza o obecnych
i przysztych potrzebach klientéw oraz nowe technologie.

Wykres 3. Najwazniejsze rodzaje wiedzy dla organizacji inteligentnych i pozostatych

Znajomos¢ konkurencji

Wiedza o obecnych i przysztych potrzebach
klientow

Nowe technologie

Monitorowanie obecnej sprzedazy
Wiedza operacyjna o tym, co sie dzieje obecnie
na rynku

Wiedza umozliwiajaca posiadanie innowacyjnych
produktéw w branzy

Kompetencje, czyli wiedza pracownikéw potrzebna
do wykonywania obowigzkéw

Wiedza o przebiegu produkgji i procesach w firmie

Wiedza o o przysztych trendach rozwojowych branzy

Wiedza o wszystkich sposobach promocgji firmy

i jej produktéw

Znajomos¢ zasad zarzadzania strategicznego catg
firma, ludzmi, produkcja, jakoscia lub bezpiecz.
Wiedza o ekonomiczna/o finansowaniu/funduszach

Wiedza jako zdobyte formalne wyksztatcenie
pracownikow

Informacje o ogtaszanych przetargach

Znajomos¢ przepiséw prawa
Wiedza specjalistyczna zdobywana podczas
szkolen

Wiedza teoretyczna zdobyta z czasopism
i publikacji naukowych

71%

[l organizacje inteligentne

pozostate organizacje

0%

* mozliwos¢ maksymalnie 5 wskazan

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badan wiasnych PAPI [n = 800, w tym OI — 99].

89



Waznos¢ tych rodzajow wiedzy jest przy tym nieco inna dla organizacji inteligentnych niz
dla pozostatych organizacji. Szczegding uwage zwracaja réznice w ocenie znaczenia no-
wych technologii — organizacje inteligentne dwukrotnie czesciej wymieniaty ten zaséb jako
istotny dla organizacji (71% wobec 35%). Wyraznie czesciej wskazywane byty przez organi-
zacje inteligentne: wiedza umozliwiajgca posiadanie innowacyjnych produktow w branzy,
wiedza o przebiegu produkdji i procesach w firmie, kompetencje pracownikéw oraz wiedza
specjalistyczna zdobywana podczas szkolen. W odréznieniu od organizacji inteligentnych
pozostate przedsiebiorstwa koncentruja sie przede wszystkim na zasobach wiedzy zwigza-
nych z relacjami z otoczeniem.

Uzyskane wyniki wskazuja na silniejsze ukierunkowanie technologiczne organizacji
inteligentnych i ich lepsze dostosowanie do wyzwan gospodarki opartej na wie-
dzy, gdzie szybkos¢ dostepu do wiedzy i mozliwos¢ jej wykorzystania stanowi klu-
czowy czynnik konkurencyjnosci.

Zdecydowana wiekszo$¢ organizadji inteligentnych (82,8%) przypisuje konkretnej osobie
obowiazki w zakresie gromadzenia, przetwarzania badz wykorzystywania informacji pozy-
skanych z zewnatrz, podczas gdy takg osobe wyznacza niecate 409% pozostatych organizacji
(zob. wykres 4). Wyniki te wskazujg, ze wiedza jest traktowana przez organizacje inteli-
gentne jako istotny zasob, ktéremu nalezy przypisac stosowna range w przedsie-
biorstwie, takze poprzez odpowiednia konfiguracje struktury organizacyjnej.

Wykres 4. Wystepowanie osoby odpowiedzialnej za gromadzenie, przetwarzanie badz wykorzystywanie informacji pozyskanych

zzewnatrz

organizacje inteligentne 17%

pozostate organizacje

0% 20% 40% 60% 80% 100%

nie ma takiej osoby B jest taka osoba

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badan wiasnych PAPI [n = 800, w tym Ol - 99].
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Warto przy tym zwrdci¢ uwage, iz szczegoélnie silne réznice miedzy organizacjami inteli-
gentnymi i pozostatymi wystepuja w przypadku matych i srednich przedsiebiorstw, wyraz-
nie mniejsze — w przypadku przedsiebiorstw duzych (w tej grupie, rowniez wéréd podmio-
téw niespetniajacych kryteridw organizacji inteligentnych, ok. 60% organizacji przydziela



obowiazki zwigzane z zarzadzaniem wiedzg) (zob. wykres 5). Znacznie mniejsze roznice
(zwilaszcza w przypadku podmiotéw niespetniajacych kryteridw organizacji inteligentnych)
obserwujemy w ujeciu branzowym.

Wykres 5. Wystepowanie osoby odpowiedzialnej za gromadzenie, przetwarzanie badz wykorzystywanie informacji pozyskanych
z zewnatrz wg wielkosci firmy

250+ 13%

50-249 23%

organizacje
inteligentne

10-49 | 14%
250+

50-249

pozostate
organizacje

10-49

0% 20% 40% 60% 80% 100%

nie ma takiej osoby B jest taka osoba

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badan wiasnych PAPI [n= 800, w tym Ol - 99].

Nieco zaskakujace sa wyniki uzyskane dla organizacji inteligentnych sredniej wielkosci — co
czwarta z nich nie przydziela tego typu obowigzkow i jest to wskaznik znaczaco nizszy niz
w matych firmach. Wyniki te moga sugerowac, ze przeksztatcanie struktur organizacyjnych
w kierunku efektywnego zarzadzania wiedzg w firmach srednich napotyka na wieksze ba-
riery niz w firmach matych i duzych.

Organizacje inteligentne i pozostate wykazuja silne réznice, jesli chodzi o usytuowanie
odpowiedzialnoéci za gromadzenie informadji, przetwarzanie danych i ich wykorzystanie
w przedsiebiorstwie (zob. wykres 6). O ile w przypadku organizacji pozostatych osobg od-
powiedzialng za realizacje tych funkdji jest w wiekszosci przypadkéw zarzad, prezes lub
wiasciciel przedsiebiorstwa, o tyle w organizacjach inteligentnych wystepuje znacz-
nie wieksze rozproszenie tych funkcji pomiedzy r6zne stanowiska w przedsiebior-
stwie, przy czym najczesciej odpowiedzialnos¢ spoczywa na kierowniku ds. marketingu,
zarzadzie, prezesie lub wiascicielu oraz kierowniku ds. zarzadzania zasobami ludzkimi. Wy-
niki te moga sugerowac, ze wybér konkretnej konfiguracji organizacyjnej systemu
zarzadzania wiedza dokonywany jest w organizacjach inteligentnych bardziej
elastycznie, w zaleznosci od specyfiki dziatalnosci przedsiebiorstwa i celéw, kto-
rym ma stuzyc¢.

W pewnym stopniu determinantg wyboru takiej osoby jest charakter dziatalnosci organi-
zacji — w inteligentnych” podmiotach reprezentujacych budownictwo dwukrotnie czesciej
niz w pozostatych sektorach jest to osoba piastujgca wyodrebnione do tego celu stanowi-
sko, podczas gdy w przedsiebiorstwach handlowych jest to czesciej kierownik komdérki ds.
sprzedazy. 91



Wykres 6. Usytuowanie odpowiedzialnosci za gromadzenie, przetwarzanie oraz wykorzystywanie informacji w organizacjach
inteligentnych i pozostatych

kierownicy innych komérek P zoé’ A . organizacje inteligentne
& o
5 = kierownik ds. badan i rozwoju pozostate organizacje
33
-°§’ s kierownik komérki ds. dostaw
0w
'§' § kierownik komorki ds. marketingu 37%
> 5
'§ 2 kierownik komérki ds. sprzedazy 28%
o N
0L, . . _ . . - 329%
< ; kierownik komorki ds. zarzadzania zasobami ludzkimi
2
% N istnieje odrebne stanowisko ds. zarzadzania wiedza MO
&
zarzad/prezes/wtasciciel 48% 0
‘ 73%
kierownicy innych komoérek P
T
,—§ kierownik ds. badan i rozwoju
N >
SR . . L
S 0§J kierownik komérki ds. dostaw
<]
a
] % kierownik komorki ds. marketingu 30%
©
> N
:8, g kierownik komorki ds. sprzedazy
O +
(]
% E kierownik komaorki ds. zarzadzania zasobami ludzkimi 28%
2R
% istnieje odrebne stanowisko ds. zarzadzania wiedza
&
écici 6%
zarzad/prezes/wtasciciel 69%
kierownicy innych komérek
T
r_% kierownik ds. badan i rozwoju
N
_0§J -GB: kierownik komorki ds. dostaw
e
S0 kierownik komorki ds. marketingu 34%
o C
- v
S '(I: kierownik komorki ds. sprzedazy 6%
8 g
2 % kierownik komorki ds. zarzadzania zasobami ludzkimi
R
e istnieje odrebne stanowisko ds. zarzgdzania wiedzg
©
@ ccici 30%
zarzad/prezes/wtasciciel | { { { { { { | 70%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badan wiasnych PAPI. Pytanie dotyczyto jedynie przedsiebiorstw, ktdre wskazaty oso-
by odpowiedzialne za gromadzenie, przetwarzanie badz wykorzystanie informacji [n = 359, w tym Ol — 82]. Odpowiedzi

nie sumuja sie do 100% — mozna byto wybra¢ wiecej niz jedna odpowiedz.

92



W organizacjach inteligentnych za gromadzenie informacji najczesciej jest odpowie-
dzialny kierownik komaorki ds. marketingu (34% wskazan), a w dalszej kolejnosci zarzad/
prezes/wiasciciel (30%), kierownik komorki ds. sprzedazy (26%), kierownik komorki ds. za-
rzadzania zasobami ludzkimi (24%) lub tez osoba piastujgca wyodrebnione stanowisko ds.
zarzgdzania wiedzg (ok. 21%).

W tych organizacjach odpowiedzialnos¢ za przetwarzanie informacji spoczywa najcze-
sciej na kierowniku ds. marketingu (30%), kierowniku ds. zarzadzania zasobami ludzkimi
(28%) lub zarzadzie/prezesie/wiascicielu (26%).

Natomiast odpowiedzialnos¢ za wykorzystanie wiedzy jest najczesciej przypisana zarza-
dowi/prezesowi/wiascicielowi (48%), kierownikowi komarki ds. marketingu (37%) lub kie-
rownikowi komorki ds. zarzgdzania zasobami ludzkimi (32%).

Samo zbieranie informacji nie przesadza jeszcze o jej przydatnosci. Dlatego tez przedsie-
biorstwa, ktére wskazaty osoby odpowiedzialne za gromadzenie, przetwarzanie badz wyko-
rzystywanie informacji zapytano o przydatnos¢ tych informacji w zarzadzaniu operacyjnym
i strategicznym.

Dla ok. 90% organizacji inteligentnych pozyskana i przetworzona wiedza jest
przydatna zaré6wno w zarzadzaniu operacyjnym, jak i strategicznym, cho¢ odpo-
wiedzi ,bardzo przydatna” wystepowaty prawie dwukrotnie czesciej w odniesieniu do oce-
ny zarzadzania strategicznego niz w przypadku oceny zarzadzania operacyjnego. Warto
przy tym zwrdcic uwage, ze zaledwie jedna osoba uznata te wiedze za raczej nieprzydatna.
Przydatnos¢ zdobytych informacji doceniana jest réwniez — cho¢ nieco rzadziej niz przez
organizacje inteligentne — w pozostatych organizacjach. Mniej wiecej trzy na cztery osoby
uznaty wiedze za przydatng w zarzadzaniu operacyjnym i strategicznym, jednak ok. 20% nie
potrafi precyzyjnie odnies¢ sie do tej kwestii.

Warto przy tym podkresli¢, iz wysoka przydatnosc¢ informacji — zaréwno w zarzadzaniu stra-
tegicznym, jak i operacyjnym — dostrzegaja zwtaszcza inteligentne” przedsiebiorstwa han-
dlowe, ustugowe i budowlane (ok. 60% z nich uznato gromadzonga i przetwarzana wiedze
za bardzo przydatng” w zarzadzaniu strategicznym, a ok. 40% - w zarzadzaniu operacyj-
nym). Na ich tle wyraznie stabsza jest ocena przydatnosci informacji w przedsiebiorstwach
przemystowych. Warto przy tym zwréci¢ uwage na budownictwo — inteligentne”firmy bu-
dowlane (w poréwnaniu z pozostatymi) znacznie lepiej oceniajg przydatnos¢ wiedzy dlaich
organizacji. W innych sektorach réznice w tym zakresie nie sg tak wyraZne.
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Wykres 7. Przydatnos$c¢ informacji pozyskanych z zewnatrz w zarzadzaniu operacyjnym i strategicznym

organizacje inteligentne | 10%

zarzadzanie
strategiczne

pozostate organizacje

organizacje inteligentne 9%

zarzadzanie
operacyjne

pozostate organizacje 25%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

80%

90%

100%

B raczejprzydatna [ bardzo przydatna

zupetnie nieprzydatna raczej nieprzydatna ani przydatna, ani nieprzydatna

* W celu uzyskania wiekszej przejrzystosci wykresu pominieto odsetki dla wariantéw ,raczej nieprzydatna”i,zupetnie nieprzydatna”

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan wiasnych PAPI [n = 359, w tym Ol — 82]. Pytanie dotyczyto jedynie przedsie-

biorstw, ktére wskazaty osoby odpowiedzialne za gromadzenie, przetwarzanie badz wykorzystanie informacji pozyska-

nych z zewnatrz.

Wraz z wielkoscig przedsiebiorstwa rosnie odsetek firm deklarujacych przydat-
nos¢ (w tym zwlaszcza wysoka) informacji w zarzadzaniu operacyjnym, co przed-

stawia wykres 8. Mniej wyrazne tendencje maja miejsce w odniesieniu do oceny przydat-

nosci tych informacji w zarzadzaniu strategicznym.

Warto podkresli¢ wysokg ocene uzytecznosci pozyskiwanych informacji w zarzadzaniu

strategicznym przyznang przez mate firmy inteligentne — az 92% tych firm uznaje informa-

cje pozyskiwane z zewnatrz za przydatne (analogiczny wskaznik dla pozostatych organiza-

cji tej wielkosci wynosi 75%). Ponadto mate firmy inteligentne w wiekszym stopniu anizeli

firmy inteligentne sredniej wielkosci potrafig z tych danych korzystac¢ (84% firm $rednich

uznaje informacje pozyskane z zewnatrz za przydatne dla celéw zarzadzania strategicz-

nego). Oznacza to, ze mate firmy inteligentne wypracowaly szczegélnie efektywny

mechanizm wykorzystywania informacji pozyskanych z zewnatrz na potrzeby za-

rzadzania strategicznego.
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Wykres 8. Przydatnos¢ informacji pozyskanych z zewnatrz w zarzadzaniu operacyjnym i strategicznym wedtug wielkosci firmy
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* W celu uzyskania wiekszej przejrzystosci wykresu pominigto odsetki dla wariantéw ,raczej nieprzydatna”i,zupetnie nieprzydatna”

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie badari wiasnych PAPI [n = 359, w tym Ol — 82]. Pytanie dotyczylo jedynie przedsie-

biorstw, ktore wskazaty osoby odpowiedzialne za gromadzenie, przetwarzanie badz wykorzystanie informacji pozyska-

nych z zewnatrz.

Zdecydowana wiekszos¢ (ponad 90%) organizacji - zaréwno inteligentnych, jak
i pozostatych - uznaje uzytecznos¢ opracowywanych raportow dla oséb na sta-
nowiskach strategicznych'’. Jesli juz wskazywano przyczyny braku uzytecznosci tych
dokumentdw, to wymieniano najczesciej brak przydatnej wiedzy w podejmowaniu decyzji
lub zbytnig wycinkowo$¢ dokumentu.

Bardzo istotnym elementem zarzadzania wiedza jest dostepnos¢ dla innych komorek orga-
nizacyjnych raportéw, sprawozdan, notatek i protokotéw powstajacych podczas przetwa-
rzania danych. Stanowig one bowiem podstawe efektywnego i skutecznego wykorzysty-
wania zdobytej przez przedsiebiorstwo wiedzy.

7" Na pytanie nie odpowiadaly te osoby, ktére wskazaly, ze przygotowywane raporty stuza jedynie

przygotowujgcemu je pracownikowi.
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Organizacje inteligentne znacznie szerzej udostepniaja wiedze pozyskana spoza
firmy wewnatrz przedsiebiorstwa. \W ponad potowie przypadkéw wiedza powstajaca
w tych organizacjach jest ogdlnie dostepna wewnatrz przedsiebiorstwa w postaci rapor-
téw, sprawozdan, notatek i protokotéw, podczas gdy w organizacjach pozostatych analo-
giczny wskaznik wynosi zaledwie 18%. W organizacjach pozostatych w co trzecim przypad-
ku wiedza pozyskana z zewnatrz przekazywana jest kierownictwu przedsiebiorstwa i jest
to najczestszy kierunek transferu wiedzy, a w co széstym przypadku zostaje zachowana
i wykorzystywana przez pracownika, ktéry jg przetwarza (zob. wykres 9).

Wykres 9. Dostepnos¢ raportéw, sprawozdar, notatek i protokotéw powstajacych podczas przetwarzania danych

organizacje inteligentne 559 22% L, 21% Powstaja ogdélnodostepne raporty,
()

pozostate organizacje | 18% 37% 17% 28%

sprawozdania, notatki, protokoty

Powstaja raporty, sprawozdania,
notatki, protokoty, ale sa dostepne
jedynie dla kierownictwa

. Przetwarzane dane stuza jedynie
pracownikowi, ktéry je przetwarza

Bl Jestitak, itak, to zalezy od sytuacji
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan wiasnych PAPI [n = 359, w tym organizacje inteligentne — 82]. Pytanie dotyczyto

jedynie przedsiebiorstw, ktére wskazaty osoby odpowiedzialne za gromadzenie, przetwarzanie badz wykorzystanie infor-

macji pozyskanych z zewnatrz.
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Analiza waznosci trzech kluczowych zasobow firm (ludzkich, materialnych i wiedzy) wyka-
zata, ze w przypadku kazdego rodzaju organizacji najwazniejszym zasobem z punk-
tu widzenia rozwoju firmy sa zasoby ludzkie (prawie potowa wskazan). Réznice pomie-
dzy organizacjami inteligentnymi i pozostatymi okazaty sie pod tym wzgledem nieistotne.
Wieksze réznice pomiedzy obu typami organizacji odnotowano w odniesieniu do pozo-
statych zasobdw. Zasoby materialne s3 wyraznie wazniejsze dla organizacji niespetniaja-
cych kryteriow organizacji inteligentnych — co czwarta z nich postawifa je na pierwszym
miejscu wobec co dziesiatej organizadji inteligentnej. Warto réwniez podkresli¢, ze co trze-
cia organizacja inteligentna wszystkie zasoby - ludzi, majatek i wiedze - uznaje
za réwnie wazne (zob. wykres 10). Co wiecej, wiedza - cho¢ jako najwazniejsza wy-
mieniana byta jedynie przez 8% organizacji inteligentnych - czesciej byta wska-
zywana przez te organizacje jako drugi co do waznosci zaséb przedsiebiorstwa
(w przypadku pozostatych organizacji czesciej byly to zasoby materialne).



Wykres 10.  Znaczenie zasobow ludzkich, materialnych i wiedzy dla rozwoju organizacji inteligentnych i pozostatych
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Zrédio:  opracowanie wiasne na podstawie badar wiasnych PAPI [n = 800, w tym Ol - 99].

Analiza réznic pomiedzy obu typami organizacji w zaleznosci od wielkosci przedsiebior-

stwa (zilustrowanych na wykresie 11) wskazuje na dwie gtéwne prawidtowosci:

1) potowa duzych oraz ok. 30% matych i $rednich inteligentnych organizacji za réwnie
wazne uznaje wszystkie zasoby przedsiebiorstwa,

2) mate przedsiebiorstwa inteligentne — zdecydowanie czesciej niz srednie i duze - jako
najwazniejszy zasob organizacji uznaja kapitat ludzki.

Zwraca rowniez uwage, ze w organizacjach niespetniajacych kryteriéw organizacji inteli-
gentnej znaczenie zasobow wiedzy stosunkowo najczesciej podkreslali przedstawiciele
duzych firm.

Analiza kolejnego wykresu dostarcza rowniez ciekawych wnioskow — biorac pod uwage
organizacje inteligentne, zauwazamy, ze dla przedsiebiorstw reprezentujacych przemyst
wyraznie mniejsze znaczenie odgrywaja zasoby wiedzy — jedynie 2% z nich uznafo je za
najwazniejszy zasob organizacji wobec ok. 30-40% w przypadku pozostatych sektoréw.
Biorac pod uwage znaczenie wiedzy dla rozwoju innowacyjnosci przedsiebiorstw, nie sg
to wnioski optymistyczne.
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Wykres 11, Priorytetyzacja zasobdw ludzkich, materialnych i wiedzy dla rozwoju organizadji inteligentnych i pozostatych wg

wielkosci firmy
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badar wiasnych PAPI [n = 800, w tym Ol — 99].
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Blizsza analiza odpowiedzi udzielanych przez organizacje, ktére wiedze uznaty za najwaz-

niejszy zasob, w zestawieniu z odpowiedziami udzielanymi przez te organizacje na inne

pytania, wykazata nastepujace prawidtowosci'®:

w prawie 90% takich organizacji inteligentnych jest osoba zajmujaca sie zasobami wie-
dzy (w przypadku pozostatych organizacji taka osoba wystepuje w co drugiej firmie);
zadna z tych organizadji nie uznaje gromadzonej wiedzy za nieuzyteczng, a ich opinia
w tym zakresie jest w wiekszosci pozytywna (niski odsetek wskazan ,ani przydatna, ani
nieprzydatna”); dotyczy to zaréwno organizacji inteligentnych, jak i pozostatych;

w analizowanej grupie organizacji inteligentnych najczesciej powstaja raporty ogoélno-
dostepne lub ewentualnie dostepne tylko kierownictwu, podczas gdy pozostate or-
ganizacje czesto nie wykorzystujg zasobow wiedzy, ktdre wskazaty jako najwazniejszy

Nalezy miec¢ na uwadze fakt, Ze ranking zasobdw ustalony przez przedsiebiorstwa jest deklara-
tywny, tzn. przedsiebiorstwa same oceniaty znaczenie poszczegdlnych zasobéw dla wiasnego
rozwoju. Nie mozna ponadto wykluczy¢, ze czes¢ przedsiebiorstw, wskazujac zasoby ludzkie miata
na mysli réwniez wiedze, ktérg pracownicy posiadaja, mozliwos¢ dzielenia sie wiedza, prace zespo-
towa itd. Do prezentowanych wnioskéw nalezy podejs¢ z ostroznoscia takze z uwagi na niewielkie
liczby respondentéw, dla ktérych wiedza jest najwazniejszym zasobem przedsiebiorstwa.



Wykres 12. Priorytetyzacja zasobdw ludzkich, materialnych i wiedzy dla rozwoju organizacji inteligentnych i pozostatych w uje-
ciu branzowym
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Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie badan wiasnych PAPI [n = 800, w tym Ol - 99].

zaséb (wiedza ta wykorzystywana jest najczesciej przez te osobe, ktéra ja gromadzi
i przetwarza); w organizacjach niespetniajacych kryteriéw organizacji inteligentnej za-
soby wiedzy pozostajg najczesciej w posiadaniu zarzadu, prezesa lub wiasciciela;
zacierajg sie réznice miedzy organizacjami inteligentnymi i pozostatymi, ktére wiedze
uznaly za najwazniejszy zaséb w odniesieniu do oceny znaczenia poszczegdlnych ob-
szarow wiedzy, w tym zwtaszcza zwigzanych z nowymi technologiami, innowacjami
czy procesami w organizadji, jak réwniez kompetencji pracownikéw.
Dodatkowych informacji dostarcza analiza odpowiedzi udzielanych przez respondentéw
na pytanie o stopien, w jakim w strategii firmy ktadzie sie nacisk na nastepujace dziatania
(zob. wykres 13):
*  budowanie wielowymiarowych relacji z zewnetrznymi podmiotami, uwzgledniajacych
poza realizowanymi transakcjami takze wzajemne przeptywy wiedzy,
rozwdj potencjatu kadrowego przedsiebiorstwa przez polityke szkoleniowa, samo-
ksztatcenie itp.
rozwdj potencjatu informatycznego przedsiebiorstwa.
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Wypowiedzi respondentow w odniesieniu do powyzszych kwestii moga by¢ synonimem
waznosci poszczegolnych zasobdw dla firmy (odpowiednio zasobu wiedzy, zasobdw ludz-
kich oraz zasobéw materialnych).

Wykres 13. Stopien, w jakim w strategiach organizacji inteligentnych i pozostatych ktadzie sie nacisk na rézne dziatania
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Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badan wiasnych PAPI [n = 800, w tym Ol - 99].

Organizacje inteligentne najwieksze znaczenie przywiazuja do budowania relacji
z zewnetrznymi podmiotami (77% firm wskazato, Zze ktadzie nacisk na te dziatania) oraz
rozwoju potencjatu kadrowego (71% wskazan, przy czym az 33% takich podmiotéow
ktadzie na nie bardzo wysoki nacisk). Mniejszg wage przywigzujg zas do rozwoju poten-
cjatu informatycznego (56%). W kazdym z wyréznionych obszaréw organizacje inteligent-
ne ktada wiekszy nacisk na realizacje odpowiednich dziatat w poréwnaniu z pozostatymi
organizacjami. Najwieksze réznice pomiedzy analizowanymi typami organizacji wystepujg
w odniesieniu do budowania relacji z zewnetrznymi podmiotami (réznica 34 pkt proc. na
korzy$¢ organizacji inteligentnych). Mniejsze réznice zaznaczaja sie w obszarze rozwoju po-
tencjatu kadrowego (réznica 27 pkt proc.) oraz rozwoju potencjatu informatycznego (réz-
nica 18 pkt proc.).

Jedynie 2% organizacji kfadzie nacisk na inne dziatania, wsrdd ktérych mozna wymienic:
zwiekszenie jakosci ustug i relacji z klientami lub rozwdj parku maszynowego i/lub tech-
nologii.

Wraz ze wzrostem wielkosci przedsiebiorstwa firmy sg bardziej Swiadome znacze-
nia wyréznionych obszaréw w ich strategiach rozwoju (zob. wykres 14). Najwigksze
réznice w postrzeganiu istotnosci tych zagadniert pomiedzy firmami duzymi a mniejszymi
sq widoczne w przypadku organizacji inteligentnych. Duze firmy inteligentne s sktonne
zdecydowanie czesciej przypisywac kazdemu z tych zagadnieri bardzo istotng role. Wy-
razne sg takze réznice pomiedzy maltymi firmami obu typow. W zakresie budowania



relacji z zewnetrznymi podmiotami 77% matych firm inteligentnych (wobec 41% matych
firm pozostatych) wskazato, ze ktadzie sie w nich nacisk na te kwestie. W zakresie rozwoju
potencjatu kadrowego odpowiednie relacje wyniosty 68% vs 42%, a w odniesieniu do roz-
woju potencjatu informatycznego — 52% vs 36%.

Wykres 14.  Stopien, w jakim w strategiach organizacji inteligentnych i pozostatych ktadzie sie nacisk na rézne dziatania wedtug
wielkosci firmy
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Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badar whasnych PAPI [n = 800, w tym O — 99].



Niezwykle wazna dla stworzenia odpowiedniej strategii zarzagdzania wiedzg jest umiejet-
nos¢ okreslania luki wiedzy oraz swiadomos¢ wiedzy, jakiej organizacja potrzebuje i jaka
aktualnie posiada.

Zdecydowana wiekszo$¢ organizacji inteligentnych (przeszio 90%) dokonata
okreslenia luki wiedzy, podczas gdy te luke sprecyzowata jedynie co druga orga-
nizacja z kategorii pozostatych (zob. wykres 15). Wysoki odsetek respondentéw wywo-
dzacych sie z organizacji niespetniajgcych kryteriow organizacji inteligentnej nieposiadaja-
cych wiedzy, czy w przedsiebiorstwie zostata okreslona luka wiedzy, moze sugerowac brak
w tych organizacjach jasno okreslonego systemu zarzadzania wiedza i jego efektywnego
funkcjonowania. Dodajmy, ze nie ma w tym przypadku znaczenia sektor dziatalnosci przed-
siebiorstwa.

Wykres 15.  Odsetek organizacji inteligentnych i pozostatych, ktére okreslity luke wiedzy
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Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badan wiasnych PAPI [n = 800, w tym Ol - 99].

Sposrdéd organizadji niespetniajacych kryteriow organizacji inteligentnej, dla ktorych zasob
wiedzy jest najwazniejszy, blisko potowa okreslita luke wiedzy. Podobne wskaZniki uzyska-
no w odniesieniu do organizacji uznajacych zasoby ludzkie lub materialne za najwazniejsze.
Z drugiej jednakze strony organizacje, ktére doceniaja role wiedzy wyraznie czesciej uswia-
damiaja sobie jej braki, cho¢ ich nie precyzuja (prawie potowa tych podmiotéw wybrata
odpowiedz ,nie okredlilismy luki wiedzy”, podczas gdy w przypadku organizacji stawiaja-
cych wyzej zasoby ludzkie lub materialne wyraZnie czestsza jest odpowied? ,trudno po-
wiedzie¢"). W najwiekszym stopniu luke wiedzy okreslity te przedsiebiorstwa, dla ktérych
wszystkie zasoby maja taka sama wage (zob. wykres 16).



Wykres 16.  Okreslenie luki wiedzy przez przedsiebiorstwa, ktére nie spetnity kryteriow organizacji inteligentnej wedtug wskazan
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Zrédio:  opracowanie wiasne na podstawie badarn wiasnych PAPI [dla organizadji, ktére na pierwszym miejscu wymienity: zasoby
ludzkie — n = 313, zasoby materialne — n = 151, zasoby wiedzy — n = 78, uznaty, ze wszystkie zasoby s réwnie wazne
-n=123].

W przekroju wedtug wielkosci firmy nie istnieja wyrazne réznice pomiedzy orga-
nizacjami inteligentnymi, ktore okreslity luke wiedzy (zob. tabela 14). Az 86% matych
firm inteligentnych okreslito luke wiedzy. Réznice pomiedzy firmami réznej wielkosci sa
znacznie bardziej dostrzegalne posréd pozostatych organizacji, gdzie odsetek firm matych,
ktére okreslity luke wiedzy, wynosit 46,3%, firm Srednich — 50,3%, a firm duzych — 65,2%.

Tabela 14. Okreslanie luki wiedzy przez przedsiebiorstwa wedtug wielkosci zatrudnienia

organizacje inteligentne pozostate organizacje
Wyszczegdlnienie
10-49 50-249 250+ ogotem | 10-49 50-249 250+ ogotem

przedsichiorstiwo okresiitollie ) Hap o) 92,7% 933% | 899% | 463% 50,3% 652% | 47,8%

wiedzy
ﬁjffj/fé%bz';”two nie okresito 2,3% 0,0% 0,0% 10% | 333% 26,8% 174% | 314%
gg?“demow' trudno powie- 11,6% 7,3% 6,7% 7% | 208% 22,8% 174% | 208%

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan wiasnych PAPI [n = 800, w tym Ol — 99].

Organizacje inteligentne stosuja bardziej réznorodne rozwigzania w ramach sza-
cowania obecnie posiadanej wiedzy i wiedzy pozadanej, ktorg posiadac¢ powinno.
Jak pokazano na wykresie 17, zdecydowanie najczesciej czynig to poprzez samodzielng
analize wytacznie wiasnych zasobow (61%), rzadziej — poprzez samodzielne poréwnanie
z liderami branzowymi (33%) oraz przy wspotpracy klientow i dostawcow (29%). Organiza-
Cje pozostate w szacowaniu luki wiedzy czesciej bazujg na samodzielnej analizie wyfgcznie
wiasnych zasobow (80%) oraz na poréwnaniu z konkurentami w ramach benchmarkingu
(19% wobec 18% wskazan ze strony organizacji inteligentnych). Dla tych organizacji w oce-
nie luki wiedzy istotna role odgrywa takze wspoétpraca z klientami i dostawcami (22%) oraz

samodzielne poréwnanie z liderami branzowymi (18%).



Wykres 17. Stosowane rozwigzania w ramach szacowania luki wiedzy przez organizacje inteligentne i pozostate
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Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badan wiasnych PAPI [n = 424, w tym Ol — 90]. Na pytanie odpowiadaty tylko te orga-

nizacje, ktére okreslity luke wiedzy.

Analiza rozwigzan stosowanych przez organizacje inteligentne ze wzgledu na wielkos¢ fir-

my ujawnia nastepujace prawidfowosci (zob. wykres 18):

mate firmy inteligentne istotnie czesciej anizeli firmy Srednie i duze szacuja luke wiedzy
poprzez samodzielne poréwnanie z liderami branzowymi (odpowiednio 45% wobec
26% i 21%) oraz przy wspotpracy klientow i dostawcdw (odpowiednio 42% wobec 26%
i 7%);

mate firmy z grupy organizacji pozostatych polegajg zdecydowanie najczesciej na sa-
modzielnej analizie wytacznie wiasnych zasobdw (83%) przy znaczaco mniejszym (nie-
przekraczajacym 20%) zastosowaniu kazdego z pozostatych rozwiazar);

mate firmy inteligentne (5% wskazan) rzadziej w poréwnaniu z firmami wiekszymi (11%
wskazan w przypadku firm srednich i 13% w przypadku firm duzych) wspodtpracujg
w tym wzgledzie z instytucjami naukowo-badawczymi;

duze organizacje inteligentne preferujg konsultantéw zewnetrznych (53% wskazan),
ktorych rola w przypadku mniejszych firm jest marginalna (11% w przypadku firm sred-
nich i 8% w przypadku firm matych);

mate i duze firmy inteligentne stosuja bardziej réznorodny wachlarz rozwiazan w za-
kresie szacowania luki wiedzy anizeli firmy tej samej wielkosci wywodzace sie z grupy
organizacji pozostatych.



Wykres 18.  Stosowane rozwigzania w ramach szacowania luki wiedzy przez organizacje inteligentne i pozostate wedtug wielko-
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Zrodto:  opracowanie wiasne na podstawie badari wiasnych PAPI [n = 424, w tym Ol — 90]. Na pytanie odpowiadaty tylko te orga-
nizacje, ktore okreslity luke wiedzy.

Kolejnym elementem strategii zarzadzania wiedza sg zrownowazone metody strategiczne
wykorzystujgce nie tylko wskazniki finansowe, ale rowniez pozafinansowe, takie jak:

+  strategiczna karta wynikow,

+  wskazniki zadowolenia i lojalnosci klientow,

+ wskazniki udziatu w rynku/wzrostu liczby klientow,
+wskazniki efektywnosci szkolenr,

+ wskaZniki wydajnosci pracownikdw,

+ wskazniki sprawnosci procesow.



Jak pokazuja dane na wykresie 19, organizacje inteligentne dwukrotnie czesciej ani-
zeli pozostale organizacje stosuja wskazniki pozafinansowe do celéow kontroli
strategicznej.

Wykres 19.  Stosowanie przez organizacje inteligentne i pozostate wskaznikéw finansowych i pozafinansowych
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Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badari wiasnych PAPI [n = 800, w tym O — 99].

Analiza czestosci stosowania wskaznikéw finansowych i pozafinansowych przez
firmy réznej wielkosci pokazata, ze wraz z wielkoscig firmy rosnie skfonnos¢
do stosowania wskaznikéw pozafinansowych (zob. tabela 15). Jednocze-
$nie zaskakujaco wysoki wérodd firm inteligentnych jest odsetek odpowiedzi ,nie
wiem/trudno powiedziec’, szczegdlnie czesto udzielanych przez respondentow
wywodzacych sie z firm srednich i duzych (jest on okoto trzykrotnie wyzszy
w poréwnaniu zfirmami tej samej klasy wielkosci nieklasyfikowanych jako organiza-
¢je inteligentne). Moze to oznaczac¢, ze istnienie wielu osrodkéw decyzyjnych
w wiekszych firmach inteligentnych powoduje w tych organizacjach pe-
wien chaos i dezinformacje.

Tabela 15. Stosowanie przez organizacje inteligentne i pozostate wskaznikdéw finansowych i pozafinansowych wedtug

wielkosci firmy

organizacje inteligentne pozostate organizacje
Wyszczegdlnienie
10-49 50-249 250+ ogdtem 10-49 50-249 250+ ogdtem

stosuje sie rowniez
wskazniki 30,2% 36,6% 46,7% 35,4% 17,0% 22,8% 26,1% 18,5%
pozafinansowe
stosuje sie tylko
wskazniki 51.2% 26,8% 26,7% 374% 72,0% 66,4% 60,9% 70,5%
finansowe
respondent nie wie
lub trudno 18,6% 36,6% 33,3% 27,3% 11,0% 10,7% 13,0% 11,0v
mu powiedzie¢
Ogdtem 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badan wiasnych PAPI [n = 800, w tym Ol - 99].



Powyzsza teze moze tez potwierdzac analiza odpowiedzi na pytanie o podanie konkretnych
wskaznikow pozafinansowych stosowanych przez firmy. Dwdch na trzech respondentéw
nie potrafito odpowiedzie¢ na tak sformutowane pytanie. Analiza nielicznych odpowiedzi
(uniemozliwiajaca gtebsza analize, ktéra z pewnoscig pozwolitaby na szersze spojrzenie na
omawiang problematyke) ujawnita, ze organizacje inteligentne — podobnie jak pozostate
organizacje — stosujg najczesciej wskazniki udziatu w rynku (wzrostu liczby klientéw) oraz
wskazniki zadowolenia i lojalnosci klientdw. Mate i $rednie organizacje z grupy ,jpozosta-
te” stosunkowo czesto wskazywaty takze na wskazniki efektywnosci szkoler. Pojedyncze
osoby wskazywaty réwniez na wskazniki sprawnosci proceséw oraz wskazniki wydajnosci
pracownikéw (mate i Srednie firmy), strategiczna karte wynikéw (srednie i duze firmy) oraz
na subiektywna ocene kierownictwa (organizacje pozostate).

Celem podrozdziatu jest scharakteryzowanie najczesciej wystepujacych systeméw
przekazywania wiedzy stosowanych przez przedsiebiorstwa w Polsce, z uwzglednie-
niem przeptywéw wiedzy wewnatrz organizacji oraz wiedzy pochodzacejz zewnatrz
(np. wiedzy nabytej na szkoleniach, seminariach, konferencjach i innej).

Wymiana informacji w realiach dziatalnosci polskich przedsiebiorstw - i to nie-
zaleznie od typu organizacji - najczesciej zachodzi z klientami, dostawcami oraz
firmami o podobnym profilu dziatalnosci niestanowigcymi konkurencji (zob. wy-
kres 20).

Organizacje inteligentne sa nieco bardziej anizeli organizacje pozostate otwar-
te na wymiane wiedzy z otoczeniem. Wieksze réznice pomiedzy organizacjami inteli-
gentnymi a pozostatymi (na korzys¢ tych pierwszych) dotycza wymiany wiedzy z firmami
o podobnym profilu dziatalnosci niestanowigcymi konkurencji (73% vs 62%), z instytucja-
mi finansowymi, np. bankami, funduszami kapitatowymi (309% vs 20%), z instytucjami ba-
dawczo-rozwojowymi (18% vs 13%), z uczelniami i jednostkami naukowymi (17% vs 8%),
z niefinansowymi instytucjami okotobiznesowymi (15% vs 8%), z sektorem non-profit (8%
Vs 4%) oraz administracja szczebla centralnego (6% vs 1%). Warto przy tym dodac, iz przed-
siebiorstwa budowlane wyraznie rzadziej wymieniaja wiedze z konkurentami i firmami
o podobnym profilu, niestanowigcymi dla nich konkurencji. Niepojacy jest fakt, ze ,inteli-
gentne” przedsiebiorstwa przemystowe rzadko wspdtpracuja z instytucjami badawczo-roz-
wojowymi — wspotprace takg deklarowato zaledwie 14% z nich.



Wykres 20.  Odsetek organizacji inteligentnych i pozostatych wymieniajacych informacje z otoczeniem (poza transakcjami kup-
na-sprzedazy) wedtug typdw podmiotéw otoczenia

79%

z klientami (poza momentami zakupu) o
()

£0,
z dostawcami (poza momentami dostaw) p%

z firmami o podobnym profilu dziatalnosci,
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z instytucjami finansowymi, np. bankami,
funduszami kapitatowymi
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z instytucjami badawczo-rozwojowymi
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Zrodto:  opracowanie wiasne na podstawie badan wiasnych PAPI [n = 304, w tym Ol — 99]. Pytanie dotyczyto jedynie organizacji,
ktore wymieniaty informacje z otoczeniem (poza transakcjami kupna—sprzedazy).

Wiekszo$¢ organizacji kontaktuje sie z dwoma-trzema typami partneréw otoczenia
(zob. wykres 21). Organizacje inteligentne maja szersze relacje z otoczeniem, wymienia-
jac wiedze z wiekszg liczbg rodzajow podmiotéw: 25% z nich utrzymuije relacje z trzema
rodzajami partneréw, 20% — z czterema, 17% — z piecioma. Z kolei pozostate organizacje
wyraznie najczesciej kontaktujg sie z 2-3 grupami partneréw, a mniej wiecej co pigta (po-
nad dwukrotnie czedciej niz w przypadku organizacji inteligentnych) kontaktuje sie tylko
z jedna grupa partnerow. Warto przy tym podkresli¢, ze generalnie liczba grup partne-
réw rosnie z wielkosciag przedsiebiorstwa.



Wykres 21. Wymiana informacji przez organizacje inteligentne i pozostate z rézna liczbg grup podmiotéw otoczenia
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Zrédto:  opracowanie whasne na podstawie badan wiasnych PAPI [n = 304, w tym Ol — 99]. Pytanie dotyczyto jedynie organizadji,

ktére wymieniaty informacje z otoczeniem (poza transakcjami kupna-sprzedazy).

Organizacje inteligentne w wiekszym zakresie anizeli organizacje pozostate wy-
korzystuja ré6znorodne zrédta wiedzy.

W praktyce ostatnich 12 miesiecy swojej dziatalnosci polskie przedsiebiorstwa, po-
szukujac wiedzy najczesciej korzystaly z Internetu, szkolen wewnetrznych oraz
szkolen zewnetrznych (zob. wykres 22). Ponadto dos¢ powszechnie wykorzystywanymi
Zrédfami wiedzy byty tez wydawnictwa branzowe i prace naukowe, konferencje, targi i sym-
pozja naukowe, Intranet i raporty pochodzace z wewnetrznych narzedzi informatycznych
(sprzedazowych, monitorujacych produkdje itp.).

Najwieksze réznice w wykorzystaniu zrédet wiedzy (na korzys¢ organizacji inteligentnych)
mozna byto zaobserwowac¢ w odniesieniu do: Intranetu (36 pkt proc.), raportow z we-
wnetrznych narzedzi informatycznych (32 pkt proc.) oraz wiedzy czerpanej ze szkoler ze-
wnetrznych (30 pkt proc.). 109



Wykres 22.  Podstawowe Zrodta wiedzy organizadji inteligentnych i pozostatych
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan wiasnych PAPI [n = 800, w tym Ol — 99].

Wykres 23 wyraznie pokazuje, ze organizacje inteligentne chetniej korzystaja z wiek-

szej liczby zrédet wiedzy. O ile organizacje pozostate w najwiekszym stopniu korzystaja

zdwoch i trzech zrodet, o tyle w przypadku organizacji inteligentnych — jest to szes¢ Zzrédet.

Doptyw wiedzy do tych organizacji jest zatem wielokanatowy.



Wykres 23.

Liczba Zrodet wiedzy wykorzystywanych przez organizacje inteligentne i pozostate
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badar wiasnych PAPI [n = 800, w tym Ol — 99].

Kolejnym Zrédtem wiedzy, poddanym oddzielnej analizie, sa elektroniczne bazy ekspertow
umozliwiajace znalezienie pracownika (wewnatrz firmy) lub specjalisty (poza firma) o po-

szukiwanych kompetencjach.



Przedsiebiorstwa poddane badaniu nieco czesciej deklaruja posiadanie ogéino-
dostepnych baz ekspertéw wewnetrznych anizeli baz ekspertéw zewnetrznych.
Natomiast bardzo wyraZzne réznice zaznaczaja sie pod tym wzgledem pomiedzy organi-
zacjami inteligentnymi a pozostatymi. Organizacje inteligentne ponadtrzykrotnie
czesciej w poréwnaniu z organizacjami pozostalymi dysponuja elektronicznymi
bazami zaréowno ekspertow wewnetrznych, jak i zewnetrznych (zob. wykres 24).

Wykres 24, Posiadanie baz ekspertow wewnetrznych i zewnetrznych przez organizacje inteligentne i pozostate

ogdlnodostepne
ekspertow
zewnetrznych

organizacje inteligentne

pozostate organizacje

7%
[l przedsigbiorstwo
posiada baze

ekspertéw

[ przedsigbiorstwo
nie posiada bazy

8%

bazy elektroniczne | bazy elektroniczne

ogolnodostepne
ekspertéw
wewnetrznych

organizacje inteligentne

pozostate organizacje

ekspertéw

8% respondent nie
potrafi udzieli¢
odpowiedzi

0% 20% 40% 60% 80%  100%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan whasnych PAPI [n = 800, w tym Ol — 99].

Organizacje inteligentne istotnie czesciej wykorzystuja réznorodne narzedzia
gromadzenia i przechowywania wiedzy oraz zarzadzania wiedza w poréwnaniu
z pozostatymi organizacjami. Rzadziej w tym celu wykorzystuja jedynie tradycyjne na-
rzedzie archiwizacji papierowej (zob. wykres 25).

W praktyce zarzadzania wiedzg organizacji inteligentnych najczesciej wykorzystuje sie: In-
tranet, w tym archiwa w formie elektronicznej (71%), archiwa papierowe (55%) oraz cato-
$ciowe systemy integrujace rézne dziaty firmy (42%).



Wykres 25. Narzedzia wykorzystywane do gromadzenia i przechowywania wiedzy oraz zarzadzania wiedza przez organizacje

inteligentne i pozostate

Archiva papierowe |GG 55

Intranet, w tym archiwa w formie 40%
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Catosciowe systemy integrujace rézne 42%
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63%
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B organizacje inteligentne
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[
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Zrédio:  opracowanie wiasne na podstawie badar wiasnych PAPI [n = 800, w tym Ol - 99].

Analiza narzedzi gromadzenia i przechowywania wiedzy oraz zarzadzania wiedza przepro-

wadzona dla firm réznej wielkosci prowadzi do nastepujacych wnioskdw (zob. wykres 26):
mate organizacje inteligentne nie réznig sie istotnie od firm srednich pod wzgledem
stopnia wykorzystania réznorodnych narzedzi; réznice takie wystepuja natomiast po-
miedzy duzymi organizacjami inteligentnymi a mniejszymi;

Intranet jako najczesciej wykorzystywane przez organizacje inteligentne narzedzie
zarzadzania wiedza znajduje réwnie powszechne zastosowanie w tego typu firmach
niezaleznie od ich wielkosci;

duze organizacje inteligentne ponaddwukrotnie czesciej anizeli mniejsze firmy wyko-
rzystujg w tym celu systemy (np. obiegu dokumentéw) narzucone przez normy (np.
1SO);

+ duze organizacje inteligentne sg bardziej sktonne anizeli firmy mniejsze do wykorzysty-
wania tradycyjnego narzedzia gromadzenia i przechowywania wiedzy oraz zarzadzania
wiedzg w postaci archiwdw papierowych (odwrotna prawidtowos$¢ obserwowana jest
w przypadku pozostatych organizacji).

Warto przy tym podkresli¢, ze firmy budowlane — nawet inteligentne — wykorzystuja gtow-
nie tradycyjne narzedzia (archiwa papierowe lub archiwa w formie elektronicznej), za$ sys-
temy informatyczne maja dla nich marginalne znaczenie. W przypadku pozostatych sekto-
row rola rozwiazan systemowych w zarzadzaniu wiedza jest znacznie wieksza.

80%

100%



Wykres 26.  Narzedzia wykorzystywane do gromadzenia i przechowywania wiedzy oraz zarzadzania wiedza przez organizacje
inteligentne i pozostate wedtug wielkosci firmy
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Zrédio: opracowanie whasne na podstawie badar wiasnych PAPI [n = 800, w tym Ol - 99].

Kolejnym elementem systemu zarzadzania wiedzg sg rozwigzania informatyczne wspoma-
gajace procesy zarzadzania wiedza.

Zdecydowana wiekszos¢ organizacji inteligentnych (ponad 90%) stosuje narze-
dzia informatyczne dla wspomagania procesow zarzadzania wiedzg i ten odsetek
jest dwukrotnie wyzszy w poréwnaniu z pozostalymi organizacjami (zob. wykres
27). Warto podkresli¢ rowniez fakt, ze rozktad odpowiedzi na to pytanie niemal dokfadnie
pokrywat sie z rozktadem odpowiedzi udzielanych przez respondentéw reprezentujacych
obie kategorie organizacji na pytanie o okreslenie luki wiedzy. Mozna stad wysnu¢ wniosek,
ze przedsiebiorstwa stosuja narzedzia informatyczne wtasnie dla okreslania luki
wiedzy.



Wykres 27. Stosowanie rozwigzan informatycznych jako narzedzi wspomagajacych procesy zarzadzania wiedzg przez organiza-
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Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badan wiasnych PAPI [n = 800, w tym Ol — 99].

Organizacje inteligentne dalej rozwijaja wdrozone rozwigzania informatyczne. Doceniajac
ich role w zarzadzaniu wiedzg, planujg kolejne wdrozenia — ma to miejsce w przypadku co
czwartej organizadji inteligentnej (dwukrotnie czesciej niz w pozostatych).

Warto takze podkresli¢ réznice miedzy przedsiebiorstwami réznej wielkosci. Na uwage za-
stuguje fakt, iz w zasadzie nie sa one widoczne w przypadku organizacji inteligentnych
- niezaleznie od wielkosci prawie 90% przedsiebiorstw stosuje narzedzia informatyczne
wspomagajace zarzadzanie wiedza, podczas gdy w przypadku pozostatych organizadji
odsetek firm, ktére dokonaty wdrozen rosnie wyraznie wraz z wielkoscia przedsiebiorstwa
(zob. tabela 16).

Tabela 16.  Stosowanie i planowanie wdrozenia rozwiazar informatycznych jako narzedzi wspomagajacych procesy zarzadza-
nia wiedza przez organizacje inteligentne i pozostate wedtug wielkosci zatrudnienia

organizacje inteligentne pozostate organizacje
Wyszczegdlnienie
10-49 50-249 250+ ogoétem 10-49 50-249 250+ ogotem

Stosowanie narzedzi informatycznych wspomagajacych procesy zarzadzania wiedza

przedsiebiorstwo stosuje narzedzia | o700 | grg05 | 038% | 909% | 428% | 597% | 773% | 474%

informatyczne

przedsiebiorstwo nie stosuje 24% | 122% | 00% 61% | 481% | 289% | 182% | 430%
narzedzi informatycznych

respondent nie wie 0,0% 4,9% 6,3% 3,0% 9,1% 11,4% 4,5% 9,5%

Planowanie wdrozenia narzedzi informatycznych wspomagajacych procesy zarzadzania wiedza
(w ciagu najblizszych 12 miesiecy)

przedsiebiorstwo planuje wdroze-

. - 31,0% 22,0% 12,5% 24,2% 6,8% 8,1% 13,6% 73%
nie narzedzi informatycznych

przedsiebiorstwo nie planuje wdro-
Zenia narzedzi informatycznych
respondent nie wie 33,3% 39,0% 37,5% 36,4% 21,9% 26,2% 18,2% 22,7%

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badan wiasnych PAPI [n = 800, w tym Ol - 99].

35,7% 39,0% 50,0% 394% 71,3% 65,8% 68,2% 70,0%
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Organizacje inteligentne czesciej wykorzystuja r6znorodne rozwigzania informa-
tyczne w celu wspomagania proceséw zarzadzania wiedzg w poréwnaniu z pozo-
stalymi organizacjami. Jak pokazuje wykres 28, najczesciej w tym celu wykorzystywany
jest przez nie elektroniczny obieg dokumentéw oraz bazy i hurtownie danych (po 83%
wskazan), jak réwniez Intranet (76%). Inne rozwigzania informatyczne stosowane sg juz
zdecydowanie rzadziej — co czwarta organizacja inteligentna stosuje praktyke zarzadzania
relacjami z klientem, tzw. Customer Relationship Management (dwukrotnie czesciej niz or-
ganizacje niespetniajace kryteriéw organizacji inteligentnej) oraz rozwigzania wspomaga-
jace prace grupowa, co pigta — praktyke Human Capital Management (majaca marginalne
zastosowanie w organizacjach pozostatych), a co szdsta — systemy wspomagania decyzji
strategicznych, tzw. Business Intelligence (trzykrotnie czesciej niz organizacje pozostate).

Wykres 28.  Stosowane rozwigzania informatyczne jako narzedzia wspomagajace procesy zarzadzania wiedzg przez organizacje
inteligentne i pozostate
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badar wiasnych PAPI [n = 423, w tym Ol — 99]. Pytanie dotyczyto jedynie tych firm,
ktore stosujg rozwigzania informatyczne.

Organizacje inteligentne stosuja znacznie wiecej rozwigzan informatycznych do
wspomagania procesow zarzadzania wiedza anizeli organizacje pozostate. Ta gru-
pa organizacji wykorzystuje najczesciej pie¢ narzedzi informatycznych, podczas gdy naj-
liczniejsza grupa pozostatych organizacji stosuje zaledwie jedno narzedzie (zob. wykres 29).



Wykres 29.  Liczba stosowanych rozwigzan informatycznych do wspomagania proceséw zarzadzania wiedza przez organizacje

inteligentne i pozostate
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Zrodto:  opracowanie wiasne na podstawie badan wiasnych PAPI [n = 423, w tym Ol — 99]. Pytanie dotyczyto jedynie tych firm,
ktore stosuja rozwigzania informatyczne.

Organizacje inteligentne zdecydowanie czesciej anizeli organizacje pozostate
planuja wdrozenie w okresie najblizszych 12 miesiecy rozwigzan informatycznych
w celu wspomagania proceséw zarzadzania wiedza. Wedtug deklaracji responden-
téw przedstawionych na wykresie 30 zdecydowana wiekszos¢ tych firm (ale takze i firm,
ktére nie spetniajg kryteriow organizacji inteligentnej) planuje wdrozenie elektronicznego
obiegu dokumentdw (100% organizacji inteligentnych i 69% pozostatych organizacji), bazy
i hurtowni danych (odpowiednio 96% i 75%) oraz Intranetu (96% i 50%). Co trzecia orga-
nizacja inteligentna planuje w tym okresie wdrozy¢ bardziej zaawansowane rozwigzania
informatyczne, a mianowicie systemy Human Capital Management, Customer Relationship
Management lub Business Intelligence.



Wykres 30.  Rozwiazania informatyczne jako narzedzia wspomagajace procesy zarzadzania wiedza planowane do wdrozenia
w Ciggu najblizszych 12 miesiecy przez organizacje inteligentne i pozostate

Elektroniczny obieg dokumentéw 100%
Intranet 6%
6%

Bazy i hurtownie danych

Human Capital Management (HCM)
Customer Relationship Management (CRM)
Systemy wspomagania decyzji

Product Lifecycle Management (PLM)
Rozwigzania wspomagajace prace grupowa
Systemy B2B

Portal Korporacyjny

Systemy Electronic Data Interchange (EDI) 4cy§% Il organizacje inteligentne

pozostate organizacje

Supply Chain Management (SCM) 8%0

Enterprise Resource Planning (ERP) j(%’

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zrédio: opracowanie whasne na podstawie badan wiasnych PAPI [n = 75, w tym Ol - 23]. Pytanie dotyczyto wytgcznie firm, ktére
wyrazity gotowos¢ wprowadzenia takich rozwigzan w ciggu najblizszych 12 miesiecy.

Ostatnim zagadnieniem dotyczacym rozwigzat wspomagajacych zarzadzanie wiedza,
ktore zostato podjete w badaniu, byfa ocena ich efektywnosci. Przedsiebiorstwa, ktore
zastosowaty poszczegodlne narzedzia, na ogét bardzo wysoko ocenity ich efektyw-
nos¢ (zob. wykres 31). Nieliczne krytyczne wypowiedzi (udzielone przez zaledwie 2% re-
spondentéw) dotyczyty wytacznie niskiej efektywnosci baz i hurtowni danych. Relatywnie
najczesciej bardzo pozytywnie oceniano efekty uzyskane dzieki wdrozeniu Supply Chain
Management (78%) oraz Customer Relationship Management (70%).



Wykres 31, Ocena efektywnosci stosowanych rozwigzan informatycznych

Rozwiazania wspomagajace prace
grupowq [n =53]

Systemy B2B [n = 24]

Systemy Electronic Data Interchange

(EDI) [n = 24] wcale nie
podnosi
Portal Korporacyjny [n =171 efektywnosci
Business Intelligence (BI) [n = 29] raczej nie
podnosi
Enterprise Resource Planning (ERP) efektywnosci
[n=15] ) )
Human Capital Management (HCM) umiarkowanie
[n = 28] podnosi
. efektywnos¢
Product Lifecycle Management (PLM)
[n=24] w duzym
Supply Chain Management (SCM) stopniu podnosi
[n=28] efektywnos¢

Customer Relationship Management

w bardzo duzym
(CRM) [n =55]

stopniu podnosi
Intranet [n = 171] efektywnos¢
Elektroniczny obieg dokumentéw

[n=226]

Bazy i hurtownie danych [n =249] 94517%

0% 20% 40% 60% 80%  100%

Zrodto:  opracowanie wiasne na podstawie badan wiasnych PAPI. Liczba pytanych przedsiebiorstw podana zostata na wykresie
i jest rozna dla réznych rozwigzan z uwagi na rézny poziom stosowania poszczegolnych rozwiazan przez przedsiebior-

stwa.

Odnoszac sie do oceny efektywnosci poszczegdlnych narzedzi informatycznych przez or-
ganizacje inteligentne, ale z uwzglednieniem ich wielkosci, warto podkredli¢, Zze jest ona
generalnie stabiej oceniana przez mate firmy niz przez srednie czy duze. Wynika to ze spe-
cyfiki tych narzedzi, ktére niekoniecznie muszg sie sprawdzi¢ w organizacjach o stabo roz-
budowanej strukturze organizacyjnej i niezbyt skomplikowanych procesach. Respondenci
reprezentujacy mate firmy wskazywali, Ze te narzedzia sg uzyteczne, jednak w tej grupie
badanych znacznie mniej 0séb wskazywato na bardzo duza uzytecznos¢. Niektére narze-
dzia sg jednak oceniane bardzo wysoko réowniez przez mate organizacje — sg to Customer
Relationship Management oraz Supply Chain Management.



Ostatnim elementem systemu wiedzy w przedsiebiorstwach s3 rozwigzania lub narzedzia
utrzymania wiedzy. Chodzi bowiem o to, aby wiedza nie odchodzita wraz z pracownikami.

Jak pokazuja wyniki przedstawione na wykresie 32, dwie na trzy organizacje inteligent-
ne stosujq rozwigzania dla zatrzymania wiedzy w organizacji, podczas gdy odse-
tek pozostatych organizacji jest dwukrotnie nizszy.

Wykres 32, Wystepowanie narzedzi i rozwigzan utrzymujacych wiedze w organizacjach inteligentnych i pozostatych

organizacje inteligentne

pozostate organizacje

B przedsiebiorstwo stosuje
rozwigzania dla
zatrzymania wiedzy
w organizacji

B przedsiebiorstwo nie
stosuje rozwigzan dla
zatrzymania wiedzy
w organizacji

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zrédio:  opracowanie whasne na podstawie badar wiasnych PAPI [n = 800, w tym Ol - 99].

W celu zatrzymania wiedzy w przedsiebiorstwie organizacje inteligentne najcze-
$ciej wykorzystuja system motywacyjny, natomiast pozostate organizacje prébu-
ja to osiagna¢ poprzez dublowanie kompetencji pracownikéw jako rezultat takie-
go podziatlu obowigzkoéw, ktéry pozwala pracownikom wzajemnie sie zastepowa¢é
(zob. wykres 33). Dodatkowo, organizacje inteligentne dos¢ powszechnie stosujg rozwia-
zanie polegajace na sporzadzaniu dokumentacji z wypetnianych zadan. Co piata organi-
zacja inteligentna (i jest to odsetek o kilka punktéw procentowych wyzszy w poréwnaniu
z organizacjami pozostatymi) stosuje tzw. lojalki, to jest zobowigzanie pracownika do pracy
w przedsiebiorstwie przez okreslony czas.



Wykres 33.  Rodzaje narzedzi i rozwiazar utrzymujacych wiedze w organizacjach inteligentnych i pozostatych

Dublowanie kompetencji pracownikéw -
zastepowalnos¢, czyli taki podziat obowigzkdw, 31%
ktory pozwala na zastapienie sie wzajemne 44%
pracownikéw

Sporzadzanie dokumentacji z wypetnianych _ 350
zadan, ktéra miedzy innymi pozwala innym

osobom zastgpi¢ pracownikéw w razie potrzeby

[S)

ieganie odeiéci -
Zapobieganie odejsciom przez system motywacji

[=)

System ,sztafetowy” — rekrutacja nowego pracownika _ 559
przed zakoriczeniem pracy przez odchodzaca
osobe i wspdlna praca az do okresu jej odejscia

Obowiazek sprawozdania i uzupetniania baz danych, ’

zawartosci wspolnych systeméw informatycznych _ 249

firmy (na wspdlnej platformie, serwerze), robienie 22%
kopii zapasowych... i

Zamiana co pewien czas pracownikéw na réznych _ 18%
stanowiskach tak, aby kazdy pracownik mogt

0,
zapoznac sie z zakresem zadan na kazdym stanowisku 19%
4 B organizacje
Oswiadczenia pracownikéw o gwarantowanym _ 19% inteligentne
czasie wykonywania pracy po niektérych szkoleniach 0 pozos.ta%e.
(tzw. lojalki) 15% organizacje
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Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie badari wiasnych PAPI [n = 295, w tym Ol - 67]. Pytanie dotyczylo jedynie przedsie-
biorstw, ktére posiadaja takie narzedzia. Mozliwa byfa wiecej niz jedna odpowiedz.

W tabeli 17 zestawiono stosowane przez firmy réznej wielkosci narzedzia i rozwiazania
stuzace utrzymaniu wiedzy. W matych firmach inteligentnych najczesciej zastosowanie
znajduje system motywacyjny (50%) oraz sporzadzanie dokumentacji z wypetnianych za-
dan (36%), w firmach inteligentnych sredniej wielkosci tymi rozwigzaniami sa: dublowanie
kompetencji pracownikow (35%), system motywacyjny (32%) oraz system ,sztafetowy” po-
legajacy na rekrutacji nowego pracownika przed zakoriczeniem pracy przez osobe z nigj
odchodzaca i wspdlng prace obu 0séb do czasu zakoriczenia pracy przez osobe odcho-
dzaca (31%), natomiast w duzych firmach inteligentnych — system motywacyjny (64%) oraz
sporzadzanie dokumentacji z wypetnianych zadar (55%).

W matych firmach niezaliczanych do organizacji inteligentnych najpowszechniej stosowa-
ng praktyka jest dublowanie kompetencji pracownikéw (47%), a w firmach $rednich i du-
zych tej kategorii organizacji — sporzadzanie dokumentacji z wypetnianych zadan (odpo-
wiednio 39% i 40%),.

Warto przy tym podkresli¢, ze najstabiej rozwinietymi systemami stuzacymi utrzymaniu wie-
dzy dysponuja — w Swietle badania — przedsiebiorstwa budowlane: sposrod wymienionych 121



narzedzi praktykuje sie w nich w zasadzie jedynie sporzadzanie dokumentacji z wypetnia-
nych zadan.

Tabela 17. Rodzaje narzedzi i rozwiazan utrzymujacych wiedze w organizacjach wedtug wielkosci firmy

organizacje inteligentne pozostate organizacje

Wyszczegolnienie 1049 50-249 250+  Ogdlem = 10-49  50-249 250+  Ogélem
=28 =291 [=11 [=68 [=165 =521 [=10] [n=227]

Dublowanie kompetencji pracownikéw —
zastepowalnos¢, czyli taki podziat
obowigzkéw, ktéry pozwala na
zastapienie sie wzajemne pracownikow

250% | 34,5% @ 364% 309% @ 47,3% @ 38,5% | 30,0% 44,5%

Zamiana co pewien czas pracownikéw
na réznych stanowiskach tak, aby kazdy
pracownik moégt zapoznac sie z zakresem
zadan na kazdym stanowisku

7,1% 28,6% 18,2% 17,9% 20,0% 15,7% 10,0% 18,6%

System ,sztafetowy” — rekrutacja nowego
pracownika przed zakoriczeniem pracy
przez odchodzaca osobe i wspdlna praca
az do okresu jej odejscia

250% @ 31,0% @ 10,0% 254% 21,1% 25,5% 20,0% 22,0%

Sporzadzanie dokumentadji z wypetnia-
nych zadan, ktéra m.in. pozwala innym
osobom zastgpi¢ pracownika w razie
potrzeby

35,7% | 276% | 54,5% | 353% 289% | 39,2% @ 40,0% | 31,7%

Obowigzek sprawozdawania i uzupet-

niania baz danych, zawartosci wspol-

nych systemoéw informatycznych firmy, 21,4% 24,1% 27.3% 23,5% 20,0% 28,8% 20,0% 22,0%
robienie kopii zapasowych zawartosci

komputera itp.

rzna(ftia/'g?j?”'wde”c'om przez system 500% | 321% | 63,6% | 44,8% | 248% | 255% | 45,5% @ 26,0%

Oswiadczenia pracownikéw o gwaran-
towanym czasie wykonywania pracy po 10,7% 17,2% 54,5% 20,6% 12,0% 23,5% 27,3% 15,4%
niektérych szkoleniach (tzw. lojalki)

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badan wiasnych PAPI [n = 295, w tym Ol — 67]. Pytanie dotyczyto jedynie przedsie-
biorstw, ktére posiadaja takie narzedzia. Mozliwa byta wiecej niz jedna odpowiedz.

Praca zespotowa moze by¢ sposobem zapobiegania utracie wiedzy, a dodatkowo sprzyja
powstawaniu nowych pomystow.

W organizacjach inteligentnych czesciej w poréwnaniu z pozostatymi organiza-
cjami funkcjonujq jakiekolwiek formy pracy zespotowej. Stosowanie form pracy
zespotowej deklaruje 84% organizadji inteligentnych wobec 57% pozostatych organizacji
(zob. wykres 34).



Wykres 34.  Wystepowanie form pracy zespotowej w organizacjach inteligentnych i pozostatych

pozostate organizacje

B W przedsiebiorstwie
funkcjonuja formy pracy
zespotowej

B w przedsiebiorstwie nie
funkcjonuja formy pracy

organizacje inteligentne ¢
zespotowej

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie badan wiasnych PAPI [n = 800, w tym Ol - 99].

Jak pokazuja wyniki przedstawione na wykresie 35, najczesciej stosowang przez organi-
zacje inteligentne forma pracy zespotowej sg zespoty zadaniowe, w ktérych wspotpraca
nastepuje w ramach nierutynowych dziatan (73%). Nieco rzadziej mozna w takich organiza-
cjach spotkac zespoty robocze wspodtpracujace w ramach rutynowych dziatar (69%), ktore
z kolei dominujg wsréd przedsiebiorstw niespetniajacych kryteriow organizacji inteligent-
nej (73%).

Wykres 35.  Formy pracy zespotowej stosowane w organizacjach

Zespoty robocze, w ramach ktérych osoby z tych samych w 699
komorek/dziatéw organizacyjnych wspétpracuja nad realizacja

rutynowych dziatan

Zespoty zadaniowe, w ktérych osoby (czesto z réznych
komorek/dziatéw organizacyjnych) wspotpracuja w ramach
dziatan nierutynowych, na przyktad realizacji 43%

nowego zamowienia/produktu

~

3%

Zespoty kreatywne, w ktérych osoby (czesto z réznych
komérek/dziatéw organizacyjnych) wspotpracuja
w ramach metodyki burzy mézgéw badz jej odmiany

38%

g [l organizacje
Zespoty problemowe, w ktorych osoby (czesto z réznych o inteligentne
komorek/dziatéw organizacyjnych) wspétpracujg w ramach q % pozostate
identyfikacji i rozwigzywania probleméw organizacyjnych | T° organizacje
|

T
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Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badan wiasnych PAPI [n = 479, w tym Ol - 83]. Pytanie dotyczyto jedynie przedsie-
biorstw, ktére stosujg jakiekolwiek formy pracy zespotowej. Mozliwa byta wiecej niz jedna odpowiedz.

W matych organizacjach inteligentnych najczesciej wystepujacg formg pracy zespotowej
sq zespoty zadaniowe, w ktérych osoby wspotpracuja, realizujac nierutynowe dziatania.
Natomiast w organizacjach inteligentnych $rednich i duzych dominuja zespoty robocze,
w ramach ktérych osoby wspotpracuja przy realizacji rutynowych dziatar, co przedstawia
tabela 18. 123



Wsrod pozostatych organizacji — niezaleznie od wielkosci firmy — przewazajg zdecydowanie

zespoty robocze tworzone do wykonania rutynowych dziatan.

Tabela 18. Stosowane formy pracy zespotowej wedtug wielkosci firmy

organizacje inteligentne
Wyszczegdlnienie 10-49 50-249 250+ Ogodtem

[N=33] [n=36] [n=13] [n=82]
Zespoty robocze, w ramach ktérych osoby
z tych samych komorek/dziatow organiza-
cyjnych wspotpracuja nad realizacja rutyno-
wych dziatar
Zespoty zadaniowe, w ktorych osoby wspdt-
pracujg w ramach dziafan nierutynowych
na przykfad realizacji nowego zamowienia
/ produktu

54,5% 778% | 92,3% 70,7%

818% | 639% | 846% | 744%

Zespoty problemowe, w ktérych osoby
wspdtpracuja w ramach identyfikacji i roz- 273% | 222% | 308% | 256%
wigzywania probleméw organizacyjnych

Zespoty kreatywne, w ktérych wspotpracuja
w ramach metodyki burzy mézgow badz 36,4% 33,3% 538% | 37.8%
jej odmiany

pozostate organizacje

10-49  50-249 250+  Ogotem

[Nn=305] [n=78] [n=14] [h=397]

71,5% 756% | 78,6% 72,5%

40,0% 526% | 429% | 42,6%

11,1% 141% | 28,6% 12,3%

10,8% 17,9% | 143% 12,3%

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badan wiasnych PAPI [n = 479, w tym Ol — 83]. Pytanie dotyczyto jedynie przedsie-

biorstw, ktére stosuja formy pracy zespotowej. MoZliwa byta wiecej niz jedna odpowiedz.

Celem podrozdziatu jest opis metod zarzadzania zasobami ludzkimi w inteligent-
nych organizacjach (stosowane systemy motywacyjne wobec pracownikéw, wyna-
gradzanie, szkolenia pracownikéw, metody rekrutacji).

Przeprowadzona analiza wskazata na istnienie istotnych réznic pomiedzy organizacjamiin-
teligentnymi a pozostatymi, jesli chodzi o umiejscowienie decyzyjnosci w zakresie rekrutacji,

wynagradzania oraz rozwoju pracownikow (zob. wykres 36). O ile w przypadku organizagji
niespetniajacych kryteridow organizacji inteligentnej osoba podejmujaca decyzje strategicz-
ne w zakresie rekrutacji, wynagradzania oraz rozwoju pracownikéw jest w zdecydowanej

wiekszosci przypadkdw prezes lub dyrektor generalny, o tyle w przypadku organizadji in-
teligentnych funkcje te realizuje najczesciej oddzielny dziat lub komorka organizacyjna po-
wotana do spraw zarzgdzania kadrami. Mozna zatem uznac, ze w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi dominuje delegowanie uprawnien do podejmowania decyzji

strategicznych na nizsze szczeble zarzadzania.



Wykres 36.  Komorki/osoby odpowiedzialne za podejmowanie decyzji strategicznych w zakresie rekrutacji, wynagradzania oraz
rozwoju pracownikow w organizacjach inteligentnych i pozostatych

Oddzielny dziat/komorka
organizacyjna ds. zarzadzania kadrami

[ Oddzielny dziat/komérka
organizacyjna z innego obszaru
[ Prezes/dyrektor generalny

pozostate | 14%
organizacje

[l Bezposredni przetozony
B Caly zespot

organizacje
inteligentne

T T T T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badari wiasnych PAPI [n = 800, w tym Ol — 99].

Udzial os6b odpowiedzialnych za polityke kadrowa w podejmowaniu
decyzji strategicznych

Analiza danych przedstawionych na wykresie 37 nie prowadzi do jednoznacznych wnio-
skow, jesdli chodzi o zaangazowanie oséb odpowiedzialnych za polityke kadrowa w przed-
siebiorstwie w proces podejmowania w nim strategicznych decyzji rozwojowych. O ile
w przypadku organizacji inteligentnych takie osoby s3 nieco czesciej anizeli ma to miej-
sce w pozostatych organizacjach wigczane w ten proces decyzyjny w stopniu zdecydo-
wanie i raczej duzym (odpowiednio 65% i 59%), o tyle rola takich oséb w organizacjach
niespetniajacych kryteriow organizadji inteligentnej jest istotnie wieksza (32% wskazan na
udziat takich oséb wobec 23% analogicznych wskazar w przypadku

m

,zdecydowanie duzy
organizadji inteligentnych).

Wykres 37. Udziat oséb odpowiedzialnych za polityke kadrowa w podejmowaniu strategicznych decyzji rozwojowych w przed-
siebiorstwie w podziale na organizacje inteligentne i pozostate

zdecydowanie maty
pozostate organizacje Y

[ raczej maty

e B raczej duzy
organizacje inteligentne

[l zdecydowanie duzy

T T T T 1
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Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badari wiasnych PAPI [n = 800, w tym Ol — 99].

Formalizacja wybranych elementéw strategii zarzadzania personelem

We wszystkich obszarach polityki zarzadzania zasobami ludzkimi organizacje
inteligentne charakteryzuja sie istotnie wyzszym stopniem formalizacji dziatan
anizeli organizacje pozostate (zob. wykres 38). Najwyzszy poziom formalizacji cechuje
polityke motywadji i wynagrodzen (75% wskazan w przypadku organizacji inteligentnych 125



wobec 57% w przypadku organizacji pozostatych). Nieco mniej sformalizowana jest polity-
ka rekrutacji (odpowiednio 70% i 30%), a najnizszy stopien formalizacji wykazuje polityka
szkolen i rozwoju pracownikdw (odpowiednio 40% i 26%).

Wykres 38.  Sformalizowane elementy strategii zarzadzania personelem w podziale na organizacje inteligentne i pozostate
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Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badar wiasnych PAPI [n = 800, w tym Ol — 99].

Istotnym elementem strategii zarzgdzania personelem jest wystepowanie w strukturze or-
ganizacyjnej stanowisk strategicznych (kluczowych), ktérym przypisane jest przygotowa-
nie, wdrazanie oraz monitorowanie strategii rozwoju przedsiebiorstwa.

W organizacjach inteligentnych takie stanowiska kluczowe wystepujg w zdecydowanej
wiekszosci przypadkow (73%), podczas gdy w organizacjach pozostatych jedynie w co
czwartym podmiocie (zob. wykres 39).

Wykres 39.  Wystepowanie w strukturze organizacyjnej stanowisk strategicznych/kluczowych w podziale na organizacje inteli-
gentne i pozostate

pozostate organizacje

. Wystepuja stanowiska
strategiczne

strategicznych

organizacje inteligentne
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Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badan wiasnych PAPI [n = 800, w tym Ol - 99].



Zagadnienie zwigzane z rekrutacja i wdrazaniem nowych pracownikéw do pracy w przed-
siebiorstwie zostato poddane oddzielnej analizie dla dwdch typéw podmiotéw: (1) pod-
miotéw  zatrudniajacych pracownikéw na stanowiskach strategicznych/kluczowych
zwigzanych z przygotowaniem, wdrazaniem oraz monitorowaniem strategii rozwoju
przedsiebiorstwa i (2) podmiotéw nietworzgcych takich stanowisk.

Pierwsza grupa podmiotéw wypowiadata sie na temat stosowanych rozwiazan w zakresie
rekrutacji oraz wdrazania nowych pracownikéw osobno w stosunku do pracownikéw pia-
stujgcych stanowiska kierownicze i pozostatych pracownikéw przedsiebiorstwa (prezenta-
cja tych wynikdéw zostata zamieszczona na wykresie 40). Z kolei druga grupa podmiotow
dokonywata oceny w stosunku do ogétu pracownikéw przedsiebiorstwa (zob. wykres 41).

W zakresie rekrutacji pracownikéw przedsiebiorstwa najczesciej korzystaja (i to
niezaleznie od typu pracownika) z wewnetrznych procedur rekrutacji i rozmoéw kwa-
lifikacyjnych. W odniesieniu do pracownikéw strategicznych popularne jest rowniez ko-
rzystanie z zewnetrznych firm doradczych, w tym tzw. head hunters. Znacznie rzadziej
wykorzystywane sg inne metody rekrutacji.

Organizacje inteligentne w szerszym zakresie anizeli pozostate organizacje wy-
korzystuja réznorodne metody rekrutacji, co mozna zauwazy¢ w odniesieniu za-
rowno do pracownikéw strategicznych, jak i pozostatych pracownikéw. Jako sposoby re-
krutacji pracownikéw strategicznych organizacje inteligentne istotnie czesciej korzystaja
z zewnetrznych firm doradczych (33% wskazar wobec 16% w przypadku pozostatych orga-
nizacji), wspotpracuja z uczelniami i szkotami (odpowiednio 24% i 14%), przejmuja cate ze-
spoty pracownicze od innych podmiotow (11% vs 5%), czy tez stosujg leasing pracowniczy
(8% vs 1%). Z kolei czesciej preferowanymi przez pozostate organizacje metodami rekrutacji
pracownikéw strategicznych sg: wewnetrzne procedury rekrutacji i rozmowy kwalifikacyj-
ne (78% wobec 72% w przypadku organizacji inteligentnych) oraz wymiana pracownikéw
w ramach wspdtpracy z innymi podmiotami (odpowiednio 10% i 3%).

W celu rekrutacji pracownikéw innych niz strategiczni organizacje inteligentne
czesciej anizeli pozostale organizacje wykorzystuja kazda ze wskazanych metod.
Najwieksze réznice mozna zaobserwowac¢ w odniesieniu do nastepujacych rozwigzan:
wewnetrznych procedur rekrutacji i rozmow kwalifikacyjnych (o ok. 9 pkt proc. na korzys¢
organizacji inteligentnych), a takze wspotpracy z uczelniami i szkotami, korzystania z ze-
wnetrznych firm doradczych oraz przejmowania catych zespotéw pracowniczych od in-
nych podmiotéw (po ok. 8 pkt proc.).

W zakresie wdrazania nowych pracownikéw do pracy w przedsiebiorstwie nie
wystepuja juz tak zasadnicze réznice pomiedzy organizacjami inteligentnymi i pozo-
statymi oraz pomiedzy réznymi typami pracownikow, jak to miato miejsce w przypadku
rekrutacji pracownikéw. W procesie wdrazania do pracy nowych pracownikéw stra-
tegicznych organizacje inteligentne najczesciej korzystaja ze szkolen zewnetrz-
nych (69%) i wewnetrznych (67%) oraz wykorzystuja materiaty do samodzielnego
zapoznania sie (44%). Pozostate rozwiazania znajduja zastosowanie znacznie rzadziej.
W przypadku wdrazania do pracy pozostatych pracownikéw niepiastujacych stanowisk
kierowniczych wsréd organizacji inteligentnych dominuja szkolenia wewnetrzne (65%),
a zdecydowanie maleje znaczenie szkolert zewnetrznych (40%) i materiatéw do samodziel-
nego zapoznania sie (18%).



Wykres 40.

i pozostatych wydzielajacych stanowiska strategiczne dla przygotowania, wdrazania oraz monitorowania strategii

rozwoju przedsiebiorstwa

Najczesciej stosowane rozwigzania w zakresie rekrutacji i wdrazania pracownikéw w organizacjach inteligentnych
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Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badar wiasnych PAPI [n = 250, w tym Ol — 72]. Odpowiedzi dotyczyty firm, ktére two-

rza oddzielne stanowiska strategiczne.



Wieksze réznice pomiedzy organizacjami inteligentnymi a pozostatymi mozna
zaobserwowa¢ w przypadku wdrazania pracownikéw niebedacych pracownika-
mi strategicznymi. Te réznice na korzys$¢ organizacji inteligentnych najbardziej widoczne
sg w zakresie wykorzystania coachingu (17 pkt proc.), szkolert zewnetrznych (14 pkt proc.)
oraz szkolert wewnetrznych (11 pkt proc.). W przypadku wdrazania do pracy pracowni-
kéw strategicznych wieksze réznice pomiedzy analizowanymi typami organizacji mozna
dostrzec jedynie w odniesieniu do wykorzystania szkolert zewnetrznych (19 pkt proc. na
korzys¢ organizacji inteligentnych) oraz nieformalnych informacji od pracownikéw (ok.
8 pkt proc. na korzys¢ pozostatych organizacji).
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Wykres 41.  Najczesciej stosowane rozwiazania w zakresie rekrutacji i wdrazania pracownikéw w organizacjach inteligentnych

i pozostatych nietworzacych stanowisk strategicznych dla przygotowania, wdrazania oraz monitorowania strategii

rozwoju przedsiebiorstwa

Zrédio: opracowanie whasne na podstawie badar wiasnych PAPI [n = 550, w tym Ol — 27]. Odpowiedzi dotyczyty firm, ktére nie

tworza oddzielnych stanowisk strategicznych.

W przedsiebiorstwach nietworzacych stanowisk strategicznych dla przygotowa-
nia, wdrazania i monitorowania strategii ich rozwoju zdecydowanie najczesciej
stosowana metoda rekrutacji pracownikéw sa wewnetrzne procedury rekruta-
¢ji i rozmowy kwalifikacyjne (az 96% w przypadku organizacji inteligentnych i 87%
w przypadku organizacji pozostatych). W organizacjach inteligentnych szersze zastosowa-
nie majg ponadto ustugi zewnetrznych firm doradczych (37%) oraz wspdtpraca z uczel-
niami i szkofami (22%). W zakresie tych dwdch metod rekrutacji zauwazalne sg najwieksze
réznice pomiedzy organizacjami inteligentnymi i pozostatymi.



Sposréd wyréznionych metod wdrazania pracownikéw najczesciej zastosowa-
nie znajdujq szkolenia zewnetrzne, i to bez wzgledu na typ organizacji. W przypadku
wszystkich pozostatych stosowanych rozwigzarn w tym zakresie organizacje inteligentne
wykorzystuja je istotnie czesciej anizeli pozostate organizacje, co jest szczegdlnie widoczne
dla szkolen zewnetrznych i coachingu.

Analiza wedtug wielkosci zatrudnienia prowadzi do nastepujacych spostrzezen:

w procesie rekrutacji duze firmy rzadziej korzystaja z wewnetrznych procedur i rozmow
kwalifikacyjnych, jednakze nie dotyczy to duzych organizacji niespetniajacych kryteriow
organizacji inteligentnej,

+duze firmy stosunkowo najczesciej korzystaja z ustug zewnetrznych firm doradczych
(w przypadku matych firm, nawet tych inteligentnych, znaczenie tych form rekrutacji
jest marginalne); jednakze nie dotyczy to rekrutacji pracownikéw strategicznych,

+ mate i $rednie organizacje inteligentne zwykle nie stosujg przeje¢ catych zespotow,
generalnie najczesciej korzystajg z tej metody gtdwnie srednie przedsiebiorstwa, nie-
spetniajace kryteriéw organizacji inteligentnej, chyba Zze chodzi o pracownikéw strate-
gicznych,
organizacje inteligentne — niezaleznie od wielkosci zatrudnienia — nie dokonujg wymia-
ny pracownikéw z innymi podmiotami, najczesciej czynig to mate firmy z grupy,pozo-
statych’,

+ generalnie z uczelniami najczesciej wspodtpracuja przy rekrutacji duze firmy inteligent-
ne, jednak w przypadku rekrutacji pracownikéw strategicznych przez organizacje inteli-
gentne chetniej robig to mate firmy,

+ leasing pracowniczy jest wiasciwy raczej mniejszym organizacjom, zwtaszcza niespet-
niajacym kryteridw organizacji inteligentnej,

+  stosowanie na etapie wdrazania nowych pracownikéw szkolert wewnetrznych i ze-
wnetrznych odpowiada w podobnym stopniu wszystkim przedsiebiorstwom, niezalez-
nie od wielkosci, przy czym w przypadku organizacji niespetniajacych kryteriéw organi-
zacji inteligentnej zainteresowanie tymi formami maleje wraz z wielkoscia firmy,

+mate firmy (nie tylko inteligentne) chetnie wykorzystuja system mentorski, co jest takze
typowe dla duzych organizacji inteligentnych,

+  popularnos¢ wykorzystania materiatéw dydaktycznych do samodzielnego zapoznania
sie maleje wraz z wielkoscig przedsiebiorstwa (zaréwno w przypadku organizacji inte-
ligentnych, jak i pozostatych); podobne tendencje odnotowuje sie w odniesieniu do
wykorzystania nieformalnych informacji od pracownikéw.

W przekroju branzowym, zarébwno na etapie rekrutacji, jak i wdrazania nowych pracow-
nikéw najwezsze spektrum rozwigzan stosuje sie w przedsiebiorstwach budow-
lanych. W przeciwieristwie do organizacji sektora przemystu oraz handlu i ustug, firmy
budowlane — nawet te uznane za inteligentne” — nie wykorzystuja na etapie rekrutacji le-
asingu pracowniczego, rzadko korzystaja z pomocy zewnetrznych firm doradczych czy ze
wspotpracy z uczelniami. Réwniez jesli chodzi o wdrazanie nowych pracownikéw, korzysta
sie przede wszystkim z instrumentow wewnetrznych. Praktycznie nie funkcjonuje w ,in-
teligentnych” firmach budowlanych system mentorski, czesciej wykorzystujg go przedsie-
biorstwa budowlane niespetniajace kryteriow inteligentnej organizacji. Na tle pozostatych
sektoréw system mentorski stosunkowo najczesciej stosuja,inteligentne” przedsiebiorstwa
ustugowe i handlowe.



Podstawa skutecznego motywowania i wynagradzania pracownikéw powinny byc rzetelne
i wiarygodne oceny pracownikéw. Sg one takze zrodtem wielu wartosciowych informacji
o pracownikach, stanowiskach pracy oraz ich wzajemnych relacjach. Umozliwiaja planowa-
nie rozwoju pracownikdw oraz wspieraja wiasciwg polityke szkoleniowa.

Analiza odpowiedzi udzielonych przez respondentéw na pytanie o stosowanie w praktyce
dziatalnosci przedsiebiorstwa ocen okresowych ujawnia bardzo istotne réznice pomiedzy
organizacjami inteligentnymi a pozostatymi (zob. wykres 42).

Organizacje inteligentne w dalece wiekszym stopniu anizeli pozostate organi-
zacje stosujg okresowe oceny pracownikoéw (stosuje je 78% podmiotéw tego typu
w poréwnaniu z 39% w przypadku pozostatych organizacji). Oznacza to, ze organizacje in-
teligentne doceniajg znaczenie tego narzedzia polityki zarzadzania kadrami i powszechnie
je stosuja. Nie dostrzega sie przy tym réznic miedzy poszczegdlnymi sektorami dziatalnosci
przedsiebiorstw.

Wykres 42.  Stosowanie ocen okresowych w organizacjach inteligentnych i pozostatych
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Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badar wiasnych PAPI [n = 800, w tym O — 99].

W zdecydowanej wiekszosci przedsiebiorstw, ktore stosuja oceny okresowe pra-
cownikéw, sa one dokonywane jedynie przez przetozonego, na co wskazujg dane
na wykresie 43. W praktyce kilkunastu procent badanych przedsiebiorstw ocenie przefo-
zonego towarzyszy samoocena pracownika. Tryb przeprowadzania ocen okresowych nie
roéznicuje obu wyréznionych typow organizacji.



Wykres 43.

Sposoéb dokonywania ocen okresowych w organizacjach inteligentnych i pozostatych
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan wiasnych PAPI [n = 350, w tym Ol — 77]. Pytanie dotyczyto jedynie przedsie-

biorstw, ktére prowadza oceny okresowe.

Podobnie, jak w przypadku zagadnier zwigzanych z rekrutacja i wdrazaniem nowych pra-
cownikéw do pracy w przedsiebiorstwie, analiza czestotliwosci przeprowadzania ocen

okresowych zostata dokonana dla dwdch wyrdznionych typdéw podmiotdw: (1) podmio-

téw zatrudniajacych pracownikéw na stanowiskach strategicznych/kluczowych zwiaza-

nych z przygotowaniem, wdrazaniem oraz monitorowaniem strategii rozwoju przedsie-

biorstwa i (2) podmiotéw nietworzacych takich stanowisk.

W przypadku przedsiebiorstw zatrudniajacych pracownikéw strategicznych do realizagji
wymienionych powyzej zadan pytanie zadano w odniesieniu do pracownikéw na stanowi-
skach strategicznych i pozostatych (zob. wykres 44).

Wykres 44.  Czestotliwos¢ dokonywania ocen okresowych w organizacjach inteligentnych i pozostatych zatrudniajacych pra-
cownikéw na stanowiskach strategicznych dla przygotowania, wdrazania oraz monitorowania strategii rozwoju
przedsiebiorstwa
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Zrédto:  opracowanie wiasne na podstawie badan wiasnych PAPI [n = 152, w tym Ol — 60]. Pytanie dotyczyto jedynie przedsiebiorstw

zatrudniajacych pracownikdw na stanowiskach strategicznych, ktére stosuja oceny okresowe.



Analiza uzyskanych wynikéw pokazuje, Ze organizacje inteligentne przeprowadzaja
oceny pracownicze w sposdb bardziej systematyczny i czesciej niz pozostate firmy.
Wiekszo$¢ organizacji inteligentnych dokonuje tej oceny w sposéb planowy, jedynie 22%
podmiotéw przeprowadza jg wowczas, gdy uzna istnienie takiej potrzeby. W przypadku
pozostatych organizacji tak wskazato 38% podmiotdw, wypowiadajac sie o ocenie okreso-
wej pracownikow strategicznych i 30% podmiotéw, oceniajac pozostatych pracownikow.

Pracownicy strategiczni poddawani sg czesciej ocenie anizeli pracownicy pozostali (39%
pracownikéw strategicznych poddawanych ocenie przynajmniej raz na pot roku w przy-
padku organizacji inteligentnych i 33% w przypadku pozostatych organizacji wobec odpo-
wiednio 33% i 18% dla pozostatych pracownikéw).

Podobne tendencje widoczne sg w przypadku przedsiebiorstw niezatrudniajacych pracow-
nikdw na stanowiskach strategicznych dla przygotowania, wdrazania oraz monitorowania
strategii ich rozwoju. Takze i w tym przypadku organizacje inteligentne przeprowadza-
ja oceny pracownicze w sposéb bardziej zaplanowany i czesciej. Warto podkreslic,
ze przedsiebiorstwa niezatrudniajace pracownikow na stanowiskach strategicznych dla re-
alizacji powyzszych zadan dokonujg ocen pracowniczych czesciej i systematyczniej anizeli
przedsiebiorstwa tworzace takie stanowiska (zob. wykres 45).

Wykres 45.  Czestotliwos¢ dokonywania ocen okresowych w organizacjach inteligentnych i pozostatych niezatrudniajacych
pracownikéw na stanowiskach strategicznych dla przygotowania, wdrazania oraz monitorowania strategii rozwoju
przedsiebiorstwa
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Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie badari wiasnych PAPI [n = 198, w tym Ol - 60]. Pytanie dotyczylo jedynie przedsie-
biorstw niezatrudniajacych pracownikéw na stanowiskach strategicznych, ktére stosuja oceny okresowe.

Sposéb motywowania pracownikow ma istotny wptyw na efektywnos¢ funkcjonowania
catego przedsiebiorstwa, stad istotne jest stosowanie odpowiednich rozwigzan w tym za-
kresie.

Dla oceny sposobéw motywowania pracownikéw zastosowano podobny schemat analizy
wyrézniajacy przedsiebiorstwa zatrudniajace pracownikoéw strategicznych dla przygotowa-
nia, wdrazania oraz monitorowania strategii ich rozwoju oraz nietworzgce takich stanowisk.

Organizacje inteligentne stosuja na ogot znacznie bardziej ré6znorodne instru-
menty motywowania pracownikéw w poréwnaniu z pozostalymi organizacjami,



co odnosi sie zarbwno do przedsiebiorstw zatrudniajacych pracownikéw strategicznych
dla przygotowania, wdrazania oraz monitorowania strategii ich rozwoju jak i przedsie-
biorstw nietworzacych takich stanowisk.

Wykres 46.  Sposoby motywowania pracownikéw strategicznych i pozostatych w przedsiebiorstwach zatrudniajgcych pracow-
nikéw strategicznych dla przygotowania, wdrazania oraz monitorowania strategii ich rozwoju
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan wiasnych PAPI [n = 250, w tym Ol — 72]. Pytanie dotyczyto jedynie przedsie-

biorstw, ktére wydzielajg stanowiska strategiczne.



Jak pokazuje wykres 46, w grupie przedsiebiorstw tworzacych stanowiska strate-
giczne najczesciej stosowanym przez organizacje inteligentne sposobem moty-
wacji pracownikéw strategicznych jest kierowanie ich na szkolenia i staze (69%),
a w dalszej kolejnosci sa to: premie za pomysty i nowe rozwigzania (44%) oraz premie za
wyniki (47%). Podmioty o cechach organizadji inteligentnej istotnie czesciej motywujg pra-
cownikow strategicznych (w poréwnaniu z pracownikami pozostatymi) poprzez wysytanie
na szkolenia i staze (69% wobec 42%), inne materialne nagrody, jak np. samochod stuz-
bowy, telefon komdrkowy, prywatne ubezpieczenia zdrowotne (36% vs 10%), premie za
pomysty i nowe rozwiazania (44% vs 24%) oraz udziat w zyskach (25% vs 11%). Natomiast
pozostali pracownicy organizacji inteligentnych czesciej wysytani sa na studia w ramach
stosowanego w przedsiebiorstwie systemu motywacyjnego (24% w przypadku pozosta-
tych pracownikéw w poréwnaniu z 11% w przypadku pracownikow strategicznych).

W przypadku pozostatych organizacji na plan pierwszy jako spos6b motywowa-
nia pracownikéw, zaréwno strategicznych, jak i pozostatych, wysuwa sie premio-
wanie za wyniki. Ten sposéb motywowania przez organizacje nieposiadajace przymiotow
organizacji inteligentnej znajduje zastosowanie w 57% przypadkéw wobec pracownikow
strategicznych i w 40% sytuacji wobec pracownikéw pozostatych. Dla pracownikéw stra-
tegicznych w takich organizacjach czesciej rezerwowane s3 takie systemy motywadji, jak:
premie za pomysty i nowe rozwigzania (40% w poréwnaniu z 17% dla pozostatych pracow-
nikéw), inne materialne nagrody (19% vs 3%), premie za wyniki (57% vs 40%), wysyfanie na
szkolenia i staze (39% vs 23%), udziat w zyskach (18% vs 8%) oraz stawianie coraz to nowych
wyzwan przed pracownikiem (24% vs 15%). Zaden z instrumentéw motywowania nie byt
czesciej stosowany w odniesieniu do pracownikow pozostatych.

Wykres 47.  Sposoby motywowania pracownikéw w organizacjach niezatrudniajacych pracownikéw na stanowiskach strate-
gicznych dla przygotowania, wdrazania oraz monitorowania strategii ich rozwoju
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Zrodto:  opracowanie wiasne na podstawie badan wiasnych PAPI [n = 550; w tym Ol — 271. Pytanie dotyczylo jedynie
przedsiebiorstw, ktore nie wydzielajg stanowisk strategicznych. 135



Inaczej niz w przypadku przedsiebiorstw tworzacych stanowiska strategiczne,
w podmiotach takich stanowisk nietworzacych najczesciej stosowanym sposo-
bem motywacji pracownikéw jest premia za wyniki (82% w przypadku organizacji
inteligentnych i 66% w przypadku pozostatych organizacji) (zob. wykres 47).

W odniesieniu do organizacji inteligentnych szczegolnie szerokie zastosowanie w moty-
wowaniu pracownikéw majg ponadto: premie za pomysty i nowe rozwigzania (59%) oraz
kierowanie na szkolenia i staze (52%). W przypadku pozostatych organizacji inne — poza pre-
miowaniem za uzyskane wyniki — instrumenty motywacji sa znacznie rzadziej stosowane.

W ramach przeprowadzonej analizy badano motywacyjny charakter systemu wynagradza-
nia, jego dostepnosc i przejrzystosc dla pracownikdw oraz jego elastycznos¢ w odpowiedzi
na zmiany strategii rozwoju przedsiebiorstwa.

Analiza uzyskanych wynikow prowadzi do wniosku, ze systemy wynagradzania stoso-
wane przez organizacje inteligentne maja na ogé6t zdecydowanie silniejszy cha-
rakter motywacyjny, sa bardziej dostepne i przejrzyste dla pracownikéw oraz
elastyczniejsze w poréwnaniu z tymi, ktére sg stosowane przez pozostate orga-
nizacje.

Wykres 48.  Charakterystyka systemow wynagradzania w organizacjach inteligentnych i pozostatych

Uzaleznia wynagrodzenie od zakresu
obowiagzkéw na danym stanowisku pracy

Jest ogdlnie dostepny i przejrzysty dla 55%

Wynagradza podnoszenie kompetencji -A 28% B organizacje inteligentne

Wynagradza pracownikéw zgtaszajacych [ 24%
Jest aktualizowany na biezaco zgodnie ze | 22%

zmianami strategii rozwojowe;j 16%

Wynagradza za umiejetno$¢ pracy [l 5%

pracownikéw 43%

pracownikow 17% pozostate organizacje

nowe pomysty 7%

zespotowej 5%
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Zrédio: opracowanie whasne na podstawie badar wiasnych PAPI [n = 800, w tym Ol - 99].
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Respondenci wywodzacy sie z organizacji inteligentnych najczesciej wskazywali, ze stoso-
wane w ich przedsiebiorstwie systemy wynagradzania uzalezniajg wynagrodzenie od za-
kresu obowigzkéw na danym stanowisku pracy (65% wskazar) oraz potwierdzali ich ogdlng



dostepnos¢ i przejrzystosc dla pracownikéw (55%). Znacznie rzadziej istniejace systemy
nagradzaja podnoszenie kompetencji pracownikéw (28%), zgtaszanie nowych pomystow
(24%) oraz umiejetno$¢ pracy zespotowej (5%). W relatywnie niewielkiej grupie przedsie-
biorstw systemy wynagradzania sg adaptowane do zmian wprowadzanych w strategii roz-
WOjU.

Najsilniejsze réoznice pomiedzy organizacjami inteligentnymi a pozostatymi doty-
czyly wynagradzania pracownikéw zgtaszajacych nowe pomysty oraz podnosza-
cych wlasne kompetencje.

Waznym elementem zarzadzania personelem jest szkolenie pracownikow. Wazny jest
w tym kontekscie sposob planowania szkolen, zakres przedmiotowy i podmiotowy szkolen
oraz systemowe badanie efektywnosci szkolen.

W aspekcie zarzagdzania wiedza w organizacji polityka szkoleniowa powinna, z jednej strony,
rozwija¢ u pracownikéw odpowiednie kompetencje umozliwiajace wspdtprace, wymiane
informacji i komunikacje, z drugiej zas strony pracownicy powinni wiedzie¢, w jaki sposéb
korzystac z wiedzy zgromadzonej w organizadji.

Analiza wynikéw badania wskazuje na wyraznie odmienne modele planowania szkolen
funkcjonujace w organizacjach inteligentnych i pozostatych. W organizacjach inteli-
gentnych wiedza o potrzebach szkoleniowych pochodzi w wiekszosci od samych
pracownikéow, podczas gdy w organizacjach pozostatych najczesciej korzysta
sie ze standardowych programoéw szkoleniowych proponowanych przez firmy szko-
leniowe, ktére nie do konca musza odpowiadac realnym potrzebom pracownikéw (zob.
wykres 49).



Wykres 49.  Sposoby planowania szkoler w organizacjach niezatrudniajacych pracownikéw na stanowiskach strategicznych
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan whasnych PAPI [n = 550, w tym Ol - 27].

W ramach badania zapytano respondentéw o odsetek pracownikéw, ktorzy w ciggu
ostatnich 12 miesiecy brali udziat w szkoleniach. Analiza uzyskanych odpowiedzi zosta-
fa przeprowadzona oddzielnie dla przedsiebiorstw niezatrudniajacych pracownikéw na
stanowiskach strategicznych (w tym przypadku zestawienia dotyczg ogdtu pracownikdw
przedsiebiorstwa) oraz dla przedsiebiorstw zatrudniajacych pracownikéw na stanowiskach
strategicznych (w tym przypadku wyrézniono wyniki w podziale na pracownikéw strate-
gicznych i pozostatych).

Wyniki analizy pokazuja, ze organizacje inteligentne w dalece wiekszym stopniu ani-
zeli organizacje pozostale opieraja swoja polityke szkoleniowa na szkoleniach
zewnetrznych, podczas gdy organizacje pozostate opieraja sie bardziej na szkole-
niach wewnetrznych (zob. tabela 19). Organizacje inteligentne wykorzystuja tez w wiek-
szym zakresie inne formy transferu wiedzy, jak np. system mentorski oraz uczestnictwo
w konferencjach, targach i sympozjach.



Tabela 19. Uczestnictwo pracownikéw organizacji w szkoleniach i innych formach transferu wiedzy

nikt z pracownikéw nie uczest-

cza w szkoleniach

nikt z pracownikéw nie uczest-

. ) 11,5% 3,7% 19,0% 16,7% 34,8% 30,6%
niczy w szkoleniach
w szkoleniach uczestniczy co 35,5% 66,7% 55,9% 70,8% 50,0% 47,2%
najwyzej potowa pracownikéw ! ' ' ! ! !
sz eleniadh bezssinlicz) - 21,9% 22,2% 10,6% 12,5% 9,0% 11,19%
cej niz potowa pracownikéw ! ’ : ! ' '
WSZysCy pracownicy uczestni- 311% 7.4% 14,5% 0,0% 6,2% 11,1%

cza w szkoleniach

nikt z pracownikéw nie uczest-

4 ‘ 54,4% 231% 39,3% 9,7% 61,2% 54,2%
niczy w szkoleniach
w szkoleniach uczestniczy co 39,7% 57,7% 53,4% 75,0% 36,5% 44,4%
najwyzej potowa pracownikédw
v A @IE Bl LS - 4,0% 19.2% 3,4% 13.9% 1.7% 14%
cej niz potowa pracownikéw
WSZYsCy pracownicy uczestni- 1,9% 010% 3’9% ]’4% 0,6% 0,0%

czg w szkoleniach

nikt z pracownikéw nie uczest-

. ) 75,5% 48,1% 90,4% 83,3% 88,2% 70,8%
niczy w szkoleniach
W szkoleniach uczestniczy co 19,9% 44,4% 9,0% 16,7% 11,2% 26,4%
najwyzej potowa pracownikéw
w szkoleniach uczestniczy wig- | ¢ gq 7.4% 0,6% 00% 00% 00%
cej niz potowa pracownikow
WSZysCy pracownicy uczestni- 3.8% 0,0% 0,0% 0,0% 0,6% 2.8%

cza w szkoleniach

) ) 75,5% 51,9% 65,2% 45,8% 82,6% 76,4%
niczy w szkoleniach
w szkoleniach uczestniczy co 23,3% 44,4% 34,8% 54,2% 17,4% 23,6%
najwyzej potowa pracownikéw
e e A 0,6% 3,7% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
cej niz potowa pracownikow
WSZYSCy pracownicy uczestni- 0,6% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie badan wiasnych PAPI.




Co trzecie przedsiebiorstwo deklarujgce wykorzystanie szkolert wewnetrznych i zewnetrz-
nych jako zrodet wiedzy stosuje systemy oceny efektywnosci podejmowanych szkoler (zob.
wykres 50), przy czym znacznie czesciej czynig to organizacje inteligentne. Organizacje in-
teligentne oceniaja te efektywnos¢ gtéwnie poprzez poréwnanie i ocene umiejetnosdi, ja-
kie powinien naby¢ lub pogtebic¢ szkolony pracownik przed i kilka miesiecy po szkoleniu
(pofowa z nich) oraz poprzez ocene jakosci przeprowadzanych szkoler przez uczestnikdw
(w szczegdlnosci ocene trenera i materiatow szkoleniowych) — ok. 40%. Co trzecia organi-
zacja inteligentna bazuje natomiast na ocenie wiedzy uczestnika szkolen przed i po szkole-
niu lub ocenie wynikéw biznesowych po przebytych szkoleniach (np. wzrost sprzedazy po
szkoleniach dotyczacych obstugi klienta).

Wykres 50.  Wystepowanie w przedsiebiorstwie systemdw oceny efektywnosci szkolen
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Zrédio: opracowanie whasne na podstawie badar wiasnych PAPI [n = 626, w tym Ol - 88]. Pytanie dotyczylo tylko tych podmio-

téw, ktdre stosuja szkolenia wewnetrzne lub zewnetrzne do pozyskiwania wiedzy przez organizacje.

Celem podrozdziatu jest wskazanie listy kluczowych kompetencji wymaganych od
pracownikéw inteligentnych organizacji.

Na podstawie danych zawartych na wykresie 51 wida¢, ze najbardziej pozadane przez or-
ganizacje inteligentne kompetencje pracownika obejmujg umiejetnos¢ wspdtpracy w ze-
spole (98% wskazan, ze jest to cecha pozadana), che¢ uczenia sie i ciagtego rozwoju (97%),
fachowosc¢ i wiedze o branzy (97%) oraz dyspozycyjnos¢ (94%). Z kolei wsréd organizacji
nieuznawanych za inteligentne za pozadane kompetencje pracownika w najwiekszym
stopniu uznaje sie: zaangazowanie (90% wskazan), doktadnos¢ (89%), fachowos¢ i wiedze
o branzy (88%), otwartos¢ na ludzi i komunikatywnos¢ (87%) oraz skupianie sie na rozwia-
zaniach, a nie problemach (87%).

Uzyskane wyniki wskazuja, ze w organizacjach inteligentnych w wiekszym stopniu
ceni sie¢ kompetencje psychospoteczne pracownikéw stanowiace podstawe ge-
nerowania zachowan spotecznych w organizacji. Natomiast w organizacjach po-
zostatych na plan pierwszy wysuwaja sie¢ kompetencje proceduralne zwigzane
z precyzyjnym wykonywaniem wyznaczonych zadan.



Wykres 51. Ocena kompetendji pracownikéw pozadanych przez organizacje inteligentne i pozostate
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* W celu uzyskania wiekszej czytelnosci wykresu pominieto na nim odsetki dla odpowiedzi negatywnych i neutralnych (cecha ani
niepozadana, ani pozadana). W kazdym stupku odsetki sumuja si¢ do 100%.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badar wiasnych PAPI [n = 800, w tym Ol — 99].



Dokonujac oceny kompetendcji pracownikéw sprzyjajacych organizacji inteligentnej sie-
gnieto réwniez po bardziej zaawansowang metode statystyczng, jaka jest analiza czynni-
kowa. Wykorzystanie analizy czynnikowej pozwala bowiem na wskazanie gtéwnych czyn-
nikéw — cech pracownikow, ktére sprzyjaja rozwojowi organizacji. Tabela 20 prezentuje
wykaz cech, uznanych za najwazniejsze dla danego typu organizacji.

Tabela 20. Kluczowe kompetencje pracownikdw — poréwnanie organizacji inteligentnych i pozostatych w swietle analizy czynni-

kowej
Organizacje inteligentne Pozostate organizacje
Fachowosc i wiedza o branzy Zaangazowanie
Umiejetnosc wspotpracy w zespole Dokfadnos¢

Szybkie reagowanie na zmiany zadan i warunkéw ich realizacji | Fachowo$¢ i wiedza o branzy

Chec uczenia sie i ciagtego rozwoju Samodzielno$¢ w organizadji i realizowaniu zadan

Chec zwigzania sie z firma na dtuzej, lojalnos¢ Umiejetnosc wspodtpracy w zespole

Umiejetnosc¢ dzielenia sie wiedza

Szybkie reagowanie na zmiany zadan i warunkow ich realizacji
Skupienie na rozwigzaniach a nie problemach

Otwartos¢ na ludzi, komunikatywnos¢

Dyspozycyjnosc¢

* Analiza zostata przeprowadzona po przeksztatceniu zmiennych do postaci zmiennych dychotomicznych (0-1), jako 1 przyjmujac

ocene 4-5.

Zrodto:  opracowanie whasne na podstawie badar wasnych PAPI [n = 800, w tym O — 99].

Jak wida¢, lista kompetencji kluczowych dla organizacji inteligentnych obejmuje cechy
zwigzane z postawami sprzyjajacymi rozwojowi organizacji inteligentnej — fachowos¢
i znajomos¢ branzy, szybkie reagowanie na zmiany, che¢ uczenia sie i ciagtego rozwoju itp.,
otwartos¢, dyspozycyjnosé, umiejetnosc podporzadkowania sie. Dla pozostatych organiza-
¢ji najwazniejsze natomiast sg zaangazowanie i dokfadnos¢ pracownikéw oraz fachowosé
i samodzielnos¢, ale z drugiej strony rowniez umiejetnosc pracy w zespole. Cechy kojarzace
sie bezposrednio z organizacja uczaca sie (umiejetnos¢ dzielenia sie wiedzg, szybkie reago-
wanie na zmiany zadan i warunkow ich realizacji itp.) wymieniane sa w dalszej kolejnosci,
jednak tez naleza do najwazniejszych kompetencji pracownikdw tych przedsiebiorstw.

Analizujac wyniki dla przedsiebiorstw wyréznionych na podstawie wielkosci zatrudnienia
(zawarte w tabeli 21), mozna dostrzec, ze dla matych organizacji inteligentnych wazne sg
te kompetencje pracownikéw, ktére najsilniej wigza sie z upowszechnianiem wiedzy — fa-
chowos¢ (,posiadam wiedze"), otwartos¢ (,chce ja przekazywac”), umiejetnos¢ dzielenia
sie wiedzg (,umiem jg przekazac”). Podobnie jak dla matych organizacji, fachowosc jest tez
bardzo wazna dla $rednich firm. Inne, pozadane przez srednie firmy cechy pracownikéw to
umiejetnos¢ wspotpracy w zespole oraz ched uczenia sie i rozwoju.

Z uwagi na specyfike funkcjonowania podmiotéw o réznej wielkosci w przypadku organi-
zacji niespetniajacych kryteriéw organizacji inteligentnej mozna zauwazy¢, ze wraz z wiel-



koscig firmy maleje znaczenie samodzielnosci pracownika, a rosnie znaczenie jego lojalno-
sci. Jest to zrozumiate, gdyz duze organizacje znacznie wiecej inwestujg w pracownikow,
w zwigzku z tym zalezy im bardziej na ich zatrzymaniu. Z kolei w matych firmach pracow-
nicy charakteryzuja sie znacznie mniejszym stopniem specjalizacji, sa w wiekszym stopniu
wielozadaniowi, a w zwigzku z tym muszg by¢ bardziej samodzielni w dziataniu.

Tabela 21. Kluczowe kompetencje pracownikow — poréwnanie organizacji inteligentnych i pozostatych o réznej wielkosci zatrud-

nienia w swietle analizy czynnikowej

Liczba

pracownikéw Organizacje inteligentne Pozostate organizacje
10-49 Fachowos¢ i wiedza o branzy Zaangazowanie
Otwartos¢ na ludzi, komunikatywnosc¢ Doktadnos¢
Umiejetnosc¢ dzielenia sie wiedza Fachowos¢ i wiedza o branzy

Samodzielno$¢ w organizadji i realizowaniu zadan
Umiejetnos¢ wspdtpracy w zespole

Umiejetno$¢ dzielenia sie wiedza

Szybkie reagowanie na zmiany zadan i warunkéw ich

realizagji
50-249 Fachowos¢ i wiedza o branzy Samodzielnos¢ w organizadji i realizowaniu zadan
Umiejetnos¢ wspodtpracy w zespole Fachowos¢ i wiedza o branzy
Che¢ uczenia sie i ciagtego rozwoju Skupienie na rozwigzaniach, a nie problemach
Chec zwiazania sie z firma na dtuzej, lojalnos¢ Zaangazowanie
Dokfadnos¢
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* Analiza zostata przeprowadzona po przeksztatceniu zmiennych do postaci zmiennych dychotomicznych (0-1), jako 1 przyjmujac ocene 4-5.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan wiasnych PAPI [n = 800, w tym Ol — 99].

Celem podrozdziatu jest okreslenie i weryfikacja czynnikéw wewnetrznych i ze-
wnetrznych sprzyjajacych uczeniu sie firm.

Czynniki organizacyjnego uczenia sie podzielono na wewnetrzne i zewnetrzne. W grupie
czynnikow wewnetrznych wyrézniono i poddano ocenie czynniki zwiazane z konfigura-
Cjg struktury organizacyjnej (jej przejrzystosc i elastycznos¢ przejawiajgca sie mozliwoscia
ptynnego delegowania pracownikéw do zmieniajacych sie zadar), stymulowaniem przed-



siebiorczosci pracowniczej oraz tworzeniem klimatu otwartosci i wzajemnego zaufania.
Z kolei do grupy czynnikéw zewnetrznych wigczono bodZce dla organizacji pochodzace
Z jej otoczenia.

Wykres 52.  Wewnetrzne i zewnetrzne czynniki organizacyjnego uczenia sie
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Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badan wiasnych PAPI [n = 800, w tym Ol - 99].



Analiza odpowiedzi udzielonych przez respondentéw przedstawiona na wykresie 52 przy-
nosi dos¢ zaskakujace wyniki. Przedstawiciele organizacji inteligentnych, ustosunkowujac
sie do stwierdzen dotyczacych réznorodnych czynnikdw sprzyjajacych uczeniu sie organi-
zacji w odniesieniu do wtasnego przedsiebiorstwa rzadziej anizeli reprezentanci pozosta-
tych organizacji potwierdzali ich wystepowanie (Sredni odsetek odpowiedzi,zdecydowanie
sie zgadzam'i,raczej sie zgadzam”wynidst dla organizacji inteligentnych 60%, podczas gdy
dla pozostatych organizacji — 77%). Ten paradoksalnie ,gorszy wynik" w przypadku organi-
zacji inteligentnych moze oznaczac chociazby to, iz organizacje inteligentne dysponuja pet-
niejsza informacja (np. o sile konkurencji w branzy, w ktérej dziataja czy przewidywalnosci
zmian - technologicznych, strukturalnych itd. — jakie w niej zachodza), anizeli organizacje
nie nalezace do tej grupy, bedaca wynikiem posiadania przez nie sformalizowanej strategii
rozwoju i wymiany wiedzy z otoczeniem.

Respondenci czesciej potwierdzali wystepowanie czynnikéw wewnetrznych sty-
mulujacych organizacyjne uczenie sie ($rednia odpowiedzi ,zdecydowanie sie zga-
dzam”i,raczej sie zgadzam” — 75%) anizeli czynnikéw zewnetrznych (Srednia odpowiedzi
— 64%). Wieksze roznice pomiedzy organizacjami nieuznawanymi za inteligentne a organi-
zacjami inteligentnymi dotyczyty czynnikdw zewnetrznych (odpowiednio 75% i 53% odpo-
wiedzi zgadzajacych sie z przytaczanymi stwierdzeniami) anizeli czynnikéw wewnetrznych
(odpowiednio 80% i 70%).

Respondenci wywodzacy sie sposrdd organizacji inteligentnych najczesciej wskazywali na
wystepowanie w odniesieniu do ich przedsiebiorstwa warunkéw dogodnych dla wspdt-
uczestnictwa, inicjatywy oraz samodzielnosci pracownikéw (85% odpowiedzi twierdza-
cych), jak rowniez przejrzystosc struktury (82%). Dodajmy, ze szczegdlnie silnie akcento-
wane jest to przez firmy ustugowe i handlowe, ktére — z drugiej strony - za bardzo istotne
uznaja réwniez warunki zewnetrzne, zwigzane z rozwojem nowoczesnych technologii
i — ogdlnie — presjg wywierang przez otoczenie. Natomiast przedstawiciele pozostatych
organizacji najczesciej potwierdzali istnienie w przedsiebiorstwie atmosfery wzajemnego
zaufania i otwartosci (77%) i — podobnie jak w przypadku organizacji inteligentnych — two-
rzenie przez kierownictwo warunkéw dla wspdtuczestnictwa, inicjatywy oraz samodzielno-
$ci pracownikow (75%).

Celem podrozdziatu jest okreslenie czynnikéw konkurencyjnosci wiasciwych dla in-
teligentnych organizacji.

Czynniki konkurencyjnosci sa niezwykle wazne dla organizacji kazdego typu, stanowig bo-
wiem podstawe uzyskiwania lepszej pozycji konkurencyjnej. Nalezy mie¢ jednakze takze
petng Swiadomos¢, ze sukces rynkowy firmy lub jej porazka zaleza od przewagi konkuren-
cyjnej uzyskiwanej poprzez wiasciwe wykorzystanie jej zasobdw wewnetrznych, w tym
takze wiedzy.



Organizacje inteligentne przypisuja przecietnie nizszy wplyw anizeli organiza-
cje niespelniajace kryteriow organizacji inteligentnej r6znorodnym czynnikom
konkurencyjnosci (Srednia ocena 3,5 w przypadku organizacji inteligentnych wobec 3,2
w przypadku organizacji pozostatych w skali 1-5, gdzie 1 — zdecydowanie zgadzam sie (ze
dany czynnik odnosi sie do przedsiebiorstwa respondenta), 5 - zdecydowanie nie zgadzam
sie). Podobnie jak w przypadku interpretacji réznic w zakresie czynnikéw sprzyjajacych
uczeniu sie moze to byc efektem lepszego rozeznania organizacji inteligentnych w warun-
kach otoczenia konkurencyjnego bedacego rezultatem posiadania petniejszej informacji
0 tym otoczeniu.

Wykres 53. Znaczenie czynnikéw wptywajacych na konkurencyjnos¢ w ocenie organizacji inteligentnych i pozostatych
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Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badan wiasnych PAPI [n = 800, w tym Ol - 99].
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Jak pokazuje wykres 53, czynnikami, ktérych wptyw na konkurencyjnos¢ organi-
zacji inteligentnych okreslono w sposéb pozytywny (wskazania ,zdecydowanie sie
zgadzam” i raczej sie zgadzam”), byly w najwiekszym stopniu: stosowanie promocji
i innych narzedzi marketingowych (36%), ustawiczne polepszanie i oferowanie
nowych produktéow/ustug (34%) oraz szeroka sie¢ dystrybucji/placowek/przed-
stawicieli handlowych (33%). Znacznie rzadziej wskazywano na pozostate czynniki:
elastycznos¢ w dostosowaniu produktu/ustugi do potrzeb klientow (29%), niezawodnos¢
produktu (27%), niska cene produktow/ustug (25%), profesjonalng obstuge klienta (25%)
oraz silng marke (24%).

Dane zawarte w tabeli 22 pokazuja, ze gtéwnym czynnikiem konkurencyjnosci dla
obu wyréznionych typow organizacji jest szeroka sie¢ dystrybucji/placowek/
przedstawicieli handlowych. Istotnymi czynnikami konkurencyjnosci witasciwymi dla
organizacji inteligentnych sg ponadto: niska cena produktéw/ustug oraz stosowanie pro-
modji i innych narzedzi marketingowych. W przypadku organizacji pozostatych podobnie
ksztattuje sie hierarchia istotnosci poszczegélnych czynnikéw konkurencyjnosci. Poza czyn-
nikami wtasciwymi dla organizacji inteligentnych organizacje pozostate konkuruja tez sitg
marki. Nalezy podkresli¢, ze w przypadku organizacji pozostatych réznice pomiedzy czyn-
nikami konkurencyjnosci poddanymi ocenie sg znacznie mniejsze, podczas gdy znacznie
silniej zarysowuja sie one w przypadku organizacji inteligentnych.

Tabela 22. Czynniki konkurencyjnosci charakteryzujace w najwiekszym stopniu organizacje inteligentne i pozostate

Srednia ocena dla Srednia ocena dla

Syl bariirens;nesd organizacji inteligentnych ~ organizacji pozostatych

Ustawiczne polepszanie i oferowanie nowych produktéw/ustug 36 34
Profesjonalna obstuga klienta 3,8 33
Niezawodnos¢ produktu 3,6 34
Elastycznos¢ w dostosowaniu produktu/ustugi do potrzeb klientow 35 33
Silna marka 36 32
Stosowanie promodji i innych narzedzi marketingowych 33 32
Niska cena produktéw/ustug 33 32
Szeroka siec¢ dystrybucji /placéwek/przedstawicieli handlowych 32 3,1

Zrédito: opracowanie wiasne na podstawie badar whasnych PAPI [n = 800, w tym Ol — 99].



Celem podrozdziatu jest okreslenie wewnetrznych i zewnetrznych ograniczen
sektora MSP w Polsce w rozwoju zarzadzania wiedza w organizacji, jak rowniez
potrzeb przedsiebiorcow sektora MSP w zakresie budowania i rozwijania syste-
moéw zarzadzania wiedza w organizacji.

Niemal wszystkie przedsiebiorstwa doswiadczajg wystepowania barier, ktére uniemozli-
wiajg im sprawne funkcjonowanie i tym bardziej rozwoj. Zdiagnozowane w trakcie analizy
literaturowej i nastepnie potwierdzone w badaniach jakosciowych bariery w rozwoju zarza-
dzania wiedzg w polskich organizacjach zostaty nastepnie zweryfikowane podczas badarn
ilosciowych.

Generalnie, w ujeciu,ilosciowym” (mierzonym liczba wskazywanych barier) organizacje in-
teligentne i pozostate podobnie oceniajg bariery rozwoju zarzadzania wiedza. Co czwarte
przedsiebiorstwo — zaréwno inteligentne, jak i niespetniajace kryteriéw tego typu organiza-
¢ji — nie wskazato na zadne bariery, z drugiej strony ok. 3% wszystkich organizacji wskazato
na wszystkie wymienione w badaniu ograniczenia. Jednakze, jak wspomniano, odsetki dla
poszczegodlnych wariantéw (liczby wskazywanych barier) byty podobne dla obu typow or-
ganizacji.

Warto zatem przeanalizowac rodzaje barier, ktdre w najwiekszym stopniu blokujg odpo-
wiedni rozwdj systemow wiedzy. Jak wynika z danych zawartych na wykresie 54, firmy nie-
spelniajace kryteriow organizacji inteligentnych na ogét nieco silniej odczuwaja
bariery rozwoju systemow wiedzy w poréwnaniu z organizacjami inteligentnymi.
Sposroéd réznych rodzajéw barier najsilniej odczuwalne przez organizacje obu ty-
pow sa bariery finansowe.

Szczegodtowa analiza najwazniejszych barier w kazdej z kategorii dla réznych typdw organi-

zacji prowadzi do nastepujacych wnioskow:

w grupie barier mentalnych organizacje inteligentne najdotkliwiej odczuwajg brak
skoncentrowania pracownikéw na interesie klienta, podczas gdy dla organizacji pozo-
statych najwieksza bariere tworzy sceptycyzm klientdw, nieche¢ do nowych rozwiazar;

+  w grupie barier kulturowych dla organizacji inteligentnych najsilniejsza barierg jest nie-
che¢ do wspdtpracy z innymi instytucjami, natomiast dla organizacji pozostatych nie-
chec¢ do dzielenia sie wiedzg;

+  wgrupie barier finansowych organizacje inteligentne najczesciej wskazuja na brak fun-
duszy na dodatkowe stanowiska, na ktérych pracownicy zajmowaliby sie kwestiami
zwigzanymi z zarzadzaniem wiedzg, z kolei organizacje pozostate wskazujg na wysokie
koszty szkolen;

w grupie barier umiejetnosci organizacje inteligentne wskazujg na niewiedze, jakimi
narzedziami postugiwac sie w celu zarzadzania wiedzg, a organizacje pozostate na brak
umiejetnosci zdobywania wiedzy;

w grupie barier organizacyjnych na plan pierwszy wsréd organizacji inteligentnych
wysuwa sie brak uzasadnienia dla wydatkéw na zarzadzanie wiedza, natomiast wsréd
organizacji pozostatych — brak komunikacji w firmie miedzy kierownikami, liderami;

* w grupie innych barier organizacjom inteligentnym najbardziej doskwiera niska jakos¢
oferowanych szkolenr, podczas gdy pozostatym organizacjom — niska jako$¢ oprogra-
mowania informatycznego.



Wykres 54.  Bariery rozwoju systemdw zarzadzania wiedzg w organizacjach inteligentnych i pozostatych
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Poréwnanie barier w rozwoju zarzadzania wiedzg w organizacjach inteligentnych i pozosta-

tych roznej wielkosci wykazato istnienie wiekszych réznic w ocenie barier deklarowanych

przez organizacje pozostate. Warto wskazac przy tym na nastepujace prawidtowosci:
Bariery mentalne czedciej dostrzegane sg przez wieksze organizacje inteligentne, nato-
miast w przypadku pozostatych organizacji wielkos¢ zatrudnienia nie jest czynnikiem
réznicujacym ocene mentalnych barier zarzadzania wiedza.
Zaréwno w przypadku organizacji inteligentnych, jak i niespetniajacych kryteriéw tego
typu organizacji, bariery kulturowe sg silniej akcentowane w wiekszych przedsiebior-
stwach, jednakze réznice w tej ocenie nie sg znaczace.
Wsréd organizacji inteligentnych na bariery finansowe czesdciej wskazujg mate przed-
siebiorstwa, a odsetek wskazarh maleje wraz z wielkoscig przedsiebiorstwa. W organi-
zacjach niespetniajgcych kryteriow organizacji inteligentnych tendencje sg odwrotne
— odsetek przedsiebiorstw wskazujacych na te bariery ro$nie wraz z wielkoscig przed-
siebiorstwa. Mate przedsiebiorstwa inteligentne, znacznie rzadziej niz $rednie i duze
firmy, wskazujg np. na wysokie koszty szkoler oraz ogdlne ograniczenia wydatkdw
zwigzane z kryzysem finansowym.
Podobne tendencje jak w przypadku barier finansowych odnotowano w odniesieniu
do barier umiejetnosci i komunikacyjnych — sg one powazniejsze dla wiekszych orga-
nizadji inteligentnych i dla mniejszych organizacji pozostatych. Mate organizacje inteli-
gentne, w przeciwienstwie zwlaszcza do duzych, raczej nie uwazajg takich czynnikéw
jak brak umiejetnosci zdobywania wiedzy (nieefektywne szkolenia, edukacja) czy nie-
wiedza, jakimi narzedziami postugiwac sie, aby zarzadza¢ wiedzg za istotne ogranicze-
nia rozwoju zarzadzaniu wiedza. Nie jest dla nich rowniez przeszkoda brak komunikacji
miedzy liderami czy kierownikami.
Na matych firmach inteligentnych, w przeciwieristwie do firm srednich i duzych, na
zarzadzaniu wiedza nie odbity sie zbytnio skutki kryzysu finansowego. Podobnie, nie
jest dla nich barierg niska jakos¢ oprogramowania czy oferowanych szkoler. W organi-
zacjach niespetniajacych kryteriéw organizacji inteligentnej réznice w ocenie omawia-
nych barier miedzy przedsiebiorstwami o réznej wielkosci zatrudnienia sa niewielkie.

Z kolei analiza barier przez pryzmat sektora dziatalnosci przedsiebiorstw dostarcza naste-

pujacych wnioskow:
Bariery mentalne, zwigzane zwtaszcza z brakiem odpowiednich kandydatéw do pracy,
brakiem skoncentrowania pracownikéw na interesie klienta, niechecig przed zastepo-
waniem pracy ludzkiej przez maszyny, ale i — po stronie klienta - ich sceptycyzmem, sg
szczegodlnie mocno akcentowane przez firmy ustugowe i handlowe, zwifaszcza uznane
—w Swietle przyjetej metodologii — za organizacje inteligentne.
JInteligentne”przedsiebiorstwa ustugowe i handlowe doswiadczajg réwniez — najsilniej
na tle pozostatych sektoréw — barier kulturowych i organizacyjnych.
Bariery odnoszace sie do umiejetnosci zwigzanych z wiedza sg rownie silnie odczuwane
przez podmioty funkcjonujace w sektorze przemystu, jak i handlu i ustug.

+ Inteligentne” przedsiebiorstwa budowlane w zasadzie nie dostrzegaja barier w rozwo-
ju zarzadzania wiedzg poza ograniczeniami finansowymi.



Celem podrozdziatu jest okreslenie wptywu dziatan zwigzanych z wprowadzaniem
rozwigzan whasciwych inteligentnym organizacjom na ich konkurencyjnos¢.

W badaniu pytano przedstawicieli przedsiebiorstw, w jaki sposéb budowanie wielowymia-

rowych relacji czy tez rozwdj potencjatu kadrowego, a takze rozwéj potencjatu informatycz-
nego — wptywaja na podstawowe aspekty konkurencyjnosci. Wyniki przedstawia wykres 55.

Wykres 55.

Sposéb, w jaki budowanie wielowymiarowych relacji czy tez rozwdéj potencjatu kadrowego, a takze rozwdj poten-

cjatu informatycznego — wptywajg na podstawowe aspekty konkurencyjnosci

50%
40% A
30%
20%
10% A

0%

47% 46%
739

%]

2|12 22
;) AC‘ o | ¢
AR A
e} < Q| e
Sls| 7|3
=}
S| 5 =
E - E =
© ©
Qg ke N
> | © g @
E|2] alg
R = | N
N | O ul =
= | o
o N =
o ; N
% =
o
N
=
Budowanie
wielowymiaro-
wych relacji

42%]40%]40%
31933%93006/32%]
22% 04/2190920%
16%| . [17%1 506} 506|127 *17% .
10%]10%(12%
lll =
2|2 2|22 21z 2l3cC(22]2C(z|23|Cc
S| ¥|elcs|o|¥|e|lcs|c|E€|2|lc|a|€|clc|a|€|B]|c<
S| S| X|e|v|S|2|le|v|S|¥|e|v|S|x2|le|v|Ss|x|e
o| | QoS gl o|S| Qle|loe|S| &le|lo |4l c
S|z| NfB|S|z| N |S|=2|N|T|S5|=2|N|T|S|2|N|T
> > =} > >
S| 5| 32|55 z12>ls5z|2|5] 22522
N _ E - N _ E - N - E = N _ E - N - E +—
= © © = © © = © © = © © = © ©
QI N| QN IR Q|INI2IR|S|NI2IR|LOIN[2|R[LS|N
S5 | © N| 5| >|T N| 5 > | © N | 3 S| © NI H|S3|T|N|®
El2| 8/ ¢|E|2|2&|¢e|E|2|8|l¢clE|l2]|alelel|lz]ale
Ol G| | NS |G| s|N|[Q|G| «|N|S|®| «|N|2|Q|=|XN
N| O 2l = N | O al = N | O = N | O 2= | N ol|la|=
el N| 8 ol N| 8 °lN| 8 el N| 8 QR |8
o ; N o ; N o ; N o ; N o ; N
2 = 2 = I = 2 = 2 =
o o o o o
o o o o o
N N N N N
= = = = =
Rozwdj Rozwoj Budowanie Rozwdj Rozwoj
potencjatu potencjatu wielowymiaro- potencjatu potencjatu
kadrowego informatycznego|  wych relacji kadrowego  [informatycznego

organizacji inteligentnych

pozostatych organizacji

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badari wiasnych PAPI [n = 800, w tym Ol — 99].

W przypadku organizacji inteligentnych najwiekszy deklarowany wptyw na kon-
kurencyjnos¢ ma budowanie wielowymiarowych relacji, a nastepnie rozwoj poten-
cjatu kadrowego. Rozwdj potencjatu informatycznego ma stosunkowo najmniejszy wptyw
na konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa. W pozostatych organizacjach deklarowany wptyw
wszystkich trzech dziatan jest stabszy, a najwiekszy wptyw przyznawany jest rozwojowi po-

tencjatu kadrowego.

Mozna rowniez zauwazyc, ze wszystkie trzy dziatania wiasciwe organizacjom inteligentnym
w najmniejszym stopniu wplywajg na wzrost zatrudnienia, a w najwiekszym - na

wzrost poziomu przychodow.




Wykres 56.

Zrédto:

Wymiana wiedzy z otoczeniem jest jednym z warunkéw uznania przedsiebiorstwa za orga-
nizacje inteligentna. Wedtug deklaracji respondentéw uczestniczacych w badaniu pozy-
tywny wplyw wiedzy pozyskanej od innych organizacji przektada sie w najwiek-
szym stopniu na wzrost poziomu przychodéw, a w nieco mniejszym stopniu na
wzrost udziatu w rynku i wzrost poziomu zyskéw. \W opinii 0séb badanych wymiana
wiedzy z otoczeniem ma niewielki wptyw na wzrost zatrudnienia.

W odniesieniu do wszystkich kategorii ekonomicznych, gdzie wptyw ten byt znaczacy,
organizacje inteligentne czedciej go deklarowaty anizeli organizacje pozostate (zob. wy-
kres 56). Najwieksze roznice pomiedzy obiema kategoriami organizacji dotyczyty wptywu
wymiany wiedzy z otoczeniem na wzrost poziomu przychoddw przedsiebiorstwa (o istnie-
niu takiego wptywu byli przekonani reprezentanci organizacji inteligentnych (61% wobec
43% wskazan ze strony przedstawicieli pozostatych organizacji). W mniejszym stopniu te
réznice dotyczyty oceny pozytywnego wptywu na zmiany udziatu w rynku (odpowiednio
56% i 47%) i poziomu zyskow (odpowiednio 43% i 39%).

Wptyw wiedzy pozyskanej od innych podmiotéw otoczenia na podniesienie konkurencyjnosci organizacji
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opracowanie wiasne na podstawie badan wiasnych PAPI [n = 304; w tym Ol — 99].

W najwiekszym zakresie pozytywny wplyw na podniesienie konkurencyjno-
$ci przedsiebiorstwa przypisywany jest polityce motywacji i wynagrodzen, przy
mniejszym znaczeniu przypisywanym polityce rekrutacji oraz polityce szkoler i rozwoju
pracownikéw. W przypadku organizacji inteligentnych wptyw ten znajdowat swoj wyraz



przede wszystkim w wyzszym poziomie zyskéw (deklaracje taka ztozyto 64% responden-
téw) oraz wiekszych przychodach (62%) (zob. wykres 57). Ten obszar polityki przedsiebior-
stwa nie wptywa juz jednakze w tak szerokim zakresie na wzrost udziatu w rynku i wzrost
zatrudnienia. Na taki wptyw wskazata co trzecia organizacja inteligentna.

Wykres 57. Wplyw polityki rekrutacji, polityki motywacji i wynagrodzer oraz polityki szkoler i rozwoju pracownikdw strategicz-
nych na podniesienie konkurencyjnosci organizacji inteligentnych i pozostatych
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badar wiasnych PAPI [n = 800, w tym Ol - 99].

Whptyw polityki szkolen i rozwoju pracownikéw przektada sie w co drugiej organizacji in-
teligentnej na wzrost poziomu zyskéw (54%) i wzrost poziomu przychodow (47%), a w co
trzeciej — na wzrost zatrudnienia (33%) i wzrost udziatu w rynku (30%). Podobny wptyw na
wyniki ekonomiczne uzyskiwane przez organizacje inteligentne ma w ich opinii polityka
rekrutacji. Wptyw ten zaznacza sie szczegolnie w przyroscie zatrudnienia (50%).

Jak wynika z deklaracji organizacji inteligentnych, polityka motywacji i wyna-
grodzen ma najwiekszy wplyw na wzrost poziomu przychoddéw i wzrost poziomu
zyskéw, natomiast polityka rekrutacji na wzrost udziatu w rynku i wzrost zatrud-
nienia.

Przecietnie organizacje inteligentne nieco rzadziej deklarowaty wptyw poszczegdinych ob-
szaréw polityki na wyszczegdlnione kategorie ekonomiczne anizeli organizacje nieklasyfi-
kowane jako inteligentne (odpowiednio 43% wobec 45%).

Analizujac réznice w ocenach wptywu wskazanych obszaréw polityki deklarowanych przez
organizacje inteligentne i pozostate, nalezy zaznaczy¢, ze wyraznie deprecjonowany byt
przez organizacje mieszczace sie w kategorii, pozostatych” wptyw kazdego z tych obszarow
na wzrost zatrudnienia (w poréwnaniu ze wskazaniami reprezentantéw organizacji inteli-
gentnych).




Organizacje inteligentne znaczne czesciej osiggaty wyzsze obroty niz organizacje pozostate.
Co wiecej, w 2009 r. w poréwnaniu z 2008 r. wzrosty odsetki przedsiebiorstw osiagajacych
wyzsze obroty. Jest to w obu przypadkach proces korzystny. Po usrednieniu obrotéw za rok
2008 i 2009, okazato sie, ze w 2009 r. potowa organizadji inteligentnych osiggneta obroty
siegajace przynajmniej 14,4 min zt, podczas gdy w przypadku pozostatych organizacji byto
to zaledwie 2,84 min zt. W poréwnaniu z rokiem 2008 oznacza to przyrost obrotow rzedu —
odpowiednio = 1,11 min zti 0,08 min zt.

Wykres 58.  Poziom przychoddw osiagnietych przez organizacje inteligentne i pozostate w 2008 i 2009 roku
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Zrédto:  opracowanie wiasne na podstawie badar wiasnych PAPI [n = 306, w tym Ol - 34]. Nie brano pod uwage przedsiebiorstw,
ktore odmowity odpowiedzi na pytanie o poziom przychoddw.

Poréwnanie zmian w poziomie zatrudnienia organizacji inteligentnych i pozostatych row-
niez wskazuje na lepsze wyniki ekonomiczne pierwszej z wymienionych grup.

Wykres 59.  Zmiany poziomu zatrudnienia w organizacjach inteligentnych i pozostatych w 2009 roku w stosunku do 2008 roku
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* Jedynie pojedyncze organizacje osiagnety w roku 2009 w poréwnaniu z rokiem poprzednim wzrost zatrudnienia przekraczajacy 5 oséb, stad
nie zamieszczano juz szczegétowego rozbicia tych wariantéw na wykresie.

Zrédto:  opracowanie wiasne na podstawie badar wiasnych PAPI [n = 724, w tym Ol - 88]. Nie brano pod uwage przedsiebiorstw,
ktore odmowity odpowiedzi na pytanie o poziom zatrudnienia.

9 Usrednienia dokonano za pomoca mediany.



40% organizacji inteligentnych zwiekszyto w 2009 r. zatrudnienie wobec zaledwie 25% po-
zostatych organizacji. Co wiecej, przyrosty te miaty wiekszg skale w przypadku organizacji
inteligentnych. Z drugiej strony trzeba zauwazy¢, ze w grupie organizadji inteligentnych
16% przedsiebiorstw zredukowato swoje zatrudnienie. Moze to mie¢ jednak dwojakie pod-
toze — moze oczywiscie by¢ wynikiem trudnosci, jakie przechodzito przedsiebiorstwo w fa-
zie kryzysu gospodarczego, jednak biorac pod uwage rosnace przychody tej grupy pod-
miotow bardziej realne wydaje sie ograniczanie zatrudnienia w zwigzku z usprawnieniami
proceséw technologicznych.






Whioski z badan ilosciowych

Badania przeprowadzone w ramach niniejszego projektu koncentrowaty sie na nastepuja-

cych zagadnieniach powigzanych z celami badania:

A. zakresie i poziomie stosowania przez MSP w Polsce rozwigzan wiasciwych inteligent-
nym organizacjom,

B. czynnikach konkurencyjnosci wiasciwych dla inteligentnych organizacji,
czynnikach wewnetrznych i zewnetrznych sprzyjajacych uczeniu sie firm,

D. metodach zarzadzania zasobami ludzkimi w inteligentnych organizacjach i profilu
kompetencyjnym pracownika,
systemach przekazywania wiedzy,
wewnetrznych i zewnetrznych ograniczeniach sektora MSP w Polsce,

G. potrzebach przedsiebiorcéw sektora MSP w zakresie budowania i rozwijania systemow
zarzagdzania wiedza w organizadji.

W podziale na powyzsze zagadnienia badawcze dokonano prezentacji kluczowych obser-
wadcji dokonanych w ramach badania wraz z ptynacymi z nich wnioskami oraz rekomen-
dacjami.

A. Zakres i poziom stosowania przez MSP w Polsce rozwigzan wtasciwych
inteligentnym organizacjom

Stosowanie rozwiazan wilasciwych organizacjom inteligentnym nie jest jeszcze
w Polsce rozpowszechnione - co 6sma firme (w tym takze firme sektora MSP z wy-
taczeniem firm mikro) mozna okresli¢ jako organizacje inteligentng, bowiem spet-
nia wszystkie cztery warunki wyrdznienia tego typu organizacji, tj. dysponuje rozwinietymi
systemami informatycznymi, wymienia wiedze z otoczeniem, prowadzi sformalizowana
polityke zarzadzania kadrami oraz posiada sformalizowang strategie rozwoju.

Wyraznie czesciej kryteria organizacji inteligentnej spetniajg wieksze organizacje, w tym
zwiaszcza duze. Duze przedsiebiorstwa trzykrotnie czesciej niz mate firmy i prawie dwukrot-
nie czesciej niz Srednie posiadaja sformalizowang strategie rozwoju i polityke zarzadzania
kadrami.

Co trzecia typowa polska mata firma (zatrudniajaca 10-49 oséb) dysponuje rozwinietymi
systemami informatycznymi i wymienia wiedze z otoczeniem, co czwarta dokonata forma-
lizacji polityki zarzadzania kadrami, a co pigta dysponuje sformalizowang strategig rozwoju.

Funkcjonowanie na zasadach wiasciwych organizacjom inteligentnym poprawia konkuren-
cyjnosc firm, o czym najlepiej $wiadczy fakt uzyskania przez organizacje inteligentne
w 2009 roku (w poréwnaniu z rokiem 2008) zdecydowanie lepszych wynikéw ekono-
micznych w poréwnaniu z organizacjami pozostatymi — organizacje inteligentne zwiekszy-
ty obroty przecietnie o 1,11 mIn PLN, a 40% z nich podniosto zatrudnienie (odpowiednie
wskazniki dla firm pozostatych wyniosty 0,08 min PLN i 25%). Wysoki przecietny wzrost
zatrudnienia wsrod organizacji inteligentnych nastapit przy jednoczesnej redukgji
zatrudnienia w co sz6stym przedsiebiorstwie tego typu, co mogto by¢ efektem ra-
cjonalizacji zatrudnienia zwiazanej z usprawnieniem proceséw technologicznych.
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Na wprowadzanie rozwigzan wlasciwych dla organizacji inteligentnych wptywa
charakter relacji zewnetrznych organizacji. Najbardziej sktonne do wprowadzania roz-
wigzan wiasciwych organizacjom inteligentnym w kazdym z wyodrebnionych obszarow
sq bowiem przedsiebiorstwa, dla ktérych gtéwnym klientem sg instytucje publiczne, co
wynika z faktu, ze sfera publiczna w najwiekszym zakresie stawia tego typu wymogi przed
wspotpracujgcymi z nig podmiotami.

Mechanizmy prowadzace do wdrazania rozwigzan wlasciwych organizacjom inte-
ligentnym uruchamia realizacja procesu innowacyjnego (prawdopodobienstwo, ze
firma innowacyjna stosuje rozwigzania ,inteligentne” jest okoto dwukrotnie wyzsze w po-
réwnaniu z firma nieinnowacyjng). Natomiast rodzaj innowacji nie jest czynnikiem réz-
nicujagcym przedsiebiorstwa pod wzgledem ich sktonnosci do wdrozenia rozwia-
zan typowych dla organizacji inteligentnych.

Wymogi formalne stawiane przed organizacjami wdrazajacymi normy zarzadza-
nia wymuszaja niekiedy stosowanie rozwigzan wtasciwych organizacjom inteli-
gentnym. Pod tym wzgledem wyzsze wymogi naktada norma zarzadzania srodowisko-
wego (wymogi zwigzane z okreslaniem celdw i zadar srodowiskowych w ramach systemu
srodowiskowego) anizeli norma 1SO 9001, normy branzowe lub normy wewnatrzzaktado-
we (przedsiebiorstwa, ktore wdrozyty norme 1SO 14001 sg bardziej sktonne do wdrozenia
rozwigzan charakterystycznych dla organizacji inteligentnych).

Organizacje inteligentne czesciej wykorzystuja réznorodne rozwigzania informa-
tyczne w celu wspomagania proceséw zarzadzania wiedza w poréwnaniu z pozo-
statymi organizacjami. Najczesciej w tym celu wykorzystywany jest przez nie elektroniczny
obieg dokumentow oraz bazy i hurtownie danych (po 83% wskazan), jak réwniez Intranet
(76%). Inne rozwigzania informatyczne stosowane sq juz zdecydowanie rzadziej — co czwar-
ta organizacja inteligentna stosuje praktyke zarzadzania relacjami z klientem, tzw. Customer
Relationship Management (dwukrotnie czedciej niz organizacje niespetniajace kryteriow or-
ganizacji inteligentnej) oraz rozwiagzania wspomagajace prace grupowa, co pigta — praktyke
Human Capital Management (zarzadzania kapitatem ludzkim) majaca marginalne zastoso-
wanie w organizacjach pozostatych, a co szésta — systemy wspomagania decyzji strategicz-
nych, tzw. Business Intelligence (trzykrotnie czesciej niz organizacje pozostate).

Warto takze podkresli¢ réznice miedzy przedsiebiorstwami réznej wielkosci. Na uwage
zastuguje fakt, iz w zasadzie nie sa one widoczne w przypadku organizacji inteligentnych
- niezaleznie od wielkosci prawie 90% przedsiebiorstw stosuje narzedzia informatyczne
wspomagajgce zarzadzanie wiedza.

Organizacje inteligentne stosuja znacznie wiecej rozwigzan informatycznych do
wspomagania proceséw zarzadzania wiedzg anizeli pozostate organizacje. Ta grupa
organizacji wykorzystuje najczesciej pie¢ narzedzi informatycznych, podczas gdy najlicz-
niejsza grupa pozostatych organizacji stosuje zaledwie jedno narzedzie.

Przedsiebiorstwa, ktore zastosowaly poszczegdlne narzedzia informatyczne
wspomagajace procesy zarzadzania wiedza na ogét bardzo wysoko ocenily ich
efektywnos¢. Nieliczne krytyczne wypowiedzi (udzielone przez zaledwie 2% responden-
tow) dotyczyly wylacznie negatywnej oceny wptywu baz i hurtowni danych na efektyw-
nos¢ funkcjonowania przedsiebiorstwa. Relatywnie najczesciej bardzo pozytywnie ocenia-



no efekty uzyskane dzieki wdrozeniu Supply Chain Management (zarzadzania taricuchem
dostaw) (78%) oraz Customer Relationship Management (70%).

Warto przy tym zwrdci¢ uwage, ze organizacje inteligentne dalej rozwijaja wdrozone
rozwiazania informatyczne. Doceniajac ich role w zarzgdzaniu wiedza, planujg kolejne
wdrozenia — wdrozenie w okresie najblizszych 12 miesiecy rozwigzan informatycznych
w celu wspomagania proceséw zarzadzania wiedza ma w planach co czwarta organizacja
inteligentna (dwukrotnie czesciej niz w przypadku pozostatych organizacji). Zdecydowa-
na wiekszo$¢ sposréd tych firm (ale takze i firm, ktore nie spetniajg kryteriow organizacji
inteligentnej) planuje wdrozenie elektronicznego obiegu dokumentéw (100% organizacji
inteligentnych i 69% pozostatych organizacji), bazy i hurtowni danych (odpowiednio 96%
i 75%) oraz Intranetu (96% i 50%). Co trzecia organizacja inteligentna planuje w tym okresie
wdrozy¢ bardziej zaawansowane rozwigzania informatyczne, a mianowicie systemy Human
Capital Management, Customer Relationship Management lub Business Intelligence.

Organizacje inteligentne przypisuja przecietnie nizszy wplyw anizeli organizacje
niespetniajace kryteriéw organizacji inteligentnej réznorodnym czynnikom kon-
kurencyjnosci, co moze by¢ efektem lepszego rozeznania organizacji inteligent-
nych w warunkach otoczenia konkurencyjnego bedacego rezultatem posiadania
pelniejszej informacji o tym otoczeniu.

Na konkurencyjnos¢ organizacji inteligentnych w najwiekszym stopniu wptywajg: stoso-
wanie promogji i innych narzedzi marketingowych, ustawiczne polepszanie i oferowanie
nowych produktéw/ustug oraz szeroka sie¢ dystrybucji/placowek/przedstawicieli handlo-
wych.

Organizacje inteligentne w swoich strategiach dziatania najwiekszy nacisk ktada
na budowanie wielowymiarowych relacji z podmiotami zewnetrznymi, a nastepnie
rozwdj potencjatu kadrowego. Najmniejsza wage przywiazuje sie do rozwoju potencjatu in-
formatycznego. Wplyw tych dziatan jest ich zdaniem najwiekszy na wzrost poziomu
przychodéw, a najmniejszy na wzrost zatrudnienia.

Zgodnie z deklaracjami organizacji inteligentnych, polityka motywacji i wynagrodzen ma
najwiekszy wptyw na wzrost poziomu przychoddw i wzrost poziomu zyskdw, natomiast
polityka rekrutacji na wzrost udziatu w rynku i wzrost zatrudnienia.

Podobnie jak w przypadku bardziej krytycznej oceny wptywu posiadanych czynnikdw
konkurencyjnosci, przedstawiciele organizacji inteligentnych réwniez gorzej ani-
zeli reprezentanci pozostatych organizacji oceniali oddzialywanie w ich wtasnym
przedsiebiorstwie réznorodnych czynnikéw sprzyjajacych uczeniu sie, co mozna
zapewne réwniez ttumaczy¢ dysponowaniem przez nie petniejsza informacja (np.
o sile konkurencji w branzy, w ktérej dziafaja, czy przewidywalnosci zmian — technologicz-
nych, strukturalnych itd. - jakie w niej zachodzg) bedaca wynikiem posiadania przez nie
sformalizowanej strategii rozwoju i wymiany wiedzy z otoczeniem.



Respondenci czesciej potwierdzali wystepowanie w praktyce prowadzonej dzia-
falnosci czynnikéw wewnetrznych stymulujacych organizacyjne uczenie sie
(w przypadku organizacji inteligentnych byfo to w szczegdlnosci: wystepowanie w odnie-
sieniu do ich przedsiebiorstwa warunkéw dogodnych dla wspotuczestnictwa, inicjatywy
i samodzielnosci pracownikdw oraz przejrzystos¢ struktury) anizeli czynnikéw zewnetrz-
nych (gdzie jako najwazniejszy czynnik wskazywano ostra walke konkurencyjna w branzy).

W organizacjach inteligentnych istotnie czesciej w poréwnaniu z pozostatymi or-
ganizacjami funkcjonuja jakiekolwiek formy pracy zespotowej. Najczeiciej stosowa-
na przez organizacje inteligentne formga pracy zespotowej s zespoty zadaniowe, w ktérych
wspotpraca nastepuje w ramach nierutynowych dziatan, natomiast nieco rzadziej mozna
w takich organizacjach spotka¢ zespoty robocze wspotpracujace w ramach rutynowych
dziatan, ktére z kolei dominuja wérdd przedsiebiorstw niespetniajgcych kryteridow organi-
zacji inteligentnej.

We wszystkich obszarach polityki zarzadzania zasobami ludzkimi organizacje
inteligentne charakteryzujq sie istotnie wyzszym stopniem formalizacji dziatan
anizeli organizacje pozostate. Najwyzszy poziom formalizacji cechuje polityke motywacji
i wynagrodzen.

Respondenci badan jakosciowych wskazywali na lideréw oraz mechanizm przywédz-
twa demokratycznego jako kluczowy czynnik wewnetrzny pobudzajacy przed-
siebiorstwa do uczenia. Przywodztwo demokratyczne rozumiane jako spoteczny me-
chanizm oddziatywania na pracownikéw powoduje sptaszczenie struktury organizacyjnej
i wyeksponowanie pracy zespotowej oraz uksztattowanie kultury organizacyjnej opartej na
zaufaniu i wymianie informadji.

Wystepowanie istotnych réznic pomiedzy organizacjami inteligentnymi a pozostatymi za-
obserwowano takze, jesli chodzi o umiejscowienie decyzyjnosci w zakresie rekrutacji, wy-
nagradzania oraz rozwoju pracownikéw. O ile w przypadku organizacji niespetniajgcych
kryteridow organizacji inteligentnej osoba podejmujaca decyzje strategiczne w zakresie re-
krutacji, wynagradzania oraz rozwoju pracownikow jest w zdecydowanej wiekszosci przy-
padkéw prezes lub dyrektor generalny, o tyle w przypadku organizacji inteligentnych funk-
cje te realizuje najczesciej oddzielny dziat lub komorka organizacyjna powotana do spraw
zarzadzania kadrami. Mozna zatem uzna¢, ze w obszarze zarzadzania zasobami ludz-
kimi dominuje delegowanie uprawnien do podejmowania decyzji strategicznych
na nizsze szczeble zarzadzania.

W zdecydowanej wiekszosci organizacji inteligentnych wystepuja stanowiska
strategiczne (kluczowe), ktérym przypisane jest przygotowanie, wdrazanie oraz
monitorowanie strategii rozwoju przedsiebiorstwa, podczas gdy w organizacjach po-
zostatych jedynie w co czwartym podmiocie.

Organizacje inteligentne w szerszym zakresie anizeli pozostate organizacje wyko-
rzystuja r6znorodne metody rekrutacji, co mozna zauwazy<¢ w odniesieniu zaréwno do
pracownikéw strategicznych, jak i pozostatych pracownikéw. Jako sposoby rekrutacji pra-
cownikéw strategicznych organizacje inteligentne istotnie czesciej korzystaja z zewnetrz-



nych firm doradczych, wspdtpracujg z uczelniami i szkotami, przejmuja cate zespoty pra-
cownicze od innych podmiotéw, czy tez stosuja leasing pracowniczy.

Organizacje inteligentne doceniaja znaczenie okresowych ocen pracownikéow
jako narzedzia polityki zarzadzania kadrami i stosuja je w dalece wiekszym stop-
niu anizeli pozostate organizacje (stosuje je 78% organizacji inteligentnych w poréwnaniu
7 39% pozostatych organizacji). Ponadto przeprowadzaja oceny pracownicze w sposéb
bardziej systematyczny i czesciej (w odniesieniu do pracownikéw strategicznych oceny co
kwartat dokonuje 17% organizacji inteligentnych wobec 8% pozostatych organizacji, nato-
miast w odniesieniu do pozostatych pracownikéw ten odsetek wynosi odpowiednio 12%
i 5%).

Systemy wynagradzania stosowane przez organizacje inteligentne maja w opinii
respondentéw na ogoét zdecydowanie silniejszy charakter motywacyjny, sa bar-
dziej dostepne i przejrzyste dla pracownikéw oraz elastyczniejsze w poréwnaniu
z tymi, ktére s3 stosowane przez pozostate organizacje, co odnosi sie zaréwno do przedsie-
biorstw zatrudniajagcych pracownikow strategicznych dla przygotowania, wdrazania oraz
monitorowania strategii ich rozwoju, jak i przedsiebiorstw nietworzacych takich stanowisk.
Dla przyktadu w grupie przedsiebiorstw tworzacych stanowiska strategiczne najczesciej
stosowanym przez organizacje inteligentne sposobem motywacji pracownikéw strategicz-
nych jest kierowanie ich na szkolenia i staze — (69%), a w dalszej kolejnosci sg to: premie
za pomysty i nowe rozwigzania (44%) oraz premie za wyniki (47%). Podmioty o cechach
organizacji inteligentnej istotnie czesciej motywujg pracownikow strategicznych (w pordw-
naniu z pracownikami pozostatymi) poprzez wysytanie na szkolenia i staze (69% wobec
42%), inne materialne nagrody, jak np. samochod stuzbowy, telefon komdrkowy, prywatne
ubezpieczenia zdrowotne (36% vs 10%), premie za pomysty i nowe rozwigzania (44% vs
24%) oraz udziat w zyskach (25% vs 11%).

W odniesieniu do stosowanych rozwigzan w systemie motywacyjnym organizacje
inteligentne najbardziej istotnie réznia sie od organizacji pozostatych w kwestii
premiowania zgtoszen przez pracownikéw nowych pomystéw (24% vs 7%) oraz
podnoszenia przez pracownikéw wiasnych kompetencji (28% vs 17%).

Najbardziej pozadane przez organizacje inteligentne kompetencje pracownika
obejmuja dwie bardzo istotne kompetencje psychospoteczne, ktorych posiadanie
sprzyja rozwojowi organizacji inteligentnych, a mianowicie umiejetnos¢ wspoét-
pracy w zespole (98% wskazan) oraz che¢ uczenia si¢ i ciagtego rozwoju (97%). Z ko-
lei wéréd organizacji nieuznawanych za inteligentne preferowane sa kompeten-
cje proceduralne zwigzane z precyzyjnym wykonywaniem wyznaczonych zadan,
w tym zaangazowanie (90% wskazan) oraz doktadnosc (89%).

Najwazniejsze zasoby wiedzy w dziatalnosci przedsiebiorstwa — niezaleznie od typu organi-
zacji — to znajomos¢ konkurencji, wiedza o obecnych i przysztych potrzebach klientéw oraz
nowe technologie. Istotnie wazniejsze dla organizacji inteligentnych sa: nowe technologie,
wiedza umozliwiajaca posiadanie innowacyjnych produktow w branzy, wiedza o przebie-
gu produkdji i procesach w firmie, kompetencje pracownikéw oraz wiedza specjalistyczna
zdobywana podczas szkoler. Pozostate przedsiebiorstwa koncentruja sie natomiast przede



wszystkim na zasobach wiedzy zwigzanych z relacjami z otoczeniem. Uzyskane wyniki
wskazujg na silniejsze ukierunkowanie technologiczne organizacji inteligentnych
i ich lepsze dostosowanie do wyzwan gospodarki opartej na wiedzy, gdzie szyb-
kos¢ dostepu do wiedzy i mozliwos¢ jej wykorzystania stanowi kluczowy czynnik
konkurencyjnosci.

Organizacje inteligentne zdecydowanie czesciej przypisuja konkretnej osobie
obowiazki w zakresie gromadzenia, przetwarzania badz wykorzystywania in-
formacji pozyskanych z zewnatrz. Ponadto w organizacjach inteligentnych wy-
stepuje znacznie wieksze rozproszenie tych funkcji pomiedzy rézne stanowiska
w przedsiebiorstwie, przy czym najczesciej odpowiedzialno$¢ spoczywa na kierowniku
ds. marketingu, zarzadzie, prezesie lub wtascicielu oraz kierowniku ds. zarzadzania zasobami
ludzkimi.

Dla zdecydowanej wiekszosci (ok. 90%) organizacji inteligentnych pozyskana
i przetworzona wiedza jest przydatna zaré6wno w zarzadzaniu operacyjnym, jak
i strategicznym. Szczegolnie wysoka uzytecznos¢ w zarzadzaniu strategicznym przypisu-
ja pozyskiwanym informacjom mate firmy inteligentne (92%), co moze oznacza¢, ze mate
firmy inteligentne wypracowaly szczegodlnie efektywny mechanizm wykorzysty-
wania informacji pozyskanych z zewnatrz na potrzeby zarzadzania strategicznego.

Organizacje inteligentne znacznie szerzej udostepniaja wiedze pozyskana spoza
firmy wewnatrz przedsiebiorstwa. W ponad potowie przypadkéw wiedza powstajgca
w tych organizacjach jest ogolnie dostepna wewnatrz przedsiebiorstwa w postaci rapor-
téw, sprawozdan, notatek i protokotow (jest to wskaznik trzykrotnie wyzszy w poréwnaniu
z organizacjami pozostatymi).

Jak pokazuje dobra praktyka firmy INTRASOFT dla wiasciwego funkcjonowania systemu
zarzadzania wiedzg w przedsiebiorstwie strategia zarzadzania wiedzg nie musi stanowic
oddzielnego elementu ogdlnej strategii rozwojowej firmy, jednakze swiadomos¢ jej wagi
powinna by¢ silnie zakorzeniona wsrdéd menedzerdw firmy, gdyz jest to element niezbedny
(zasadniczy), by zarzadzac wiedza.

Jednym z praktycznych, a jednoczesnie stosunkowo prostych do zainstalowania i uzyt-
kowania (niewymagajacym specjalistycznej wiedzy informatycznej), narzedzi zarzadzania
wiedzg w przedsiebiorstwie jest repozytorium wiedzy, stuzace gromadzeniu i katalogowa-
niu wiedzy oraz jej udostepnianiu w czasie rzeczywistym i w pozadanej formie pracow-
nikom przedsiebiorstwa. Podstawowa korzyscig z wdrozenia repozytorium wiedzy jest
mozliwos¢ przeksztatcania wiedzy spersonalizowanej (posiadanej przez konkretne osoby)
w wiedze skodyfikowang (zapisang i zgromadzona w repozytorium). Poza prostotg, zaleta
tego rozwigzania jest ponadto mozliwos¢ gromadzenia w nim informadji nie tylko o cha-
rakterze historycznym, skatalogowanych wedtug projektéw, klientéw czy oséb bioracych
udziat w projektach, ale i mozliwos¢ zbierania inicjatyw rozwojowych zgtaszanych przez
pracownikéw. Dla kierownictwa firmy stanowi natomiast rozwijajaca sie hurtownie wiedzy
niezbednej do podejmowania decyzji strategicznych. W ocenie firmy, ktéra je stosuje, wdro-
Zenie repozytorium w najwiekszym stopniu wptyneto na efektywny wzrost zatrudnienia
i efektywne zarzadzanie kadrami w firmie.



Organizacje inteligentne na ogdét nieco stabiej odczuwaja bariery rozwoju systemow wie-
dzy w poréwnaniu z firmami niespetniajacymi kryteriéw organizacji inteligentnych. Najsil-
niej odczuwalne przez organizacje obu typow sa bariery finansowe.

W grupie barier mentalnych organizacje inteligentne najdotkliwiej odczuwajg brak skon-
centrowania pracownikdw na interesie klienta, co zaktéca interakcje z otoczeniem stano-
wigca istotng determinante rozwoju organizacji inteligentnych. Dla organizacji pozostatych
najwieksza bariere tworzy sceptycyzm klientéw, nieche¢ do wprowadzanych nowych roz-
wigzan. Bariery mentalne czesciej dostrzegane sa przez wieksze organizacje inteligentne.

W grupie barier kulturowych najsilniejsza bariera dla organizacji inteligentnych jest nieche¢
do wspdtpracy z innymi instytucjami, natomiast dla organizacji pozostatych nieche¢ do
dzielenia sie wiedza. Bariery kulturowe sg silniej akcentowane w wiekszych przedsiebior-
stwach.

W grupie barier finansowych organizacje inteligentne najczesciej wskazujg na brak fun-
duszy na dodatkowe stanowiska, na ktérych pracownicy zajmowaliby sie kwestiami zwia-
zanymi z zarzagdzaniem wiedza, z kolei organizacje pozostate wskazujg na wysokie koszty
szkolen. Wsréd organizadji inteligentnych na bariery finansowe czesciej wskazujg mate
przedsiebiorstwa, a odsetek wskazar maleje wraz z wielkoscia przedsiebiorstwa.

W grupie barier ,umiejetnosci” organizacje inteligentne wskazujg na niewiedze, jakimi na-
rzedziami postugiwac sie w celu zarzadzania wiedzg, a organizacje pozostate na brak umie-
jetnosci zdobywania wiedzy.

W grupie barier organizacyjnych na plan pierwszy wéréd organizacji inteligentnych wysu-
wa sie brak uzasadnienia dla wydatkoéw na zarzadzanie wiedzg, natomiast wéréd organizacji
pozostatych — brak komunikacji w firmie miedzy kierownikami, liderami.

W grupie innych barier organizacjom inteligentnym najbardziej doskwiera niska jakos$¢ ofe-
rowanych szkolen, podczas gdy pozostatym organizacjom — niska jako$¢ oprogramowania
informatycznego.

Zdecydowana wiekszosc¢ organizacji inteligentnych (przeszio 90%) potrafita okre-
sli¢ swoja luke wiedzy, podczas gdy te luke sprecyzowata jedynie co druga organizacja
z kategorii pozostatych, co sugeruje brak wsrdd organizacji pozostatych jasno okreslonego
systemu zarzadzania wiedzg i jego efektywnego funkcjonowania.

Organizacje inteligentne stosuja bardziej r6znorodne rozwigzania w ramach sza-
cowania obecnie posiadanej wiedzy i wiedzy pozadanej, ktérg powinno posiadac.
Zdecydowanie najczesciej czynig to poprzez samodzielng analize wytacznie wiasnych
zasobow, rzadziej — poprzez samodzielne poréwnanie z liderami branzowymi oraz przy
wspotpracy klientéw i dostawcdw. Organizacje pozostate w szacowaniu luki wiedzy cze-
sciej bazujg na samodzielnej analizie wytgcznie wiasnych zasobdw oraz na poréwnaniu
z konkurentami w ramach benchmarkingu.



Organizacje inteligentne dwukrotnie czesciej anizeli pozostate organizacje stosujg wskazni-
ki pozafinansowe do celéw kontroli strategicznej. Wraz z wielkoscig firmy rosnie tez skfon-
nos¢ do stosowania wskaznikow pozafinansowych.



Podsumowanie

Gospodarka oparta na wiedzy stawia przez przedsiebiorstwami nowe wyzwania w zakre-
sie efektywnego i skutecznego rozwoju proceséw organizacyjnego uczenia sie. Badania
przeprowadzone w ramach niniejszego projektu wyraznie wskazuja, ze stopier zaawanso-
wania polskich przedsiebiorstw (w tym sektora MSP) w zakresie dostosowar do aktualnych
wyzwan gospodarki jest jeszcze do$¢ niski. Pokazuja to gtéwnie dane uzyskane w wyniku
realizacji badan ilosciowych, ale takze wyniki badan jakosciowych. Obecnie co ésme przed-
siebiorstwo (zatrudniajace przynajmniej 10 pracownikdw) mozna okresli¢ jako podmiot
o cechach organizacji inteligentnej. Rozwdj systemodw informatycznych to ta cecha orga-
nizacji inteligentnej, ktéra zostata wsrdd polskich przedsiebiorstw rozwinieta najpetniej.
Najmniejszy stopiert rozwoju polskich przedsiebiorstw dokonat sie — jak dotychczas —
w zakresie cato$ciowej strategii ich rozwoju oraz w obszarze zarzadzania kadrami.

Polskie przedsiebiorstwa o cechach organizacji inteligentnej dziafajg w ramach systeméw
otwartych, prowadzac wymiane wiedzy i informacji zaréwno z otoczeniem, jak i wewngtrz
przedsiebiorstwa. Wymianie wiedzy i wsparciu procesu uczenia sie sprzyjaja tworzone
struktury organizacyjne. Przejawia sie to w znacznie szerszym wykorzystaniu réznorodnych
form pracy zespotowej, wsréd ktérych dominujg zespoty zadaniowe. Kluczowym czynni-
kiem wewnetrznym pobudzajacym przedsiebiorstwa do uczenia sie jest przywdédztwo de-
mokratyczne rozumiane jako spoteczny mechanizm oddziatywania na pracownikéw, ktore
powoduje sptaszczenie struktury organizacyjnej oraz uksztattowanie kultury organizacyjnej
opartej na zaufaniu i wymianie informadiji.

Organizacje inteligentne najczesdciej tworzg stanowiska strategiczne (kluczowe), ktérym
przypisane jest przygotowanie, wdrazanie oraz monitorowanie strategii rozwoju przedsie-
biorstwa, co nie jest wiasciwe organizacjom niespetniajgcym kryteriéw organizacji inteli-
gentnej.

Silne réznice s takze dostrzegalne w obszarze polityki zarzadzania zasobami ludzkimi, gdzie
posréd organizacji inteligentnych wystepuje istotnie wyzszy stopiert formalizacji dziatan ce-
chujacy szczegolnie polityke motywadji i wynagrodzen. W obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi dominuje delegowanie uprawnier do podejmowania decyzji strategicznych na
nizsze szczeble zarzadzania. Typowe dla organizacji spetniajgcych kryteria organizacji inte-
ligentnej jest wyrazne przypisanie decyzyjnosci w zakresie rekrutacji, wynagradzania oraz
rozwoju pracownikéw najczesciej do oddzielnego dziatu lub komérki organizacyjnej po-
wotanej do spraw zarzadzania kadrami.

Polskie organizacje inteligentne w szerszym zakresie anizeli pozostate organizacje wykorzy-
stujg roznorodne metody rekrutacji, co mozna zauwazy¢ w odniesieniu zaréwno do pra-
cownikéw strategicznych, jak i pozostatych pracownikéw. Jako sposoby rekrutacji pracow-
nikéw strategicznych organizacje inteligentne istotnie czesciej korzystaja z zewnetrznych
firm doradczych, wspotpracujg z uczelniami i szkotami, przejmuja cate zespoty pracownicze
od innych podmiotéw, czy tez stosuja leasing pracowniczy.

Doceniajac znaczenie okresowych ocen pracownikéw jako narzedzia polityki zarzadzania
kadrami, organizacje inteligentne stosuja je w dalece wiekszym stopniu anizeli pozosta-




fe organizacje. Systemy wynagradzania stosowane przez organizacje inteligentne maja
w opinii respondentéw na ogdt zdecydowanie silniejszy charakter motywacyjny, sg bardziej
dostepne i przejrzyste dla pracownikdw oraz elastyczniejsze.

Najbardziej pozagdane przez organizacje inteligentne kompetencje pracownika obejmuja
dwie bardzo istotne kompetencje psychospoteczne, ktorych posiadanie sprzyja rozwojo-
wi organizacji inteligentnych, a mianowicie umiejetno$¢ wspoétpracy w zespole oraz chec
uczenia sie i ciggtego rozwoju. Dla poréwnania, wérdd organizacji nieuznawanych za inte-
ligentne preferowane sa kompetencje proceduralne zwigzane z precyzyjnym wykonywa-
niem wyznaczonych zadan.

Organizacje inteligentne na ogét nieco stabiej odczuwajg bariery rozwoju systemow wie-
dzy w poréwnaniu z firmami niespetniajacymi kryteriéw organizacji inteligentnych. Najsil-
niej odczuwalne przez organizacje obu typdw sg bariery finansowe.

Organizacje inteligentne zdecydowanie czesciej przypisuja konkretnej osobie obowigzki
w zakresie gromadzenia, przetwarzania badZ wykorzystywania informacji pozyskanych
z zewnatrz. Dla zdecydowanej wiekszosci organizacji inteligentnych pozyskana i przetwo-
rzona wiedza jest przydatna zaréwno w zarzadzaniu operacyjnym, jak i strategicznym. Zna-
mienng cechg organizacji inteligentnych jest to, ze znacznie szerzej udostepniaja wiedze
pozyskang spoza firmy wewnatrz przedsiebiorstwa.

Zdecydowana wiekszos¢ organizacji inteligentnych potrafi okresli¢ swojg luke wiedzy, co
sugeruje istnienie jasno okreslonego systemu zarzadzania wiedza i jego efektywnego funk-
cjonowania. Organizacje inteligentne stosuja bardziej roznorodne rozwigzania w ramach
szacowania obecnie posiadanej wiedzy i wiedzy pozadane;j.

Polskie organizacje inteligentne, bedac silnie ukierunkowane technologiczne, wydaja sie
by¢ dobrze przygotowane do wyzwan gospodarki opartej na wiedzy, gdzie szybkos¢ do-
stepu do wiedzy i mozliwosc¢ jej wykorzystania stanowi kluczowy czynnik konkurencyjno-
$ci. Najlepszym dowodem na to jest fakt, ze organizacje inteligentne uzyskaty w 2009 roku
(w poréwnaniu z rokiem 2008) zdecydowanie lepsze wyniki ekonomiczne anizeli organiza-
Cje pozostate — zwiekszajac obroty przecietnie o 1,11 min PLN oraz — w 40% przypadkdw
- zwiekszajac zatrudnienie (odpowiednie wskazniki dla firm pozostatych wyniosty 0,08 mIn
PLN i 25%). Wysoki przecietny wzrost zatrudnienia wsrdd organizacji inteligentnych nasta-
pit przy jednoczesnej redukgji zatrudnienia w co széstym przedsiebiorstwie tego typu, co
mogto by¢ efektem racjonalizacji zatrudnienia zwigzanej z usprawnieniem proceséw tech-
nologicznych.

Wydaje sie, ze w obecnych realiach gospodarczych, gdzie wiedza stanowi coraz wazniejszy
czynnik konkurencyjnosci, asymilowanie cech i zasad funkcjonowania organizacji inteli-
gentnych jest nieuchronne. Waznym czynnikiem stymulowania przedsiebiorstw do ada-
ptowania cech organizacji inteligentnych jest popularyzowanie wiedzy na temat organi-
zacji inteligentnych oraz przekazywanie przyktadéw dobrych praktyk przedsiebiorstw juz
funkcjonujacych w formule organizadji inteligentnych.



Rekomendacje

Rekomendacje ptynace z przeprowadzonego badania sg wynikiem zdiagnozowanego
stanu polskiej gospodarki (w tym szczegdlnie sektora MSP) w kontekscie jej ewolucji ku
gospodarce opartej na wiedzy. W celu zachowania wiekszej przejrzystosci raportu reko-

mendacje zostaty przedstawione w ukfadzie wyznaczonym przez analizowane w trakcie
badania zagadnienia, tj.:

zakres i poziom stosowania przez MSP w Polsce rozwigzan wiasciwych inteligentnym
organizacjom,

czynniki konkurencyjnosci wiasciwe dla inteligentnych organizacji,

czynniki wewnetrzne i zewnetrzne sprzyjajace uczeniu sie firm,

metody zarzadzania zasobami ludzkimi w inteligentnych organizacjach i profil kompe-
tencyjny pracownika,

systemy przekazywania wiedzy,

wewnetrzne i zewnetrzne ograniczenia sektora MSP w Polsce,

potrzeby przedsiebiorcéw sektora MSP w zakresie budowania i rozwijania systemow
zarzadzania wiedza w organizacji.

Jako gtéwne rekomendacje wynikajace z badania wskazano:

stworzenie forum popularyzacji metod zarzadzania wiedzg w sektorze MSP w Polsce
i koncepdji organizacji inteligentne)j,

przygotowanie krotkich produkgcji multimedialnych prezentujacych przyktady firm sek-
tora MSP dziatajacych jako organizacje inteligentne,

wsparcie (finansowe i szkoleniowe) firm sektora MSP wdrazajacych narzedzia informa-
tyczne wspomagajace procesy zarzadzania wiedza,

uswiadomienie przedsiebiorcéw (gtownie sektora MSP) w zakresie uwarunkowan pro-
wadzenia dziatalnosci gospodarczej w konteksécie gospodarki opartej na wiedzy,
stworzenie narzedzi e-learningowych rozwijajacych wsréd przedsiebiorcow sektora
MSP umiejetnosci uczenia sie i adaptacji do zmieniajacych sie warunkéw otoczenia,
jak réwniez umiejetnosci w zakresie stosowania zaawansowanych metod zarzadzania
wiedzy,

promowanie szkoler rozwijajacych umiejetnosci psychospoteczne pracownikéw,
ztagodzenie percepcji barier finansowych zwigzanych z wdrazaniem systeméw zarza-
dzania wiedza w MSP.

Szczegodtowy opis rekomendacji wraz z ich celem, uzasadnieniem, proponowanym sposo-

bem wdrozenia, spodziewanym efektem oraz wskazaniem podmiotu odpowiedzialnego za
wdrozenie zawiera ponizsza tabela 23.
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