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WSTĘP

P. F. Drucker przekonuje, ¿e jesteœmy na pocz¹tku najwiêkszej w dziejach ludz-
koœci zmiany. Autor pisze: „Nowe spo³eczeñstwo bêdzie spo³eczeñstwem wiedzy.
Wiedza stanie siê zasadniczym zasobem, a pracownicy wiedzy bêd¹ dominuj¹c¹
grup¹ wœród zasobów pracy” (Drucker, 2001). Sens tej przepowiedni ma bardzo
bliskie odniesienie tak¿e do przedsiêbiorstwa. Wymowna jest tu wypowiedŸ I. No-
naki, który twierdzi, ¿e: „Jedynym pewnym Ÿród³em przewag konkurencyjnych jest
wiedza. Kiedy zmieniaj¹ siê rynki, eksploduj¹ nowe technologie, mno¿¹ siê konku-
renci, a produkty starzej¹ siê prawie w ci¹gu nocy, przedsiêbiorstwami maj¹cymi
sukcesy s¹ te, które konsekwentnie tworz¹ now¹ wiedzê, rozpowszechniaj¹ j¹ sze-
roko w ca³ej organizacji i szybko przekszta³caj¹ w nowe technologie i produkty. Ta-
kie dzia³ania okreœla siê jako przedsiêbiorstwo „kreowane przez wiedzê”, którego
jedynym biznesem s¹ systematyczne innowacje” (Nonaka, 1991).

Takie ujêcie zarz¹dzania okreœlane jest szerzej mianem zarz¹dzania wiedz¹.
Zarz¹dzanie wiedz¹ z ka¿dym dniem zyskuje na popularnoœci. Koncepcja ta roz-
wija siê zarówno w œrodowiskach akademickich, jak i nabiera znaczenia w prakty-
ce ¿ycia gospodarczego. Zainteresowanie to spowodowane jest tym, ¿e naukowcy,
a w œlad za nimi decydenci pañstwowi i mened¿erowie przedsiêbiorstw, zaczynaj¹
dostrzegaæ w wiedzy ogromny potencja³ przyczyniaj¹cy siê do uzyskiwania prze-
wagi konkurencyjnej tak organizacji, jak i gospodarek narodowych. Na bazie du-
¿ego uznania dla wiedzy, powsta³a nowa koncepcja gospodarki, a mianowicie Go-
spodarka Oparta na Wiedzy (GOW). Mia³o to byæ alternatyw¹ dla gospodarki ro-
zumianej w ujêciu tradycyjnym, wed³ug którego gospodarowanie opiera siê na wy-
korzystywaniu podstawowych czynników wytwórczych, takich jak: praca, ziemia,
kapita³.

Wiedza, wed³ug A. K. KoŸmiñskiego, jest zasobem nieuchwytnym i trudnym do
skopiowania, sk³adaj¹cym siê z u¿ytecznych informacji, których inni nie posiadaj¹
i nie potrafi¹ u¿ytkowaæ. Wiedza jest rezultatem potencja³u intelektualnego. Zaœ 9



tworzenie warunków sprzyjaj¹cych powstawaniu i sukcesowi przedsiêbiorstw, opie-
raj¹cych na wiedzy swoj¹ przewagê konkurencyjn¹, jest zadaniem m.in. pañstwa,
w³adz lokalnych, przedsiêbiorstwa (zw³aszcza sektora finansowego), œrodowisk in-
telektualnych i akademickich (KoŸmiñski, 2001). Takie ujêcie problemu jest kwin-
tesencj¹ Gospodarki Opartej na Wiedzy.

W Polsce problematyka GOW zaczê³a rozwijaæ siê pod koniec lat 90. XX wie-
ku. Wed³ug A. Kukliñskiego w skali globalnej, w 2001 r. jedynie 10 pañstw realizo-
wa³o za³o¿enia GOW. Jednak w pierwszej dekadzie XXI wieku nale¿y spodziewaæ
siê szybkiego powiêkszenia tej grupy, nawet do 50 krajów. Bêdzie to wi¹za³o siê
z nasileniem dominacji GOW, w wyniku czego powstanie tzw. europejskie centrum
i nielicz¹ce siê jego peryferie – przewiduje autor (Kukliñski, 2001: 19). Tak¿e
i w naszym kraju nabra³o znaczenia poszukiwanie odpowiedzi na postawione przez
A. Kukliñskiego pytanie odnoœnie tego, co trzeba zrobiæ, aby Polska znalaz³a siê
w grupie krajów, w których GOW jest przewa¿aj¹cym zjawiskiem gospodarczym,
spo³ecznym i naukowym. Odpowiedzialnoœæ za to, czy w pierwszej dekadzie nasze-
go wieku powstanie w Polsce Gospodarka Oparta na Wiedzy spoczê³a na polskim
spo³eczeñstwie, jego elitach politycznych, gospodarczych i spo³ecznych. Argumen-
tuj¹c, autor stwierdzi³, ¿e stworzenie w naszym kraju GOW i wyrwanie siê tym sa-
mym z krêgu europejskich peryferii, zale¿y przede wszystkim od tego, czy ww. in-
teresariusze dokonaj¹ gruntownych przekszta³ceñ w zakresie swoich postaw i prio-
rytetów w procesie rozwoju Polski (Kukliñski, 2001: 20).

A. Kukliñski, zastanawia³ siê jednak nad tym, czy przedsiêbiorstwo polskie bê-
dzie potrafi³o funkcjonowaæ w globalnym i europejskim klimacie. Mówi³ on wrêcz
o koniecznoœci natychmiastowego podjêcia badañ monograficznych 50 polskich
przedsiêbiorstw zarz¹dzaj¹cych wiedz¹. Stwierdzi³ tak¿e potrzebê uzyskania odpo-
wiedzi na pytanie, jak naprawdê w polskich warunkach wygl¹da newralgiczna sfe-
ra wzajemnych oddzia³ywañ w uk³adzie przedsiêbiorstwo – wiedza – przedsiêbior-
stwo. Znaczenie tych badañ, jak równie¿ tempo, w jakim zosta³y one podjête, by³o
bardzo du¿e, gdy¿ opóŸnienia w tym zakresie wi¹za³y siê z zagro¿eniem katastro-
falnymi skutkami dla polskiej gospodarki, która jeœli nie przekszta³ci siê w GOW,
to stanie siê gospodark¹ II lub III kategorii (Kukliñski, 2001: 17).

Podobn¹ opiniê wyg³asza³ B. Wawrzyniak twierdz¹c, ¿e pomimo stale wzrasta-
j¹cego zainteresowania œrodowisk naukowych badaniami zarz¹dzania wiedz¹
w przedsiêbiorstwach, wci¹¿ odczuwalny jest brak analiz empirycznych (Wawrzy-
niak, 2003: 24). S. Kwiatkowski, podziela³ ten pogl¹d wskazuj¹c, ¿e badania mono-
graficzne nie powinny byæ potraktowane jako wy³¹cznie mo¿liwoœæ, lecz przeciw-
nie – wydaj¹ siê byæ koniecznoœci¹ (Kukliñski, 2001: 262–263). B. Wawrzyniak pod-
kreœla³, ¿e „...bez badañ w zakresie zarz¹dzania wiedz¹ w polskich przedsiêbior-
stwach, g³ównych aktorach polskiej transformacji systemowej, dalsze dyskusje na
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ten temat nie maj¹ wiêkszego sensu. Sprowadz¹ siê do mno¿enia „s³usznych racji”
i przepisywania ksi¹¿ek i artyku³ów” (Kukliñski, 2001: 29). 

Takie postawienie sprawy przez wybitnych w tej dziedzinie badaczy nie mog³o
pozostaæ bez odzewu. Jednym z g³osów poparcia dla tej idei jest niniejsza ksi¹¿ka.
Chêæ rozwijania koncepcji zarz¹dzania wiedz¹, zbadania tego zagadnienia w pol-
skich warunkach i wniesienia wk³adu w rozwój gospodarki zapewniaj¹cej wy¿szy
standard ¿ycia by³a pierwszym i podstawowym bodŸcem do podjêcia przez autora
niniejszej pracy, badañ empirycznych.

Autor, ze wzglêdu na swoje szczególne zainteresowanie problematyk¹ zarz¹-
dzania zasobami ludzkimi oraz w wyniku poczynionych obserwacji i studiów litera-
turowych, skoncentrowa³ siê na aspekcie zarz¹dzania zasobami ludzkimi i jego ro-
li w zarz¹dzaniu wiedz¹ w przedsiêbiorstwie. G³ównym celem pracy by³o okreœle-
nie zale¿noœci zachodz¹cych pomiêdzy zarz¹dzaniem zasobami ludzkimi a zarz¹-
dzaniem wiedz¹, a w szczególnoœci zbadanie wp³ywu realizowanych przez organi-
zacje modeli zarz¹dzania zasobami ludzkimi na skutecznoœæ w zakresie wdra¿ania
inicjatyw zarz¹dzania wiedz¹. By³ to wówczas nowy problem badawczy i s³abo roz-
poznany w warunkach globalizacji.

Opracowany na potrzeby badañ empirycznych model badawczy zak³ada³ reali-
zacjê projektu w dwóch etapach. Pierwszy etap wi¹za³ siê z przeprowadzeniem ba-
dañ ankietowych na wzglêdnie du¿ej próbie przedsiêbiorstw, wybranych przy za³o-
¿onym kryterium, jakim by³a struktura w³asnoœciowa (firmy pochodzenia polskie-
go i zagranicznego) i sektor (high-tech, doradztwo, farmacja, chemia). Obszar za-
rz¹dzania wiedz¹ opracowany zosta³ w oparciu o ujêcie terminologiczne akcentu-
j¹ce procesowe rozumienie zarz¹dzania wiedz¹, zaproponowane przez D. J. Skry-
me oraz W. R. Bukovitz i R. L. Williams.

W drugim etapie badañ wykorzystano wywiad pog³êbiony, umo¿liwiaj¹cy iden-
tyfikacjê stosowanych przez organizacje modeli zarz¹dzania zasobami ludzkimi
i ustalenie wp³ywu, jakie wywieraj¹ one na osi¹gany przez przedsiêbiorstwa po-
ziom w zarz¹dzaniu wiedz¹. Na tym poziomie analizy wykorzystano koncepcjê
amerykañskich badaczy D. P. Lepaka i S. A. Snella. Proponuj¹ oni analizowanie
sposobów zarz¹dzania zasobami ludzkimi wed³ug czterech modeli: rozwoju, naby-
wania, kontraktowania kapita³u ludzkiego lub kreowania aliansów w obszarze za-
rz¹dzania zasobami ludzkimi. Do okreœlenia zaœ poziomów zarz¹dzania wiedz¹,
pos³u¿ono siê propozycj¹ czteropoziomowego zarz¹dzania wiedz¹ R. Maiera:

• 1 – poziom podstawowy,
• 2 – systemy integracyjne zarz¹dzania wiedz¹,
• 3 – systemy interaktywne zarz¹dzania wiedz¹,
• 4 – systemy pomostowe zarz¹dzania wiedz¹.
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Postawion¹ w badaniach podstawow¹ hipotez¹ badawcz¹ by³o twierdzenie, ¿e
osi¹gany przez przedsiêbiorstwa poziom zarz¹dzania wiedz¹ zale¿ny jest od stoso-
wanego w organizacji modelu zarz¹dzania zasobami ludzkimi. Przyjêto, ¿e zmien-
n¹ zale¿n¹ jest poziom zarz¹dzania wiedz¹, a zmienn¹ niezale¿n¹ – modele zarz¹-
dzania zasobami ludzkimi (szczegó³owe rozwiniêcie znajduje siê na stronie 108).

Ksi¹¿ka sk³ada siê z piêciu rozdzia³ów, z wyraŸnym podzia³em na czêœæ przygo-
towan¹ w oparciu o przegl¹d literatury, traktuj¹cej o zarz¹dzaniu wiedz¹ i zarz¹-
dzaniu zasobami ludzkimi i w oparciu o wyniki œwiatowych badañ. Druga czêœæ, za-
wiera opracowanie materia³u empirycznego z prowadzonych przez autora ksi¹¿ki
badañ nad zarz¹dzaniem wiedz¹ w przedsiêbiorstwach dzia³aj¹cych w Polsce.

Rozdzia³ pierwszy zatytu³owany Istota wiedzy w ¿yciu gospodarczym przedstawia
problematykê wiedzy na dwóch poziomach, tj. makroekonomicznym i mikroeko-
nomicznym. Na poziomie makroekonomicznym przedstawiono zarz¹dzanie wie-
dz¹ z perspektywy gospodarki (Gospodarki Opartej na Wiedzy). Poziom makro-
ekonomiczny pokazuje, poprzez pryzmat globalizacji, znaczenie nowej koncepcji
zarz¹dzania dla osi¹gniêcia przewagi konkurencyjnej, nie tylko przedsiêbiorstwa,
lecz tak¿e ca³ej gospodarki narodowej. Wskazano w nim na tendencje zmieniaj¹-
cego siê nastawienia w stosunku do tzw. czynnika pracy, traktowanego nie jako
koszt, a jako klucz do rynkowego i gospodarczego sukcesu, czynnik, o który nale-
¿y dbaæ i rozwijaæ, gdy¿ to on stanowi najwa¿niejsze Ÿród³o bogactwa narodów.

Poziom mikroekonomiczny pokazuje perspektywê przedsiêbiorstwa i jego sto-
sunku do nowego strategicznego zasobu, jakim jest wiedza, a szczególnie wiedza
zatrudnionych w organizacji pracowników. Poziom mikroekonomiczny wskazuje
na zmiany w nastawieniu kierownictwa przedsiêbiorstw do sposobu gospodarowa-
nia dostêpnymi dla nich zasobami organizacji, jak i przypisywanych im wartoœ-
ciach. W tym miejscu ksi¹¿ka dotyka zagadnienia wyceny wartoœci niematerialnych
(intelektualnych), jako kluczowego narzêdzia, które znacz¹co wp³ynie na zmianê
nastawienia uczestników rynku do zagadnienia jakim jest kapita³ intelektualny i je-
go rzeczywista wartoœæ. Pokazano miejsce kapita³u intelektualnego w strukturze
wartoœci przedsiêbiorstwa i scharakteryzowano organizacje inteligentne.

W dalszej czêœci rozdzia³u zaprezentowano wyniki wybranych badañ nad zarz¹-
dzaniem wiedz¹ w przedsiêbiorstwach nie tylko Europy, ale i œwiata. Pokazano, jak
proces zarz¹dzania wiedz¹ mo¿e przebiegaæ w organizacji, jak nale¿y wdra¿aæ ini-
cjatywy zarz¹dzania wiedz¹, jak oceniæ potencja³ organizacyjny systemu zarz¹dza-
nia wiedz¹, jakie s¹ mo¿liwe do zaaplikowania strategie zarz¹dzania wiedz¹ i kry-
teria ich zastosowania. Wskazano zakres wykorzystania technologii informatycz-
nych wspieraj¹cych zarz¹dzanie wiedz¹ w przedsiêbiorstwach.

Rozdzia³ drugi, Zarz¹dzanie zasobami ludzkimi a zarz¹dzanie wiedz¹ rozpoczy-
na siê dyskusj¹ terminologiczn¹ wyjaœniaj¹c¹ i porz¹dkuj¹c¹ stosowane w literatu-
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rze okreœlenia zwi¹zane z zarz¹dzaniem ludŸmi w przedsiêbiorstwie oraz wskazuje
okreœlenia u¿ywane w dalszej czêœci ksi¹¿ki. Opisane zosta³y m.in. zarz¹dzanie za-
sobami ludzkimi, zarz¹dzanie kadrami, polityka personalna, architektura zasobów
ludzkich. Zaprezentowano tak¿e g³ówne modele zarz¹dzania zasobami ludzkimi,
wypracowane na przestrzeni ubieg³ego wieku, a wiêc: model harwardzki i model
Michigan oraz ich póŸniejsze pochodne. Wskazano na kierunek poszukiwañ,
a mianowicie strategiczne zarz¹dzanie zasobami ludzkimi, jako wynik uznania za-
sobów ludzkich za kluczowy czynnik w budowaniu przewagi konkurencyjnej, a wiêc
czynnik, który powinien byæ uwzglêdniany tak¿e przy wytyczaniu strategii ogólnej
przedsiêbiorstwa. W oparciu o model D. P. Lepaka i S. A. Snella, zaadaptowanym
na potrzeby badañ, zarysowano tu nowatorskie podejœcie do zarz¹dzania kapita-
³em ludzkim, bazuj¹ce na kryteriach wartoœci i unikalnoœci tego kapita³u. Na za-
koñczenie zasygnalizowano koniecznoœæ uelastyczniania strategii, tzn. nadawania
jej mo¿liwoœci dopasowywania siê do zmiennych warunków, wymagañ i oczekiwañ
otoczenia, czego przyk³adem s¹ modele proaktywnego, letargicznego, pasywnego
i hiperaktywnego zarz¹dzania zasobami ludzkimi wg koncepcji R. G. Klimeckiego
i S. A. Litza.

W dalszej czêœci ksi¹¿ki opisana zosta³a zmiana roli komórek zarz¹dzania zaso-
bami ludzkimi w aspekcie wdra¿ania programów zarz¹dzania wiedz¹ w organiza-
cjach. Wskazano tak¿e na zachodz¹ce pomiêdzy zarz¹dzaniem zasobami ludzkimi
a zarz¹dzaniem wiedz¹ wspó³zale¿noœci. Zwrócono uwagê na g³ówne zadania sto-
j¹ce przed tymi komórkami, jak równie¿ pokazano elementy niezbêdne do uzyska-
nia wysokich rezultatów w zakresie prowadzonych przez komórki zarz¹dzania za-
sobami ludzkimi dzia³añ wspieraj¹cych podejmowane w przedsiêbiorstwach inicja-
tywy zarz¹dzania wiedz¹. Zaprezentowano tu tak¿e model akcentuj¹cy zaanga¿o-
wanie kierownictwa przedsiêbiorstw w proces wdra¿ania programów zarz¹dzania
wiedz¹, autorstwa I. Nonaki i H. Takeuchiego (model zarz¹dzania „œrodek-góra-
dó³”). Na zakoñczenie rozdzia³u przedstawiono architekturê zarz¹dzania zasoba-
mi ludzkimi w organizacji opartej na wiedzy, w szczególny sposób opisuj¹c takie
elementy polityki personalnej jak: pozyskiwanie, motywowanie i rozwój pracowni-
ków wiedzy.

Czêœæ druga ksi¹¿ki rozpoczyna siê od rozdzia³u trzeciego poœwiêconego zasto-
sowanej metodyce badañ. Szczegó³owo opisano modele zarz¹dzania zasobami ludz-
kimi autorstwa D. P. Lepaka i S. A. Snella. Ka¿dy model scharakteryzowany zosta³
w ujêciu formy pozyskiwania kapita³u ludzkiego, stosunków pracy i konfiguracji za-
sobów ludzkich. Opisano model zarz¹dzania architektur¹ zasobów ludzkich w ujê-
ciu dynamicznym, co jest odpowiedzi¹ na zmiennoœæ zarówno otoczenia, jak i pod-
stawowych wymiarów kapita³u ludzkiego (wartoœci i unikalnoœci). W dalszej czêœci
tego rozdzia³u zaprezentowano procedurê prowadzonych badañ i model badawczy.

Wstęp

13



Rozdzia³ czwarty jest prezentacj¹ wyników badañ przeprowadzonych przez au-
tora niniejszej ksi¹¿ki. Rozpoczyna siê on charakterystyk¹ zbadanych przedsiê-
biorstw z uwzglêdnieniem takich kryteriów, jak: rok za³o¿enia przedsiêbiorstwa,
pochodzenie kapita³u wiêkszoœciowego, pozycja przedsiêbiorstwa na rynku i ob-
szar dzia³ania przedsiêbiorstw. W tej czêœci ksi¹¿ki, analiza zarz¹dzania wiedz¹
w badanych organizacjach koncentruje siê na wykorzystywanych przez przedsiê-
biorstwa Ÿród³ach pozyskiwania wiedzy i obszarach jej zastosowania, funkcjonuj¹-
cych w organizacjach systemach informacyjno-decyzyjnych, dostêpnoœci do wiedzy
oraz stosowanych technologiach wspieraj¹cych przetwarzanie i zdobywanie wie-
dzy. Przedsiêbiorstwa opisano z punktu widzenia osi¹gniêtego przez nie poziomu
zarz¹dzania wiedz¹, dokonuj¹c równoczeœnie analizy grup przedsiêbiorstw z po-
szczególnych poziomów. W dalszej kolejnoœci omówiono czynniki wspieraj¹ce za-
rz¹dzanie wiedz¹, osi¹gane korzyœci p³yn¹ce z zarz¹dzania wiedz¹, przeanalizowa-
no tak¿e wp³yw zarz¹dzania wiedz¹ na zajmowan¹ przez organizacje pozycjê ryn-
kow¹. W koñcowej czêœci rozdzia³u skoncentrowano siê na analizie umiejêtnoœci
organizacji w zakresie zarz¹dzania zasobami ludzkimi, stosowanych systemach mo-
tywowania do dzia³añ w zakresie zarz¹dzania wiedz¹ oraz analizie najbardziej mo-
tywacyjnych elementów zarz¹dzania zasobami ludzkimi z punktu widzenia kryte-
rium pozycji rynkowej i roku za³o¿enia przedsiêbiorstw.

Rozdzia³ pi¹ty, poœwiêcony zosta³ analizie zarz¹dzania wiedz¹ z perspektywy
realizowanych w przedsiêbiorstwach modeli zarz¹dzania zasobami ludzkimi.
Przedsiêbiorstwa zosta³y pogrupowane wed³ug realizowanego modelu zarz¹dzania
zasobami ludzkimi, a nastêpnie przeprowadzono analizê grup przedsiêbiorstw re-
alizuj¹cych poszczególne modele w kontekœcie siedmiu procesów zarz¹dzania wie-
dz¹. Takie ujêcie zasadne by³o z perspektywy przyjêtych hipotez badawczych i celu
badañ.

Zakoñczeniem ksi¹¿ki s¹ wnioski p³yn¹ce z analizy materia³u badawczego,
g³ówne obserwacje i weryfikacja hipotez badawczych. Wskazano tak¿e na zasad-
noœæ kontynuowania badañ z zakresu zarz¹dzania wiedz¹.

W za³¹czniku do ksi¹¿ki prezentowane s¹:
• kwestionariusz ankiety wykorzystany przez autora w przeprowadzonych ba-

daniach
• opisy przypadków przedsiêbiorstw.

Wstęp
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Rozdział I

ISTOTA WIEDZY W ŻYCIU GOSPODARCZYM

1. POZIOM MAKROEKONOMICZNY WIEDZY – GOSPODARKA 
OPARTA NA WIEDZY

Czasy burzliwe, o których pisa³ P. Drucker (Drucker, 1995), to ci¹g³e zmiany, prze-
kszta³cenia spo³eczno-gospodarcze, geopolityczne, to era wynalazków technologii
informatycznych i genetycznych, era kapitalizmu, dobrobytu i biedy zarazem. Licz-
ne pojawiaj¹ce siê procesy, bêd¹ce si³¹ sprawcz¹ tych wydarzeñ, dokona³y szeregu
olbrzymich zaburzeñ, przejawiaj¹cych siê g³ównie w zmianie perspektywy postrze-
gania zasad i regu³ postêpowania, zdarzeñ, zachowañ, dzia³añ, uznawanych warto-
œci – z narodowej na ogólnoœwiatow¹. W ten w³aœnie sposób G. Gierszewska i B.
Wawrzyniak okreœlaj¹ nowe zjawisko, jakim jest globalizacja (Gierszewska, Waw-
rzyniak, 2001: 19). W literaturze mo¿na znaleŸæ wiele definicji tego zagadnienia,
jednak¿e nie funkcjonuje jeszcze ogólnie przyjête, spójne rozumienie tego termi-
nu. Bywa, ¿e mianem globalizacji okreœla siê ca³kiem ró¿ne rzeczy (Grupa Lizboñ-
ska, 1996: 201–202). Z przedstawionej definicji globalizacji wynika, ¿e jest ona pro-
cesem bardzo z³o¿onym i wielowymiarowym, zachodz¹cym na ró¿nych p³aszczy-
znach. Skutkiem tych zmian s¹ przeobra¿enia w skali ca³ego œwiata, poczynaj¹c od
pañstw poprzez przedsiêbiorstwa, a koñcz¹c na cz³owieku.

Na Konwencie Instytutu Dyrektorów w 2002 roku stwierdzono, ¿e z globaliza-
cj¹, bêd¹c¹ przejawem ¿ycia, mamy do czynienia ju¿ od pocz¹tków cywilizacji (Ro-
binson, 2002: 25). A. Zorska uwa¿a natomiast, ¿e globalizacja jest wy¿szym, bar-
dziej z³o¿onym etapem procesu umiêdzynarodowienia dzia³alnoœci gospodarczej.
Mimo ¿e przez wielu globalizacja uznawana jest za proces nowy, to w rzeczywisto-
œci rozpoczê³a siê ju¿ w XIV wieku, w zwi¹zku z pojawiaj¹c¹ siê ekspansj¹ kampa-
nii handlowych. Dopiero w drugiej po³owie XIX wieku dzia³ania przedsiêbiorstw,
zwi¹zane ze zdobywaniem rynków zbytu, sta³y siê na tyle silne i intensywne, ¿e
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mo¿na ju¿ mówiæ o pojawieniu siê globalizacji w nowoczesnym jej rozumieniu1

(Zorska, 2000: 14).
Globalizacja przejawia siê zazwyczaj w procesach zwi¹zanych z internacjonali-

zacj¹ i multinacjonalizacj¹ gospodarki i spo³eczeñstwa. Internacjonalizacja dotyczy
dzia³añ maj¹cych na celu zapewnienie swobodnego przep³ywu czynników produk-
cji miêdzy pañstwami, pe³ni¹cymi rolê regulatorów tego procesu, natomiast multi-
nacjonalizacja polega na transferze i realokacji zasobów z jednej gospodarki do
drugiej. Proces ten realizowany jest g³ównie przez korporacje transnarodowe, sil-
nie oddzia³uj¹ce i kszta³tuj¹ce gospodarki narodowe pañstw, w których dzia³aj¹
(Grupa Lizboñska, 1996: 44–48).

Najbardziej widocznym przejawem globalizacji, który odczuwany jest przez
wszystkich niemal mieszkañców Ziemi, jest konkurencja. Zjawisko to polega na ry-
walizacji gospodarczej pomiêdzy krajami i przedsiêbiorstwami w skali ogólnoœwia-
towej. Dzia³ania pañstw, instytucji, organizacji miêdzynarodowych2 (Grupa Li-
zboñska, 1996: 161–165), maj¹cych na celu rozwój handlu poprzez jego liberaliza-
cjê, umo¿liwiaj¹c¹ swobodny przep³yw towarów i us³ug w ramach danej grupy kra-
jów, doprowadzi³y do pojawienia siê nowych koncepcji organizacji œwiata jako glo-
balnej wioski, z równymi sobie jej mieszkañcami – obywatelami planety Ziemia.
Pojawiaj¹ce siê dzia³ania, zwi¹zane z integracj¹ gospodarek w jedn¹ gospodarkê
œwiatow¹, czy bardziej lokalnie w gospodarkê europejsk¹, poprzez przyjmowanie
przez grupê pañstw wspólnych rozwi¹zañ prawno-handlowych zwi¹zanych z wol-
nym przep³ywem zasobów zarówno materialnych, jak i ludzkich, doprowadzi³y
w konsekwencji do pojawienia siê nowego ruchu, jakim jest antyglobalizm. Celem
antyglobalistów jest przede wszystkim strze¿enie to¿samoœci narodowej i kulturo-
wej, promowanie w³asnego przemys³u, czêsto wypieranego przez wielkie transna-
rodowe korporacje, stanowi¹ce w rzeczywistoœci najwiêksze zagro¿enie dla zacho-
wania tej¿e to¿samoœci. Z biegiem czasu dzia³acze tego ruchu zaczêli u¿ywaæ inne-
go okreœlenia, opisuj¹cego ich dzia³alnoœæ. Pojêcie antyglobalizm zmienili na alter-
globalizm, co niesie jednoczeœnie inne, bardziej ³agodne nastawienie do kwestii,
któr¹ siê zajmuj¹. Razem ze zmian¹ nazewnictwa, zmieni³y siê tak¿e metody po-
stêpowania cz³onków ruchu, nabra³y bowiem bardziej dojrza³ego i mniej radykal-
nego charakteru. 

Spo³eczeñstwa nie powinny unikaæ procesu globalizacji – twierdzi W. Farish, je-
den z cz³onków Konwentu Instytutu Dyrektorów. Bez zmian nie bêdzie bowiem

1 A. Zorska powo³uj¹c siê na prace P. Dickena i J. G. Williamsona jako pierwszy etap globalizacji uzna-
je lata 1870–1914.

2 Do miêdzynarodowych i miêdzyrz¹dowych ugrupowañ gospodarczych wspieraj¹cych procesy globaliza-
cji mo¿na zaliczyæ: GATT, Miêdzynarodowy Fundusz Walutowy, Bank Œwiatowy, FAO, UNESCO, UNIDO,
WTO, ITO, UE, EFTA, CIS, NAFTA, PAECA, MERCAOSUR, AFTA, EAEC, OECCA.
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postêpu, a kluczowym celem decydentów tego œwiata powinno byæ rozpowszech-
nianie dobrodziejstw globalizacji wœród biednej spo³ecznoœci (Robinson, 2002: 25).

Ko³o zamachowe globalizacji krêci siê tak szybko, ¿e pomimo oporów stale ma-
my do czynienia z przybieraj¹cym na sile procesem. Efektem tego jest tzw. Nowa
Ekonomia czy te¿ Nowa Gospodarka, daj¹ca wielu pañstwom i narodom nadziejê
na doœcigniêcie krajów wysoko rozwiniêtych oraz zapewnienie zrównowa¿onego
rozwoju spo³eczno-ekonomicznego, gwarantuj¹cego poprawê warunków ¿ycio-
wych (Gierszewska, Wawrzyniak, 2001: 17). Koncepcja ta silnie rozwija siê w kra-
jach, bêd¹cych cz³onkami OECD, w których przyjêto za³o¿enie, ¿e wzrost gospo-
darki uzale¿niony jest od efektywnego generowania, nabywania, rozpowszechnia-
nia i stosowania wiedzy. Jak podaje M. Kabaj na efektywnoœæ gospodarowania,
a tym samym konkurencyjnoœæ pañstw coraz mniejszy wp³yw maj¹ materialne czyn-
niki produkcji. Coraz wiêkszego znaczenia nabiera kapita³ ludzki. Zdaniem laure-
ata Nagrody Nobla w dziedzinie ekonomii G. S. Beckera „kapita³ ludzki jest tak sa-
mo elementem bogactwa narodów, jak zak³ady, domy, maszyny i inny maj¹tek
trwa³y” (Ludwiczyñski, Stobiñska, 2001: 121). Du¿ego znaczenia nabiera wiedza
szczególnie techniczna, ekonomiczna, organizacyjna pozwalaj¹ca tworzyæ nowe
technologie i produkty oraz sprawnie zarz¹dzaæ nowoczesnym przedsiêbiorstwem.
Efektywnoœæ, o której mowa, nie zale¿y ju¿ od zrêcznej alokacji rzadkich zasobów,
lecz od wielkoœci zasobu ludzkiej wiedzy, jej aktualnoœci, od poziomu wykszta³ce-
nia spo³eczeñstwa, zdolnoœci do innowacyjnego myœlenia i wdra¿ania nowych roz-
wi¹zañ zarówno do procesów produkcyjnych, dystrybucyjnych, jak i us³ugowych
(Kukliñski, 2001: 167, 168).

Zasoby ludzkie zaczêto postrzegaæ jako potencjalne Ÿród³o zdobywania przewa-
gi konkurencyjnej nie tylko przedsiêbiorstw, lecz tak¿e krajów. W tym celu pañstwa
rozwijaj¹ swój potencja³ w zakresie badañ i rozwoju oraz szeroko wykorzystuj¹ do-
brodziejstwa technologii komunikacji informatycznej (ang. ICT) (Kukliñski, 2001:
48). W pañstwach tych, wiedza odgrywa g³ówn¹ rolê w miêdzynarodowej konkuren-
cji. Tego zdania jest L. Edvinsson, który pisze, ¿e „wiedza sta³a siê g³ównym Ÿród³em
bogactwa, nie tylko na poziomie organizacji ale tak¿e na poziomie narodowym”
(Kwiatkowski, Sedlak, 2003: 21). W dalszej czêœci swojego tekstu autor podkreœla
dobitniej, ¿e „tylko wiedza da nam mo¿liwoœæ powiêkszenia bogactwa narodowego”
(Kwiatkowski, Sedlak, 2003: 22). By nadaæ swoim s³owom wy¿sz¹ rangê, L. Edvins-
son przytacza s³owa raportu OECD z 2001 roku, z którego dowiadujemy siê, ¿e tyl-
ko te kraje, które podejmuj¹ dzia³ania skupione na wiedzy, bêd¹ zwyciêzcami w za-
kresie tworzenia przysz³ego bogactwa narodowego (Kwiatkowski, 2003: 23). J. Wo-
roniecki stwierdza, ¿e sama wiedza, bez wykorzystania jej w produkcji i us³ugach,
nie przyspieszy wzrostu gospodarczego (Kukliñski, 2001: 49). Niepodwa¿alny jest
natomiast fakt, ¿e stanowi ona si³ê sprawcz¹ rozwoju, bêd¹c jednym z wa¿niejszych,
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jeœli nie najwa¿niejszym jego czynnikiem, natomiast wszelkie technologie informa-
tyczne s¹ jedynie narzêdziem – œrodkiem do realizacji.

I. Nonaka i H. Takeuchi wskazuj¹, ¿e pomimo du¿ej uwagi skupianej przez biz-
nes i spo³eczeñstwa na wiedzy, jeszcze nikt nie przeœledzi³ mechanizmów i proce-
sów, odpowiedzialnych za jej tworzenie (Nonaka, Takeuchi, 2000: 24). Jednocze-
œnie autorzy prezentuj¹ japoñskie podejœcie do tworzenia wiedzy, rozpoczynaj¹c
dyskusjê od zidentyfikowania rodzajów wiedzy, tj. ukrytej i jawnej. 

Nie wszystkie inwestycje w kapita³ ludzki i nie ka¿da forma wspierania eduka-
cji i szkoleñ zawodowych przyczyniaj¹ siê do wzrostu gospodarczego, zwiêkszonej
produktywnoœci i wzrostu ogólnie pojmowanego dobrobytu. Gwarantem tego ro-
dzaju efektów jest stworzenie odpowiedniej struktury tych¿e inwestycji, co ozna-
cza, ¿e edukacja i szkolenia powinny byæ skoordynowane z aktualnym zapotrzebo-
waniem gospodarki. Najwiêkszym problemem i s³aboœci¹ systemu jest niedopaso-
wanie edukacji i szkoleñ do szybko zmieniaj¹cej siê gospodarki (Kukliñski, 2000:
168). Istotne staje siê zatem przewidywanie zapotrzebowania na okreœlone kompe-
tencje i umiejêtnoœci potrzebne w przysz³oœci, których proces edukacji musi rozpo-
cz¹æ siê ze stosownym wyprzedzeniem w czasie.

Rozwijanie gospodarki opartej na wiedzy jest koniecznoœci¹ dla integruj¹cej siê
Europy. J. Kotyñski przytacza robocz¹ definicjê GOW przyjêt¹ w raporcie opraco-
wanym przez OECD i Bank Œwiatowy w 2000 r. Wed³ug autorów raportu „GOW
jest gospodark¹, w której wiedza jest tworzona, przyswajana, przekazywana i wyko-
rzystywana bardziej efektywnie przez przedsiêbiorstwa, organizacje, osoby fizyczne
i spo³ecznoœci, sprzyjaj¹c szybszemu rozwojowi gospodarczemu i spo³ecznemu”
(Kukliñski, 2001: 33). Zgodnie z t¹ definicj¹ do gospodarki opartej na wiedzy nale-
¿y zaliczyæ sektory: technik informacyjnych i komunikacyjnych oraz inne wymagaj¹-
ce wysoko wykwalifikowanej si³y roboczej, tj. przemys³ samochodowy, chemiczny
i maszynowy oraz us³ugi edukacyjne, finansowe i medyczne (Kukliñski, 2001: 139).

Wa¿nym sk³adnikiem GOW jest nowoczesne zarz¹dzanie procesami gospodar-
czymi i kierowanie ludŸmi na wszystkich poziomach: na szczeblu ogólnopañstwo-
wym, regionalnym i na szczeblu przedsiêbiorstw, wymuszaj¹ce efektywnoœæ oraz sty-
muluj¹ce innowacyjnoœæ i rozwój (Kukliñski, 2001: 42). Rozwój gospodarki opartej
na wiedzy uwarunkowany jest endogenicznie i spo³ecznie. Zdaniem A. Kukliñskiego
demiurgiem tej gospodarki jest spo³eczeñstwo dysponuj¹ce stosownymi zasobami,
umiejêtnoœciami oraz sk³onnoœci¹ do d³ugookresowego myœlenia i dzia³ania. Musi to
byæ spo³eczeñstwo konkurencyjne, innowacyjne, stale ucz¹ce siê, zdobywaj¹ce wie-
dzê o zasiêgu globalnym, o wysokiej dynamice uwarunkowanego spo³ecznie rozwo-
ju (Kukliñski, 2001: 203–204). Znaczenie edukacji podkreœla tak¿e L. Thurow. Pisze
on, ¿e „... w nadchodz¹cej erze trzeba bêdzie dokonywaæ inwestycji w wiedzê i kwa-
lifikacje, które stworz¹ zespó³ ga³êzi przemys³u opartych na ludzkim potencjale inte-
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lektualnym, a te z kolei pozwol¹ obywatelom osi¹gn¹æ wysokie p³ace i wysoki poziom
¿ycia” (Thurow, 1999: 95). Olbrzymie nak³ady zarówno na kapita³ intelektualny, jak
i technologiê informacyjn¹ s¹ niew¹tpliwie rdzeniem gospodarki opartej na wiedzy –
pisz¹ L. Edvinson i M. Malone (Edvinsson, Malone, 2001: 17). 

Racjonalne wykorzystywanie zasobów ludzkich jest jednym z g³ównych filarów
GOW. „Zasoby ludzkie stanowi¹ najwa¿niejsze Ÿród³o bogactwa narodów. Kapita³
i zasoby naturalne s¹ biernymi czynnikami produkcji. To ludzie akumuluj¹ kapita³,
wykorzystuj¹ zasoby naturalne, tworz¹ organizacje spo³eczne i ekonomiczne i pro-
muj¹ rozwój” (Kukliñski, 2001: 165). Potwierdzeniem znaczenia kapita³u ludzkie-
go w tworzeniu bogactwa narodów jest stwierdzenie jednego z raportów Banku
Œwiatowego, z którego dowiadujemy siê, ¿e Ÿród³em dwóch trzecich tego bogactwa
jest w³aœnie kapita³ ludzki i kapita³ spo³eczny (Kukliñski, 2001: 244).

2. POZIOM MIKROEKONOMICZNY WIEDZY

Jak twierdzi M. Porter naczelne kierownictwo przedsiêbiorstw, za spraw¹ global-
nej konkurencji zmuszone jest wrêcz do zmiany sposobu myœlenia i stosowanych
metod zarz¹dzania (Porter, 2001: 376). Zmiany te s¹ konieczne w sytuacji, kiedy
maj¹tek rzeczowy przedsiêbiorstwa przesta³ ju¿ zapewniaæ trwa³¹ przewagê konku-
rencyjn¹ (Perez, Ordonez de Pablos, 2003: 82).

Wed³ug W. Grudzewskiego i I. Hejduk, g³ówne Ÿród³o przewagi konkurencyjnej
ka¿dego przedsiêbiorstwa uzale¿nione jest od szybkoœci tworzenia nowych wyro-
bów, du¿ej akumulacji finansowej, zastosowania globalnego marketingu, wykorzy-
stania metod zarz¹dzania dynamicznego, charakteryzuj¹cego siê innowacyjnoœci¹,
adaptacyjnoœci¹, elastycznoœci¹ oraz efektywnoœci¹, a tak¿e szybkoœci¹ dzia³ania
(Grudzewski, Hejduk, 2000: 71).

Jednak¿e, w obecnej rzeczywistoœci, kszta³towanej poprzez globalizacjê rynku,
intensyfikacjê konkurencji i wysoki wskaŸnik technologicznych zmian, mo¿liwoœæ
uzyskiwania trwa³ej przewagi konkurencyjnej upatrywana jest w kapitale intelektu-
alnym przedsiêbiorstwa. Przewaga, o której mowa zale¿y coraz wiêcej od wiedzy
posiadanej przez zatrudnionych w organizacji ludzi. Nowi liderzy rynku bêd¹ siê
zatem kreowaæ nie dziêki posiadanym zasobom fizycznym czy finansowym, lecz
dziêki potencja³owi tkwi¹cemu w kapitale ludzkim (Perez, P. Ordonez de Pablos,
2003: 82). Uznanie ludzi i posiadanej przez nich wiedzy jako zasobu strategiczne-
go spowodowa³o pojawienie siê nowej koncepcji zarz¹dzania, jak¹ jest zarz¹dzanie
wiedz¹ (Gierszewska, Wawrzyniak, 2001: 60). Przyjmuj¹c j¹, organizacje dzia³aj¹-
ce w oparciu o klasyczne zarz¹dzanie, przekszta³caj¹ siê w przedsiêbiorstwa opar-
te na wiedzy.
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Zarz¹dzanie wiedz¹ jest przede wszystkim odzwierciedleniem wysokiej warto-
œci w³asnoœci intelektualnej firmy. Wartoœæ ta, jest coraz bardziej uznawana przez
ekonomistów i ludzi biznesu na ca³ym œwiecie, poniewa¿ wiedza ucieleœniona pod
postaci¹ patentów, wzorów u¿ytkowych, marek produktowych, know-how itp. za-
pewnia uzyskanie wzglêdnie trwa³ej przewagi konkurencyjnej. W³asnoœæ intelektu-
alna – jako aktyw nie powinna byæ ani ignorowana, ani marnowana, lecz powinna
byæ pielêgnowana, rozwijana i u¿ytkowana (Coates, 2001).

Nowe podejœcie do zarz¹dzania spowodowa³o inne spojrzenie na pojêcie war-
toœci, które bêd¹c kluczowym dla ca³ej tradycyjnej ekonomii, przesta³o ju¿ odgry-
waæ swoj¹ rolê. R. Karlgaard – redaktor Forbes ASAP – w swojej notatce z 1993 r.
pisze, ¿e wartoœæ ksiêgowa rozumiana jako wskaŸnik jest w rzeczywistoœci martwa,
pozostaj¹c jedynie artefaktem ery przemys³owej. Nie nale¿y wiêc wykazywaæ nie-
zrozumienia dla faktu spadaj¹cego znaczenia tej wartoœci, gdy¿ w obecnej erze –
erze informacji najbardziej wartoœciowymi aktywami ka¿dej spó³ki jest wiedza
cz³owieka i zasoby intelektualne (Edvinsson, Malone, 2001: 9–10; Kwiatkowski,
2000; Œliwa, 2001).

Choæ mog³oby siê wydawaæ, ¿e pojêcie kapita³u intelektualnego jest now¹ teo-
ri¹, to jednak w praktyce funkcjonuje ono ju¿ od wielu lat, w formie ukrytej w owej
ró¿nicy miêdzy ksiêgow¹ i rynkow¹ wartoœci¹ przedsiêbiorstwa. Znanych jest wie-
le przyk³adów mówi¹cych o nag³ych spadkach gie³dowych wartoœci przedsiêbiorstw
w sytuacji opuszczenia ich przez jakieœ wa¿ne osobowoœci. Przypadki te œwiadcz¹
o wadze i znaczeniu zasobów ludzkich dla organizacji, ale mówi¹ tak¿e o doœæ istot-
nym fakcie, ¿e kapita³ intelektualny tak naprawdê nie jest w³asnoœci¹ ¿adnej firmy.
Dzieje siê tak dlatego, ¿e w odró¿nieniu od innych zasobów organizacji, „ludzie nie
s¹ zwyk³ymi, prostymi parametrami dzia³ania; s¹ to istoty samodzielne, niezale¿ne,
autonomiczne, które uczestnicz¹ aktywnie lub pasywnie w procesie zarz¹dzania”
(Luoart, 1995: 9). Podobnie wypowiada siê A. Pocztowski, protestuj¹c przeciwko
traktowaniu ludzi jako zasobu. Wyjaœnia on, ¿e „...ludzie nie s¹ zasobem, lecz dys-
ponuj¹ zasobem, czyli ogó³em cech i w³aœciwoœci ucieleœnionych w nich, które
umo¿liwiaj¹ pe³nienie ró¿nych ról w organizacji. Do najwa¿niejszych sk³adników
zasobu ludzkiego nale¿¹: wiedza, zdolnoœci, umiejêtnoœci, zdrowie, postawy i war-
toœci oraz motywacja [...] nale¿y pamiêtaæ, i¿ w³aœcicielem zasobu ludzkiego s¹ po-
szczególni pracownicy i to oni ostatecznie decyduj¹ o stopniu zaanga¿owania tego
zasobu podczas pracy” (Pocztowski, 2003: 36). Decyzja cz³owieka o zatrudnieniu
siê w danej firmie jest na ogó³ (poza wyj¹tkowymi przypadkami) przejawem jego
wolnej woli, dlatego czêœæ wartoœci firmy, a czasem nawet przewa¿aj¹ca jej czêœæ
znajduje siê tak naprawdê poza kontrol¹ przedsiêbiorstwa. Zgodnie z takim podej-
œciem do sprawy, pod w¹tpliwoœæ mo¿na by postawiæ kwestiê mo¿liwoœci zarz¹dza-
nia wiedz¹ w ogóle, jak równie¿ zasadnoœci traktowania ludzi jako aktywów firmy.



ISTOTA WIEDZY W ŻYCIU GOSPODARCZYM

21

E. Flamholtz pog³êbia tê w¹tpliwoœæ, pisz¹c ¿e „... to nie ludzie sami w sobie s¹
aktywem ludzkim w firmie, ale nak³ady, które w nich siê kapitalizuje” (Dobija,
2003: 124). D. Dobija, nawi¹zuj¹c do powy¿szej wypowiedzi, wyjaœnia, ¿e to nak³a-
dy wydatkowane na zasoby ludzkie stanowi¹ aktywa firmy, a nie domniemane pra-
wa w³asnoœci do pracowników (Dobija, 2003: 124). Uznanie zasobów ludzkich za
aktywa sugerowa³oby, ¿e przedsiêbiorstwo jest w³aœcicielem si³y roboczej, podob-
nie jak to by³o za czasów rozkwitu feudalizmu czy niewolnictwa. Pomimo tej oba-
wy, istnieje silna presja na uwzglêdnianie wartoœci czynnika ludzkiego w sprawoz-
daniach i bilansach firm. Problematyczny, z pewnych wzglêdów, staje siê sposób
prezentowania tego¿ aktywu. Dzieje siê tak dlatego, ¿e zasoby ludzkie nie mog¹
byæ traktowane w sprawozdaniach finansowych tak samo jak inne wymierne akty-
wa (rzeczowe). Na potwierdzenie powy¿szego, przytoczyæ mo¿na opiniê D. Dobiji,
która rozwa¿aj¹c kwestiê w³aœciwego pomiaru i sprawozdawczoœci kapita³u inte-
lektualnego pisze: „gospodarka oparta na wiedzy wymaga wypracowania nowych
koncepcji sprawozdawczoœci o zasadach i dzia³alnoœci jednostki. Nowa sprawoz-
dawczoœæ powinna uwzglêdniæ zmieniaj¹c¹ siê rolê zasobów ludzkich w kreowaniu
wartoœci firmy i wp³ywaæ na bardziej precyzyjn¹ ocenê praktyk w zakresie zarz¹-
dzania tymi zasobami. System pomiaru i informowania o zasobach ludzkich jest
bowiem niezbêdny i ma wa¿n¹ rolê w nowej ekonomii” (Dobija, 2003: 126).

Wiele jeszcze pracy jest do wykonania, aby znaleŸæ w³aœciwy sposób pomiaru
i sprawozdawczoœci kapita³u intelektualnego, sposób, do którego nabraliby prze-
konania zarówno ksiêgowi i rewidenci, jak i inwestorzy gie³dowi. W³aœnie brak
sprawdzonych metod i umowny charakter wszelkich stosowanych (czy te¿ propo-
nowanych) mierników skutecznie zniechêca przedsiêbiorstwa do podejmowania
systemowych prób monitorowania kapita³u intelektualnego. Potwierdzaj¹ to bada-
nia przeprowadzone przez Szko³ê G³ówn¹ Handlow¹, z których wynika, ¿e mierze-
nie kapita³u intelektualnego w polskich przedsiêbiorstwach nie jest priorytetem,
a zagadnienie to uznawane jest za najmniej wa¿ne3 (P³oszajski, 2001: 46). 

Dylematy powy¿sze nie spowalniaj¹ jednak zainteresowania problematyk¹ ka-
pita³u intelektualnego. Byæ mo¿e z powodu ro¿nych pobudek tego zainteresowa-
nia oraz ró¿norodnych œrodowisk, z których ono wyp³ywa, kapita³ intelektualny jest

3 Badanie przeprowadzone jesieni¹ 2001 roku pod kierunkiem prof. P. P³oszajskiego by³o czêœci¹ rocz-
nego projektu badawczego Katedry Teorii Zarz¹dzania Szko³y G³ównej Handlowej. G³ównym narzêdziem
badawczym by³a ankieta, jednak¿e w ramach projektu przeprowadzono ponad 30 pog³êbionych wywiadów
z przedstawicielami kadry zarz¹dzaj¹cej przedsiêbiorstw podejmuj¹cych inicjatywy zwi¹zane z usprawnia-
niem zarz¹dzania wiedz¹ w organizacji. Ankieta skierowana by³a do 500 najwiêkszych przedsiêbiorstw w Pol-
sce wed³ug rankingu „Rzeczpospolitej”. Na ankietê, skierowan¹ do prezesów i dyrektorów generalnych, od-
powiedzia³y 64 organizacje. W próbie badawczej znalaz³o siê: 26% przedsiêbiorstw produkcyjnych, 18%
przedsiêbiorstw z bran¿y energetycznej, 11% transportowej, 11% przedsiêbiorstw handlowych, 10% organi-
zacji œwiadcz¹cych us³ugi finansowe i pozosta³e przedsiêbiorstwa stanowi¹ce 24% ca³ej próby badawczej.
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ró¿nie definiowany. S. Kwiatkowski i Ch. Stowe lakoniczne, ale jak¿e wymowne uj-
muj¹ pojêcie kapita³u intelektualnego (Kwiatkowski, Stowe, 2001: 33). Otó¿ jest
on definiowany przez autorów jako si³a mózgu zamieniona na coœ, co posiada war-
toœæ. J. Koz³owski podaje czêœci sk³adowe kapita³u intelektualnego. Jego zdaniem
kapita³ ten mo¿na podzieliæ na sk³adniki ukryte (w³¹czaj¹c w to przekonania i war-
toœci) oraz jawne (Saint-Onge, 1996: 33). W innych opracowaniach kapita³ intelek-
tualny postrzegany jest jako si³a ludzkiego umys³u, marki i znaki handlowe, akty-
wa zaksiêgowane w wartoœciach historycznych, zdolnoœæ podmiotu do uczenia siê
i adaptacji, przywództwo technologiczne, sta³e bie¿¹ce szkolenia personelu itp.
Sk³ada siê on ze stosunków firmy z klientami i partnerami handlowymi, a tak¿e
wdra¿anych innowacji, infrastruktury firmy, wiedzy i umiejêtnoœci wszystkich
cz³onków organizacji.

J. Roos, G. Roos, L. Edvinsson, N. Dragonetti traktuj¹ kapita³ intelektualny ja-
ko sumê wiedzy cz³onków organizacji, sk³adow¹ wszystkich procesów i zasobów,
które nie s¹ wyró¿niane w standardowym bilansie przedsiêbiorstwa, a wiêc takie
nieuchwytne zasoby jak: patenty, znaki handlowe i marki, które ³¹cznie z zarz¹dza-
niem relacjami z zewnêtrznymi klientami stanowi¹ wszystkie wymiary tworzenia
wartoœci (Roos, Roos, Edvinsson, Dragonetti, 1997; Edvinsson, M. Malone, 2001
i in.). Odmienn¹ definicjê podaje T. A. Stewart, wed³ug którego kapita³ intelektu-
alny to po³¹czona wiedza, w postaci: patentów, procesów, umiejêtnoœci zarz¹dzaj¹-
cych, technologii, informacji o konsumentach i dostawcach, a tak¿e doœwiadczeñ
(Dobija, 2003: 121).

Kapita³ intelektualny mo¿na przedstawiæ za pomoc¹ metafory drzewa,
a w szczególnoœci jego korzeni, jako ukrytych, bardzo wa¿nych i dynamicznych
czynników, le¿¹cych u podstaw widocznej czêœci ka¿dego przedsiêbiorstwa, jego
budynków i produktów (por. rysunek 1) (Edvinsson, Malone, 2001: 16). Z badañ
przeprowadzonych przez szwedzk¹ firmê ubezpieczeniow¹ Skandia wynika, ¿e
czynniki te maj¹ zwykle dwie formy: kapita³u ludzkiego (czêœci myœl¹cej przedsiê-
biorstwa) i kapita³u strukturalnego (czêœci nieposiadaj¹cej zdolnoœci do myœlenia).
Jest to wyraŸne odniesienie do koncepcji kluczowych kompetencji G. Hamela 
i C. K. Prahalada.

W pracach Skandii mo¿na znaleŸæ analizê ogólnej wartoœci rynkowej przedsiê-
biorstwa z wyodrêbnionymi jego sk³adowymi, takimi jak: kapita³ finansowy i kapi-
ta³ intelektualny (por. rysunek 2). Kapita³ intelektualny jest tu podzielony na kapi-
ta³ strukturalny (czyli wszystko to, co pozostaje w firmie po opuszczeniu jej przez
pracowników: marka, znak handlowy, pisemne procedury procesów, sprzêt kom-
puterowy, oprogramowanie, bazy danych, struktura organizacyjna oraz wszystko
to, co wspiera produktywnoœæ pracowników) i kapita³ ludzki (po³¹czona wiedza,
umiejêtnoœci, innowacyjnoœæ i zdolnoœæ pracowników do efektywnego dzia³ania,
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jak równie¿ kultura organizacyjna i filozofia przedsiêbiorstwa) (Edvinsson, Ma-
lone, 2007: 17).

G. Gierszewska uwa¿a, ¿e „na kapita³ ludzki sk³adaj¹ siê kompetencje mene-
d¿erów i pracowników, ich wiedza, umiejêtnoœci, motywacje, zachowania i postawy
wobec pracy. Kapita³ ludzki tworzy siê poprzez ci¹g³e inwestowanie” (Ludwiczyñ-
ski, Stobiñska, 2001: 21). Wartoœæ kapita³u ludzkiego, którego znaczenie jest tak
bardzo podkreœlane przez koncepcjê zarz¹dzania wiedz¹ pochodzi wprost z kom-
petencji, postaw i zrêcznoœci intelektualnej zatrudnionych w przedsiêbiorstwie lu-
dzi (Roos, Roos, Edvinsson, Dragonetti, 1997: 35). Kompetencje tworz¹ wartoœæ
dziêki wykorzystywanej przez pracowników wiedzy, ich umiejêtnoœci, talentów
i tzw. know-how. Wartoœæ ta, decyduj¹ca o uzyskaniu przewagi konkurencyjnej, le-
¿y w centrum zainteresowania wiod¹cych na rynku przedsiêbiorstw, które próbuj¹
zdobywaæ j¹ poprzez identyfikacjê i rozwijanie swoich kluczowych kompetencji.

Źródło: L. Edvinsson, M. Malone, Kapitał intelektualny, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001

Rys. 1. Metafora kapitału intelektualnego



Rozdział I

24

A. Rakowska i A. Sitko-Lutek podkreœlaj¹, ¿e kompetencje te sk³adaj¹ siê ze
zbiorów kompetencji wszystkich pracowników firmy, zaœ szczególnie wa¿n¹ grupê
stanowi¹ tu kompetencje mened¿erskie (Rakowska, Sitko-Lutek, 2000: 9). Kom-
petencje, definiowane s¹ przez A. Gick i M. Tarczyñsk¹ jako wiedza, umiejêtnoœci,
zachowania i postawy wyró¿niaj¹ce tych, którzy osi¹gaj¹ najwy¿sz¹ efektywnoœæ
(Rakowska, Sitko-Lutek, 2000: 18) i stanowi¹ przez to g³ówn¹ czêœæ kapita³u ludz-
kiego. Wiedza wskazuje poziom wykszta³cenia osoby, ze szczególnym odzwiercie-
dleniem posiadanej przez ni¹ wiedzy technicznej lub akademickiej na dany temat.
Wiedza dotyczy czêœci teoretycznej kompetencji, zaœ umiejêtnoœci s¹ jej praktycz-
nym odpowiednikiem.

Wiedza i umiejêtnoœci jednak nie wystarczaj¹, gdy¿ niezbêdni s¹ ludzie zdolni
i chêtni do u¿ywania swoich umiejêtnoœci i zdolnoœci do budowania przewagi fir-
my, ludzie którzy swoj¹ postaw¹ bêd¹ motywowaæ ca³¹ firmê do osi¹gania wyzna-
czonych celów. Postawy, w przeciwieñstwie do kompetencji, s¹ miêkkim sk³adni-
kiem kapita³u intelektualnego, gdy¿ w przewa¿aj¹cej czêœci zale¿¹ od cech osobo-
woœciowych personelu, dlatego te¿ wp³yw przedsiêbiorstwa na ich kszta³towanie
jest bardzo ograniczony. Postawy dotycz¹ wartoœci generowanych poprzez zacho-

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

Rys. 2. Schemat wartości przedsiębiorstwa według Skandii
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wania pracowników w miejscu ich pracy. Zrêcznoœæ intelektualna wskazuje na
zdolnoœæ jednostki do przenoszenia wiedzy z jednego kontekstu do drugiego, zdol-
noœæ postrzegania wspólnych czynników w dwóch ró¿nych informacjach i ³¹czenia
ich razem, a tak¿e zdolnoœæ do usprawniania zarówno wiedzy, jak i wyrobów firmy
poprzez innowacje i adaptacje.

Kompetencje stanowi¹ podstawê do tworzenia tzw. organizacji inteligentnych
(samodoskonal¹cych siê / ucz¹cych siê). O koniecznoœci budowania organizacji
ucz¹cej siê pisze G. Gierszewska: „sukces organizacji buduj¹ ludzie, a ich kompe-
tencje, wiedza, umiejêtnoœci, doœwiadczenia i postawy decyduj¹ o sprawnoœci
i efektywnoœci przedsiêbiorstwa. Przedsiêbiorstwo musi szybko reagowaæ na zmia-
ny pojawiaj¹ce siê w otoczeniu, budowaæ konkurencyjnoœæ, podejmowaæ wyzwania
przysz³oœci, a to oznacza koniecznoœæ budowania organizacji «ucz¹cej siê»” (Lu-
dwiczyñski, Stobiñska, 2001: 121). W. Grudzewski i I. Hejduk opisuj¹ tego rodzaju
organizacjê jako now¹ koncepcjê opart¹ na identyfikacji wêz³owych kompetencji,
niezbêdnych do koordynowania nowego przedsiêbiorstwa. Organizacja taka „wy-
jaœnia zwi¹zki pomiêdzy sposobem osi¹gania celów, ich zrozumieniem, naucza-
niem, sposobami rozwi¹zywania problemów i komunikacji miêdzy zatrudnionymi
pracownikami, a tak¿e innymi podmiotami gospodarczymi” (Grudzewski, Hejduk,
2000: 76). Taka organizacja, dziêki umiejêtnoœci szybkiego dostosowywania siê do
stale zmieniaj¹cych siê warunków otoczenia, umo¿liwia osi¹ganie wysokich wskaŸ-
ników efektywnoœci i wzrostu ekonomicznego.

Mo¿liwoœci wykorzystywania tego rodzaju kapita³u nie ograniczaj¹ siê wy³¹cz-
nie do podmiotów komercyjnych, lecz dotycz¹ równie¿ organizacji i instytucji nie-
nastawionych na zysk: wojskowych, koœcielnych czy te¿ rz¹dowych (Edvinsson,
Malone, 2001: 24). Pojêcie kapita³u intelektualnego jest ró¿nie definiowane, jed-
nak¿e wystêpuje zgoda, co do tego, ¿e jego wartoœæ w nowoczesnym œwiatowym
biznesie jest olbrzymia (Edvinsson, Malone, 2001: 12). W zwi¹zku z tym, podejœcie
do kapita³u ludzkiego powinno zmieniæ siê, w wyniku czego bêdzie on traktowany
nie jako koszt, lecz jako inwestycja przynosz¹ca pewn¹ i wysok¹ stopê zwrotu (Lu-
dwiczyñski, Stobiñska, 2001: 58). Zarz¹dzanie zasobami ludzkimi, wed³ug opinii E.
Mas³yk-Musia³, musi uwzglêdniaæ podejœcie czysto ekonomiczne skoncentrowane
na maksymalizacji efektów przy jednoczesnym minimalizowaniu kosztów (Mas³yk-
-Musia³, 2003: 206). J. Naisbitt i P. Aburdene mówi¹ wprost o nierozerwalnoœci po-
³¹czeñ miêdzy ludŸmi i zyskami. Ich zdaniem w nowym spo³eczeñstwie informacyj-
nym kapita³ ludzki wrêcz zastêpuje „kapita³ dolarowy” (Naisbitt, Aburdene, 1985:
4). Zmiana ta, jak pisze B. Wawrzyniak, ma ju¿ dzisiaj donios³e znaczenie dla za-
rz¹dzania organizacjami. W niedalekiej przysz³oœci trudno bêdzie przeceniæ to
znaczenie, poniewa¿ wynik³a ona z faktu, ¿e kapita³ ludzki sta³ siê zasobem strate-
gicznym organizacji (Wawrzyniak, 1999: 180). Z uwagi na to, ¿e sam pracownik sta-
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nowi cenny kapita³ intelektualny, zwiêkszaj¹cy potencja³ konkurencyjny firmy, ko-
mórki zajmuj¹ce siê zarz¹dzaniem zasobami ludzkimi musz¹ odpowiednio prze-
projektowaæ elementy zarz¹dzania zasobami ludzkimi: pocz¹wszy od rekrutacji
i selekcji poprzez motywowanie, a¿ po szkolenia i rozwój.

A. F. Smith, T. Kelly pisz¹: „...wierzymy, ¿e przysz³a ekonomiczna i strategicz-
na przewaga bêdzie nale¿a³a do organizacji, które w sposób najbardziej efektywny
bêd¹ umia³y przyci¹gaæ, rozwijaæ oraz utrzymywaæ w swoich szeregach zró¿nicowa-
n¹ grupê najlepszych i najbardziej uzdolnionych ludzi na rynku... kapita³ ludzki
przede wszystkim i ponad wszystko bêdzie absolutnie kluczowym elementem kon-
strukcyjnym organizacji przysz³oœci” (Hasselbein, Goldsmith, Beckhard, 1997:
228–239). Skutecznoœæ motywowania i inspirowania tych¿e pracowników do dzia-
³ania ma szeroki wp³yw na d³ugotrwa³e efekty organizacji – pisze E. Mas³yk-Musia³
(Mas³yk-Musia³, 2003: 206).

Wzrost znaczenia kapita³u ludzkiego spowodowany jest tym, ¿e sukces wspó³-
czesnych organizacji upatrywany jest w ich zdolnoœci do tworzenia innowacji w sfe-
rze produktów i us³ug. Innowacje, wed³ug W. Grudzewskiego i I. Hejduk, uznawa-
ne s¹ za najskuteczniejszy œrodek zdobywania, utrzymania i wzmacniania pozycji
firmy na rynku. Dzieje siê tak dlatego, ¿e „innowacje nadaj¹ zasobom nowe mo¿-
liwoœci tworzenia bogactwa, gdy¿ kreuj¹ one si³ê nabywcz¹, która w ka¿dym spo³e-
czeñstwie stanowi najwa¿niejszy czynnik rozwoju” (Grudzewski, Hejduk, 2000:
138). „Tworzenie innowacji, zdaniem K. Stobiñskiej, wymaga bowiem zmobilizo-
wania do skoordynowanego wspó³dzia³ania ró¿norodnych, nak³adaj¹cych siê i wza-
jemnie uzupe³niaj¹cych siê kompetencji” (Ludwiczyñski, Stobiñska, 2001: 40).

Postrzeganie zasobów ludzkich jako potencjalnego Ÿród³a zdobywania przewa-
gi konkurencyjnej nadaje dzia³aniom z zakresu zarz¹dzania tym zasobem charak-
teru strategicznego (Ludwiczyñski, Stobiñska, 2001: 40). G. Gierszewska pisze, ¿e
„strategiczne zarz¹dzanie zasobami ludzkimi oznacza gotowoœæ do zmiany, która
jest warunkiem koniecznym do przetrwania i rozwoju przedsiêbiorstwa”
(Ludwiczyñski, Stobiñska, 2001: 40). Strategiczne zarz¹dzanie zasobami ludzkimi
jest „odpowiedzi¹ na wyzwania wspó³czesnej konkurencji, w której koncepcje
i kreatywnoœæ postrzegane s¹ jako Ÿród³o osi¹gania sukcesu.” Chocia¿ ma ono ju¿
ponad dwudziestoletni¹ tradycjê to jedynym niekwestionowanym za³o¿eniem, sta-
nowi¹cym podstawê wyodrêbnienia strategicznego zarz¹dzania zasobami ludzki-
mi, od tradycyjnego zarz¹dzania zasobami ludzkimi jest to, ¿e ludzie s¹ strategicz-
nym zasobem firmy (Ludwiczyñski, Stobiñska, 2001: 52). A. Ludwiczyñski, uwa¿a,
¿e „...ludzie traktowani jako zasób strategiczny organizacji tworz¹ i realizuj¹ stra-
tegiê, wnosz¹ i zmieniaj¹ wartoœci i normy w kulturze organizacji, a jednoczeœnie
powinni akceptowaæ wartoœci istniej¹ce w organizacji, w której pracuj¹ lub maj¹
zamiar zatrudniæ siê” (Ludwiczyñski, Stobiñska, 2001: 77).
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Przejawem takiego podejœcia do zarz¹dzania zasobami ludzkimi jest wymóg
uwzglêdniania strategii ogólnej przedsiêbiorstwa podczas projektowania strategii
zarz¹dzania zasobami ludzkimi, bowiem jak ka¿da strategia funkcjonalna, musi
byæ ona zgodna ze strategi¹ przedsiêbiorstwa i obejmowaæ relacje pomiêdzy stra-
tegi¹ a struktur¹, czyli wyznaczaniem miejsca konkretnych ludzi na konkretnych
stanowiskach w organizacji, kultur¹ organizacyjn¹, pozyskiwaniem i rozwojem pra-
cowników (Ludwiczyñski, Stobiñska, 2001: 20).

3. ZARZĄDZANIE WIEDZĄ W PRZEDSIĘBIORSTWIE – WYBRANE 
WYNIKI BADAŃ EMPIRYCZNYCH

Globalizacja wraz z informatyzacj¹ i wiedz¹ s¹ g³ównymi wyznacznikami wy³ania-
j¹cej siê tzw. nowej gospodarki. Z³o¿onoœæ zmian zachodz¹cych w nowej gospodar-
ce, w tym równie¿ w przedsiêbiorstwach, gdzie dawne, istniej¹ce jak i nowo poja-
wiaj¹ce siê rozwi¹zania z obszaru zarz¹dzania s¹ nadal skuteczne, wywo³uje wiele
zmian i nowych zjawisk. Jednym z tych nowych zjawisk jest nadanie czynnikowi
ludzkiemu, a w szczególnoœci posiadanej przez niego wiedzy, wy¿szej, jeœli nie naj-
wy¿szej rangi. 

Takie olbrzymie znaczenie kapita³u ludzkiego powinno wymusiæ na kierownic-
twie przedsiêbiorstwa podejmowanie szeregu stosownych dzia³añ zmierzaj¹cych
do wypracowania skutecznych sposobów zarz¹dzania tym miêkkim kapita³em
(Roos, Roos, Edvinsson, Dragonetti, 1997: 5). Jednak¿e pomiêdzy badaczami jak
i praktykami ¿ycia gospodarczego trwa nieustanny spór o to, czy zasobem wiedzy
mo¿na w ogóle zarz¹dzaæ, czy jest to wy³¹cznie tylko chwilowa moda i sztucznie
tworzony szum wokó³ nowego has³a? Takie w³aœnie podejœcie reprezentowa³o 20%
mened¿erów przedsiêbiorstw badanych przez Katedrê Teorii Zarz¹dzania Szko³y
G³ównej Handlowej (P³oszajski, 2001: 8), uznaj¹c zarz¹dzanie wiedz¹ za modne
has³o wymyœlone przez firmy doradcze. Oko³o 23% badanych spotka³o siê z tym
terminem po raz pierwszy ale ponad 90% kadry kierowniczej przyzna³o, ¿e kon-
cepcja zarz¹dzania wiedz¹ jest warunkiem zdobycia i utrzymania przewagi konku-
rencyjnej.

Zdaniem prezydenta „Certus” D. Taylora4, „zarz¹dzanie wiedz¹ jest pozbawio-
nym sensu terminem, wymyœlonym jako chwilowa moda, zaprojektowanym po to,
by konsultanci mogli przelewaæ wielkie zasoby finansowe swoich klientów na swo-
je w³asne konta” (Insurance Technology, 2001: 15). Nikt tak naprawdê nie wie, co

4 CERTUS – forum profesjonalistów dziedziny IT, skupiaj¹ce przedstawicieli firm ubezpieczeniowych,
takich jak: ROYAL & Alliance, Cornhill czy Lloyd’s. 
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znaczy zarz¹dzanie wiedz¹, tak wiêc mo¿e ono oznaczaæ cokolwiek, co tylko kon-
sultanci wymyœl¹. Podobnego zdania jest M. Butler, który uwa¿a, ¿e zarz¹dzanie
wiedz¹ by³o bardzo nadu¿ywanym zwrotem (Insurance Technology, 2001: 15). 
D. Taylor mówi, ¿e „jeœli definiujesz zarz¹dzanie wiedz¹ jako ludzk¹ wiedzê i umie-
jêtnoœci, to powinieneœ zastosowaæ program zmiany kulturowej, który pobudzi
oraz uruchomi spostrze¿enia i pomys³y. Jeœli definiujesz je jako informacje we-
wn¹trz twoich systemów komputerowych, a nie chcesz tworzyæ dooko³a stosów pa-
pierowych wydruków to powinieneœ zainwestowaæ w Intranet lub nowy informacyj-
ny system wykonawczy. Lecz ponad wszystko, nigdy nie u¿ywaj tego zwrotu ponow-
nie. Termin „zarz¹dzanie wiedz¹” jest typem s³ownego œmiecia, bzdury, który po-
woduje jedynie zamieszanie. Jeœli mi nie wierzysz – mówi dalej – spróbuj zapytaæ
piêæ osób o znaczenie tego zwrotu – otrzymasz piêæ ró¿nych odpowiedzi” (Insu-
rance Technology, 2001: 18)!

Obok sceptyków s¹ tak¿e przedstawiciele innego podejœcia. Wielu autorów
twierdzi, ¿e zarz¹dzanie wiedz¹ nie jest w ogóle niczym nowym, gdy¿ korzenie za-
rz¹dzania wiedz¹ siêgaj¹ setek lat wstecz (Hansen, Nohria, Tierney, 1999: 106).
Przecie¿ przez wieki, w³aœciciele rodzinnych biznesów przekazywali m¹droœæ han-
dlow¹ swoim dzieciom, które w przysz³oœci same mia³y poprowadziæ interesy. Mi-
strzowie rzemieœlnicy starannie uczyli swojego rzemios³a uczniów, czeladników,
a pracownicy fabryk wymieniali miêdzy sob¹ pogl¹dy, pomys³y i know-how, doty-
cz¹ce wykonywanej przez nich pracy. Ta dobra praktyka, staj¹c siê obiektem zain-
teresowania nauki, nabra³a charakteru systemowoœci i wy¿szego stopnia u¿ytecz-
noœci. Podobn¹ postawê reprezentuje M. Sarvary, twierdz¹c, ¿e koncepcja zarz¹-
dzania wiedz¹ nie jest niczym nowym. Skumulowane doœwiadczenia, razem z ze-
branymi informacjami ze Ÿróde³ zewnêtrznych, tworz¹ jeden z najbardziej istot-
nych zasobów firmy. Tym, co jest nowe w zarz¹dzaniu wiedz¹ – mówi M. Sarvary –
jest sam fakt naszej œwiadomoœci istnienia tego procesu (Sarvary, 1999: 96).

Nawet, jeœli zarz¹dzanie wiedz¹ to tylko nowy trend w naukach o zarz¹dzaniu,
to jak pokazuje rzeczywistoœæ, zainteresowanie t¹ now¹ koncepcj¹, daj¹c¹ perspek-
tywê przetrwania w trudnych czasach Nowej Gospodarki, nieustannie wzrasta za-
równo w œrodowiskach naukowych (Sarvary, 1999: 95) jak i w krêgach gospodar-
czych (KPMG Consulting, 2000; Pfeifer, Greiser, Reiser, 2002: 43–46). W zwi¹zku
z tym mo¿na uznaæ, ¿e zarz¹dzanie wiedz¹ istnieje naprawdê i przynosi wymierne
korzyœci (Santosus, Surmacz, 2001).

Czym zatem jest zarz¹dzanie wiedz¹ i co kryje siê pod tak noœnym has³em? E.
Turban i J. E. Aronson twierdz¹, ¿e nie ma jednolitej definicji i konsensusu odno-
œnie tego, co zarz¹dzanie wiedz¹ faktycznie oznacza (Henrie, Hedgepeth, 2003: 1).
Literatura obfituje w ró¿norakie definicje i próby sprecyzowania terminu „zarz¹-
dzanie wiedz¹”. Zdaniem P. Druckera – zarz¹dzanie wiedz¹ dotyczy przede wszyst-
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kim ludzi, a jego celem jest osi¹gniêcie takiego wspó³dzia³ania osób, które pozwo-
li zneutralizowaæ s³aboœci i maksymalnie wykorzystaæ talenty i silne strony uczest-
ników organizacji.

J. F. Coates twierdzi, ¿e zarz¹dzanie wiedz¹ jest najbardziej innowacyjn¹, twór-
cz¹ i najwa¿niejsz¹ koncepcj¹ zarz¹dzania, jaka pojawi³a siê 25 lat temu (Coates,
2001). Nie oznacza ona bynajmniej zmniejszenia rozmiarów firmy, restrukturyza-
cji, pozbywania siê ludzi, reorganizacji czy innych wstrz¹saj¹cych dzia³añ, charak-
terystycznych dla zachowania przedsiêbiorstw w ostatnim æwieræwieczu.

Ciekawym zobrazowaniem zarz¹dzania wiedz¹ s¹ s³owa Lewisa Platta, by³ego
Dyrektora Generalnego Hewlett – Packard (HP): „jeœliby HP wiedzia³ to, co wie te-
raz, by³by trzy razy bardziej zyskowny” (Coates, 2001). S³owa te podkreœlaj¹, jak wa¿-
ne jest zrozumienie ludzkich postaw, motywacji, stosowanych narzêdzi i technologii
wspieraj¹cych dzia³alnoœæ firmy. To w³aœnie ludzie wewn¹trz organizacji, a tak¿e in-
ni z ni¹ powi¹zani: sprzedawcy, dostawcy, ustawodawcy, klienci itp. – wszyscy oni ra-
zem wiedz¹ wszystko to, co powinna wiedzieæ firma. Jednak¿e elementem, którego
tutaj brakuje jest mechanizm pozwalaj¹cy na czerpanie z tych kopalni wiedzy.

M. Santosus i J. Surmacz uwa¿aj¹, ¿e zarz¹dzanie wiedz¹ jest procesem, przez
który organizacje generuj¹ wartoœæ z ich intelektualnych i opartych na wiedzy ak-
tywów (Santosus, Surmacz, 2001). Generowanie wartoœci z takich aktywów obej-
muje dzielenie ich z pracownikami, departamentami, a nawet z innymi firmami,
w celu wypracowania najlepszych praktyk. Przyjêta przez tych badaczy definicja nie
mówi nic o technologii, która jest przez nich traktowana jedynie jako wsparcie.

Zarz¹dzanie wiedz¹ wed³ug W. R. Bukovitz i R. L. Williams „jest procesem, przy
pomocy którego organizacja generuje bogactwo w oparciu o swoje intelektualne lub
oparte o wiedzê aktywa organizacyjne” (Bukovitz, Williams, 1999: 2). D. J. Skryme
twierdzi, ¿e zarz¹dzanie wiedz¹ „jest okreœlonym i systematycznym zarz¹dzaniem
istotn¹ dla organizacji wiedz¹ i zwi¹zanymi z ni¹ procesami kreowania, zbierania,
organizowania, dyfuzji, zastosowañ i eksploatacji realizowanymi w d¹¿eniu do osi¹-
gania celów organizacji” (Skryme, 1999: 39).

Zarz¹dzanie wiedz¹ mo¿e byæ traktowane jako jeden ze sposobów dostosowañ
przedsiêbiorstwa do dzia³ania w warunkach globalizacji (por. rysunek 3) (Gier-
szewska, Wawrzyniak, 2001: 80).

W modelu przedstawiaj¹cym elementy sk³adowe procesów dostosowawczych
w zakresie zarz¹dzania przedsiêbiorstwem autorzy wyró¿niaj¹ aspekt kapita³u in-
telektualnego jako jeden z wymiarów globalizacji, a tak¿e zarz¹dzanie wiedz¹
i praktyki zarz¹dzania zasobami ludzkimi jako sposoby dostosowañ. Wynika to
z koniecznoœci budowania strategii globalnych i takich kierunków dostosowañ jak:
kreowanie wiedzy organizacyjnej, e-biznesu, elastycznych systemów pracy, wirtu-
alizacji struktur, a tak¿e spo³ecznej odpowiedzialnoœci organizacji.
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Mówi¹c o zarz¹dzaniu wiedz¹ w praktyce, przedsiêbiorstwa niejednokrotnie
u¿ywaj¹ innego nazewnictwa na okreœlenie tego, co konkretnie robi¹. Wiêkszoœæ
z przebadanych przez R. von der Speka i G. Cartera przedsiêbiorstw u¿ywa wpraw-
dzie terminologii „zarz¹dzanie wiedz¹”, to jednak zdarzaj¹ siê liczne przypadki
u¿ywania nastêpuj¹cych synonimów (por. rysunek 4) (Mertins, Heisig, Vorbeck,
2003: 196):

• organizacja ucz¹ca siê (33,33%),
• dzielenie siê dobrymi praktykami (25,93%),
• zarz¹dzanie kompetencjami (18,52%),
• business excellence (18,52%),
• zarz¹dzanie innowacjami (14,81%),
• kapita³ intelektualny (3,70%) i inne.
Pomimo ró¿nego postrzegania definicji zarz¹dzania wiedz¹, przedsiêbiorstwa

wskazuj¹ jednak na pewne wspólne aspekty, takie jak: przekszta³canie wiedzy indy-
widualnej w wiedzê zbiorow¹ (organizacyjn¹) przedsiêbiorstwa, dzielenie siê wiedz¹
i jej zastosowanie w dzia³aniu, zarz¹dzanie i rozwijanie kompetencji personalnych,
zarz¹dzanie informacj¹, pomiar kapita³u intelektualnego czy te¿ organizacyjne
uczenie siê (Sarriegi Dominguez, Ortiz Laverde, Lizarralde, Arregui, 2003: 2).

Potrzeba zarz¹dzania wiedz¹ w firmach dostrzegana jest coraz szerzej przez
kierownictwa przedsiêbiorstw, które widz¹c konkretne korzyœci p³yn¹ce z wykorzy-

Źródło: G. Gierszewska, B. Wawrzyniak, Globalizacja. Wyzwania dla zarządzania strategicznego, PFPK – Poltext, Warszawa

2001, s. 80.

Rys. 3. Elementy składowe procesów dostosowawczych (do warunków globalizacji) w zakresie zarządzania

przedsiębiorstwem
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stywania wiedzy, bêd¹cej w posiadaniu organizacji zaczynaj¹ wdra¿aæ programy za-
rz¹dzania wiedz¹. Programy te maj¹ przyczyniæ siê przede wszystkim do zwiêksze-
nia innowacyjnoœci pracowników, skracania i doskonalenia procesów organizacyj-
nych oraz optymalizowania fluktuacji zatrudnienia, co w rezultacie powinno skut-
kowaæ obni¿eniem kosztów funkcjonowania oraz pomno¿eniem dochodów firmy
(Santosus, Surmacz, 2001). Polskie badania, przeprowadzone przez Grupê Zarz¹-
dzaj¹c¹ Wiedz¹ pokazuj¹ nastêpuj¹ce oczekiwania firm wdra¿aj¹cych praktyki za-
rz¹dzania wiedz¹ (por. rysunek 5):

• A – lepsze zaspokajanie potrzeb klientów (4,5),
• B – wzrost efektywnoœci pracy (4,3),
• C – wzrost motywacji i satysfakcji pracowników (4,2),
• D – pozyskiwanie wykwalifikowanych pracowników (3,4)5 (Fryczyñska, 2004).
Cytowane wczeœniej badania przeprowadzone przez zespó³ badaczy ze Szko³y

G³ównej Handlowej pokazuj¹ nastêpuj¹ce oczekiwania polskich mened¿erów
wzglêdem zarz¹dzania wiedz¹:

• odnalezienie wiedzy w powodzi informacji – szybka identyfikacja w³aœciwych
Ÿróde³ informacji,

• retencja kompetencji – zapobieganie utracie wiedzy wraz z odejœciem pra-
cownika,

5 Badanie, którego celem by³o wysondowanie opinii o poszczególnych elementach zarz¹dzania wiedz¹,
przeprowadzone by³o na próbie 33 zró¿nicowanych firm. U¿yto skali 5-punktowej, gdzie 0 oznacza³o brak
korzyœci, a 5 – najwiêksze korzyœci.

Źródło: Opracowanie własne na podstawie R. von der Spek, G. Carter, A survey on good practices in knowledge management

in European companies [w:] K. Mertins, P. Heisig, J. Vorbeck (red.), Knowledge Management. Concepts and best practices,

Springer, Berlin, 2003, s. 196.

Rys. 4. Synonimy zarządzania wiedzą stosowane w praktyce
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• mistrzostwo operacyjne – unikanie powtarzania tych samych b³êdów versus
powtarzanie sukcesów,

• podnoszenie innowacyjnoœci – tworzenie nowych produktów i us³ug, uspraw-
nianie procesów i kreowanie nowych rynków,

• podnoszenie kwalifikacji i rozwój pracowników – efektywne zarz¹dzanie pro-
cesem zdobywania nowej wiedzy; lepszy dostêp do wiedzy; wykorzystanie wie-
dzy w praktyce (P³oszajski, 2001: 16).

Inne badania wskazuj¹, ¿e do najczêœciej oczekiwanych rezultatów przedsiê-
biorstwa zaliczaj¹ w szczególnoœci szereg mo¿liwoœci usprawniaj¹cych, takich jak:
poprawê satysfakcji klientów i pracowników, wzrost innowacyjnoœci w zakresie
opracowywania nowych produktów i us³ug (tak¿e rozwój nowych produktów
i us³ug) jak równie¿ podniesienie ich zyskownoœci (Sarriegi Dominguez, Ortiz La-
verde, Lizarralde, Arregui, 2003: 2).

Z wywiadów przeprowadzonych przez firmê konsultingowa Bernard Brunhes
Polska (BPI Group) z przedstawicielami przedsiêbiorstw, w których uda³o siê sku-
tecznie wdro¿yæ system zarz¹dzania wiedz¹ wynika, ¿e g³ównymi czynnikami mo-
tywuj¹cymi przedsiêbiorstwa do wdra¿ania tych systemów s¹ (Tomczak, 2007: 5):

• rozwój kompetencji pracowników (81%),
• przyspieszenie dzia³ania (63%),
• zwiêkszenie satysfakcji klienta (50%),
• ograniczenie kosztów (44%).

Źródło: Opracowanie własne na podstawie M. Fryczyńska, Zarządzanie wiedzą – przemijająca moda? [w:] „Zarządzanie Zaso−

bami Ludzkimi”, 6/2004, s. 88. 

Rys. 5. Spodziewane korzyści z zarządzania wiedzą
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G³ównym zaœ efektem tych dzia³añ jest wzrost efektywnoœci przedsiêbiorstwa.
Efekt ten osi¹gany jest dziêki skróceniu czasu pracy i czasu podejmowania decyzji
oraz eliminacji tzw. efektu wywa¿ania otwartych drzwi. W obszarze wiedzy o klien-
tach i konkurentach, system zarz¹dzania wiedz¹ pozwala na bardziej skuteczne re-
agowanie na potrzeby rynku, wp³ywaj¹c na stronê przychodow¹ firmy. Ponadto,
kapitalizacja wiedzy i u³atwienie jej wymiany przek³ada siê równie¿ na rozwój kom-
petencji (Tomczak, 2007: 5). 

Z badañ pilota¿owych prowadzonych przez R. von der Speka i G. Cartera wy-
nika, ¿e wiêkszoœæ przedsiêbiorstw podejmuje dzia³ania maj¹ce na celu okreœlenie
wp³ywu inicjatyw zarz¹dzania wiedz¹ na dzia³alnoœæ firmy. Spoœród tych firm, któ-
re nie dokonuj¹ pomiarów, po³owa planuje wprowadziæ takie dzia³ania w przysz³o-
œci. Do wyników osi¹ganych w ramach inicjatyw zarz¹dzania wiedz¹ respondenci
zaliczyli (por. rysunek 6) (Mertins, Heisig, Vorbeck, 2003: 205):

• usprawnienie praktyk i procesów (41%),
• podnoszenie zdolnoœci i satysfakcji pracowników (33%),
• wzrost satysfakcji klientów (30%),
• wzrost atrakcyjnoœci firmy dla kandydatów do pracy (22%),
• rozwój dzia³alnoœci biznesowej (22%),
• wzrost innowacyjnoœci (19%).

Źródło: Opracowanie własne na podstawie R. von der Spek, G. Carter, A survey on good practices in knowledge management

in European companies [w:] K. Mertins, P. Heisig, J. Vorbeck (red.), Knowledge Management. Concepts and best practices,

Springer, Berlin, 2003, s. 205.

Rys. 6. Najczęściej pojawiające się wyniki zarządzania wiedzą
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Zarz¹dzanie wiedz¹ nie jest z³udzeniem badaczy i teoretyków, skoro w prakty-
ce widoczne s¹ jego konkretne i u¿yteczne dla firmy rezultaty. Jakkolwiek wystê-
puj¹ te¿ ró¿nice pogl¹dów na ten temat. Przyk³adowo, badania przeprowadzone
przez Fraunhofer Institute for Systems and Innovation Research (ISI) w Karlsru-
he, dostarczaj¹ zbioru nieco odmiennych (od powy¿ej przedstawionych) korzyœci
osi¹ganych przez firmy, które zajmuj¹ siê zarz¹dzaniem wiedz¹6 (Mertins, Heisig,
Vorbeck, 2003: 205). Do najczêœciej osi¹ganych rezultatów nale¿¹:

• lepsze dostosowanie produktów / us³ug wzglêdem wymagañ klientów,
• wzrost umiejêtnoœci i wiedzy pracowników,
• wzrost wydajnoœci i produktywnoœci pracowników,
• ³atwoœæ we wprowadzaniu nowych produktów i us³ug,
• poprawa stosunków z klientami,
• usprawnienie pamiêci organizacji,
• unikanie dublowania dzia³añ z zakresu B+R,
• zwiêkszenie zdolnoœci do pozyskiwania wiedzy z zewn¹trz (tak¿e z firm o in-

nym charakterze dzia³alnoœci),
• zwiêkszenie zdolnoœci do pozyskiwania wiedzy od publicznych instytucji ba-

dawczych.
Zarówno wyniki badañ R. von der Speka i G. Cartera jak i Fraunhofer Institu-

te for Systems and Innovation Research wskazuj¹, ¿e korzyœci z zarz¹dzania wie-
dz¹ s¹ ró¿norodne dla przedsiêbiorstw. Widoczne jest wyczulenie zarz¹dzania wie-
dz¹ na kwestie zwi¹zane z klientami (oczekiwania i satysfakcja), pracownikami (sa-
tysfakcja versus wydajnoœæ) jak równie¿ na usprawnienie podstawowych obszarów
dzia³alnoœci przedsiêbiorstw (procesy, produkty / us³ugi). Na liœcie osi¹ganych ko-
rzyœci z tytu³u wdra¿ania zarz¹dzania wiedz¹ nie znalaz³o siê obni¿enie kosztów
funkcjonowania przedsiêbiorstw. Najbardziej wymowne w tym miejscu s¹ takie ko-
rzyœci, jak: usprawnienie praktyk i procesów, podnoszenie umiejêtnoœci i zdolnoœci
pracowników, jak równie¿ zwiêkszenie ich wydajnoœci i produktywnoœci, a tak¿e
unikanie dublowania dzia³añ badawczo-rozwojowych.

Jednak najbardziej przemawiaj¹cym do wyobraŸni, kryterium efektywnoœci
wdra¿ania zarz¹dzania wiedz¹ w przedsiêbiorstwach jest wartoœæ pieniê¿na wyra-
¿ona w walucie. Analiza przeprowadzona przez American Productivity & Quality
Centre wskazuje, ¿e dziêki dzia³aniom zwi¹zanym z zarz¹dzaniem wiedz¹, podjê-
tym przez Texas Instruments, firma osi¹gnê³a 1,5 mld dolarów oszczêdnoœci,
a Ford uzyska³ 1 mld dolarów korzyœci (Tomczak, 2007: 1).

6 Badania przeprowadzone latem i jesieni¹ w roku 2002 przez Fraunhofer Institute for Systems and In-
novation Research w Karlsruhe na próbie 497 niemieckich firm, reprezentuj¹cych siedem sektorów przemy-
s³u: us³ugi dla biznesu (32,19%), botechnologia (15,29%), elektronika (12,27%), in¿ynieria mechaniczna
(10,26%) i inne. Bior¹c pod uwagê kryterium wielkoœci zatrudnienia, najwiêcej by³o z sektora œredniej wiel-
koœci przedsiêbiorstw (30,18%), nastêpnie du¿ych przedsiêbiorstw (27,97%) oraz ma³ych (24,35%).
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Przytoczone wczeœniej badania Bernard Brunhes Polska pokaza³y, ¿e osi¹gniê-
cie omówionych korzyœci, wymaga od przedsiêbiorstwa spe³nienia okreœlonych wa-
runków, traktowanych jako czynniki sukcesu w zarz¹dzaniu wiedz¹. Zaliczyæ do
nich nale¿y (Tomczak, 2007: 6):

• wkomponowanie dzia³añ wspieraj¹cych wymianê wiedzy w procesie codzien-
nej pracy,

• motywowanie u¿ytkowników np. poprzez zachêty finansowe i niefinansowe,
uœwiadomienie przydatnoœci wymiany wiedzy, dobry przyk³ad ze strony prze-
³o¿onego oraz kreowanie pozytywnego wizerunku dziel¹cych siê,

• wsparcie administracyjne i odgórne poparcie procesu zarz¹dzania wiedz¹,
• kulturê promuj¹ca wspó³pracê, innowacyjnoœæ i daj¹c¹ poczucie bezpieczeñ-

stwa,
• widoczne efekty wymiany wiedzy i ci¹g³¹ ocenê s³u¿¹cych temu rozwi¹zañ.
Tendencjê rosn¹cego zainteresowania problematyk¹ zarz¹dzania wiedz¹ po-

twierdzaj¹ wyniki badañ badaczy z Bostonu skupionych w organizacji Delphi
Group. Przeprowadzone przez nich badania na przedsiêbiorstwach w Stanach
Zjednoczonych i Europie Zachodniej wskazuj¹, ¿e zarz¹dzanie wiedz¹ jest jedn¹
z najdynamiczniej rozwijaj¹cych siê koncepcji w zarz¹dzaniu. Mianowicie, liczba
wdra¿aj¹cych tê koncepcjê przedsiêbiorstw wzros³a z 28% w roku 1997 do 51%
w roku 1998 (Krupski, Lichtarski, 2002: 592). Jako potwierdzenie, s³u¿yæ mog¹ tak-
¿e inne badania, przeprowadzone na próbie 423 firm przez KPMG Consulting
(por. rysunek 7)7 (KPMG Consulting, 2000). Z ca³ej próby badawczej 38% firm
posiada³o wdro¿ony ju¿ program zarz¹dzania wiedz¹, 30% by³o w trakcie jego
wdra¿ania, a 13% znajdowa³o siê dopiero na etapie testowania potrzeby wdro¿e-
nia takiego programu, zaœ tylko 1% organizacji po rozwa¿eniu tej kwestii zdecydo-
wa³, ¿e taki program nie jest konieczny. Badania wykaza³y, ¿e wiêkszoœæ (64%)
firm wdro¿y³a strategie zarz¹dzania wiedz¹.

Z innych badañ dowiadujemy siê, ¿e 77% przebadanych przedsiêbiorstw wdro-
¿y³o inicjatywy zarz¹dzania wiedz¹8 (Mertins, Heisig, Vorbeck, 2003: 195).

7 Badania przeprowadzone na próbie 423 organizacji (o rocznych dochodach oscyluj¹cych wokó³ US$
347 mln.) z terenu UK, Œrodkowej Europy i USA. Prowadzone przez Harris Research, czêœæ Taylor Nelson
Sofres na prze³omie sierpnia i wrzeœnia 1999 roku wœród dyrektorów generalnych, finansowych, marketingo-
wych i innych osób w sposób szczególny odpowiedzialnych za zarz¹dzanie wiedz¹ w przedsiêbiorstwie. Ba-
daniami objêto przedstawicieli takich sektorów jak: us³ugi finansowe (22%), produkty przemys³owe i konsu-
menckie (po 20%), chemia, farmaceutyka i energia (14%), pozosta³e us³ugi (13%) i inne. Najwiêcej spoœród
badanych firm pochodzi³o z USA (24%), UK (24%), Niemiec (20%) i Francji (18%). 

8 Badania pilota¿owe przeprowadzone by³y w okresie listopad 2001 – styczeñ 2002, na próbie 27 przed-
siêbiorstw dzia³aj¹cych w Europie i pochodz¹cych z ró¿nych sektorów przemys³u z dominuj¹c¹ reprezenta-
cj¹ bran¿y telekomunikacyjnej, IT (us³ugi i oprogramowanie), doradztwa. W badaniach uczestniczy³y przed-
siêbiorstwa o ró¿nej wielkoœci, okreœlonej poziomem zatrudnienia: od firm ma³ych do firm zatrudniaj¹cych
do 40 000 pracowników.
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Inaczej wygl¹da sytuacja w przedsiêbiorstwach polskich (por. rysunek 8). W ro-
ku 2004 KPMG i SMG/KRC przeprowadzi³y badania nad zarz¹dzaniem wiedz¹
w przedsiêbiorstwach dzia³aj¹cych w Polsce9 (KMPG, 2004). Jedynie 15% respon-
dentów deklarowa³o, ¿e program zarz¹dzania wiedz¹ zosta³ wdro¿ony, a 31%, ¿e
program taki jest w³aœnie w trakcie wdra¿ania. Jednak doœæ du¿y odsetek respon-
dentów (28%) wskaza³, ¿e dopiero rozpatruj¹ potrzebê posiadania takiego progra-
mu. Liczby te pokazuj¹, ¿e problematyka zarz¹dzania wiedz¹ nie jest obca mene-
d¿erom zarz¹dzaj¹cym w Polsce. Jedynie 26% respondentów stwierdzi³o, ¿e w ogó-
le nie rozpatrywa³a potrzeby wdro¿enia takiego programu.

Prezentowane przez R. von der Speka, G. Cartera wyniki badañ wskazuj¹ na
znaczn¹ dojrza³oœæ funkcjonuj¹cych w przebadanych firmach inicjatyw zarz¹dzania
wiedz¹. W celu zbadania tej dojrza³oœci, badacze wykorzystali podejœcie APQC

9 Badaniami objêto reprezentatywn¹ grupê 121 z oko³o 1000 najwiêkszych przedsiêbiorstw. Roczne przy-
chody tych organizacji kszta³towa³y siê powy¿ej 40 milionów euro, a zatrudnienie by³o nie mniejsze ni¿ 250
pracowników. Na wstêpie przyjêto za³o¿enie, ¿e badania skierowane bêd¹ do cz³onków zarz¹dów, odpowie-
dzialnych za podejmowanie decyzji strategicznych.

Źródło: Opracowanie własne na podstawie Knowledge Management Research Report 2000, KPMG Consulting.

Rys. 7. Programy zarządzania wiedzą w firmach

Źródło: Raport KPMG: Zarządzanie wiedzą w Polsce, KPMG SMG/KRC, Warszawa 2004.

Rys. 8. Programy zarządzania wiedzą w organizacjach działających w Polsce
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(Mertins, Heisig, Vorbeck, 2003: 195), które wyró¿nia piêæ faz dojrza³oœci inicjatyw
zarz¹dzania wiedz¹:

• rozruch,
• rozwój strategii,
• projektowanie i wypuszczanie inicjatyw zarz¹dzania wiedz¹,
• rozszerzanie i wspieranie,
• instytucjonalizacja zarz¹dzania wiedz¹.
Spoœród przebadanych przedsiêbiorstw, 55% plasowa³o siê powy¿ej fazy trze-

ciej, a 44% spoœród nich zaanga¿owanych by³o w rozszerzanie inicjatyw zarz¹dza-
nia wiedz¹ (faza 4). Tylko trzy firmy roœci³y sobie prawo do poziomu pi¹tego.

Raport KMPG z 2004 roku pokazuje tak¿e poziom zarz¹dzania wiedz¹
w przedsiêbiorstwach dzia³aj¹cych w Polsce. W badaniach wykorzystano poni¿sz¹
klasyfikacjê poziomów (KMPG, 2004):

• etap chaosu (knowledge chaotic), w którym nie wystêpuje powi¹zanie zarz¹-
dzania wiedz¹ z celami organizacji; wykorzystanie wiedzy w praktyce ma cha-
rakter przypadkowy i nieformalny,

• etap œwiadomoœci (knowledge aware), charakteryzuj¹cy siê prowadzeniem pi-
lota¿owych projektów z zarz¹dzania wiedz¹ oraz œwiadomoœci¹ co do potrze-
by intensywniejszego wykorzystania wiedzy w prowadzonej dzia³alnoœci,

• etap ukierunkowania (knowledge focused), gdzie zauwa¿alny jest zwi¹zek
pomiêdzy procedurami i narzêdziami wykorzystywanymi w zarz¹dzaniu wie-
dz¹ a korzyœciami, jakie ma z tego organizacja,

• etap zarz¹dzania (knowledge managament), charakteryzuj¹cy siê tym, ¿e or-
ganizacja dysponuje wdro¿onymi procedurami i narzêdziami zarz¹dzania
wiedz¹, ale wci¹¿ napotyka na problemy technologiczne lub kulturowe,

• etap systemowego zintegrowania (knowledge centric), gdzie zarz¹dzanie wie-
dz¹ jest integraln¹ czêœci¹ procesów operacyjnych, a zasoby wiedzy znajduj¹
odzwierciedlenie w wartoœci organizacji. 

Badania pokaza³y, ¿e wiêkszoœæ przedsiêbiorstw (61%) znajdowa³o siê na eta-
pie najni¿szym, a ¿adne z przebadanych nie znalaz³o siê na poziomie najwy¿szym.

Ponadto, badania pokaza³y prognozê rozwijania zaawansowania praktyk z za-
kresu zarz¹dzania wiedz¹ i osi¹ganych w przysz³oœci poziomów. Okaza³o siê, ¿e po-
nad po³owa przedsiêbiorstw (57%) mia³a szansê, by w ci¹gu roku osi¹gn¹æ etap
ukierunkowania, zaœ liczba przedsiêbiorstw zaliczonych do etapu chaosu mia³a
ulec znacznemu zmniejszeniu do poziomu 18%. Wa¿ne by³o prognozowanie poja-
wienia siê grupy przedsiêbiorstw zaliczanych do poziomu najwy¿szego, czyli syste-
mowego zintegrowania (KMPG, 2004).

Powracaj¹c do badañ prezentowanych przez R. von der Speka i G. Cartera war-
to wskazaæ, ¿e 55,5% przedsiêbiorstw posiada³o w szeregach swoich zatrudnionych
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dyrektora ds. wiedzy (ang. CKO – Chief Knowledge Officer), a wœród 53,3% tych
przedsiêbiorstw stanowisko to funkcjonowa³o od 2 do 4 lat (Mertins, Heisig, Vor-
beck, 2003: 194).

Analiza struktury organizacyjnej przedsiêbiorstwa jest chyba naj³atwiejszym
sposobem zaobserwowania poziomu zainteresowania zarz¹dzania wiedz¹ przez
praktyków. W wypadku wielu firm struktura ta zosta³a wzbogacona o komórki lub
stanowiska samodzielne, odpowiedzialne za obrót kapita³em wiedzy. Powstaj¹ za-
tem takie stanowiska jak wy¿ej wymienione: Dyrektor ds. Wiedzy (ang. CKO –
Chief Knowledge Officer), Dyrektor Kapita³u Intelektualnego (ICD – Intellectual
Capital Director), In¿ynier Wiedzy (KE – Knowledge Engineer) czy Kontroler Kapi-
ta³u Intelektualnego (ICC – Intellectual Capital Controller) (Sweiby). Innym, do-
brym odwzorowaniem poziomu zainteresowania kierownictw przedsiêbiorstw
wprowadzeniem zarz¹dzania wiedz¹ do firm s¹ przeznaczane na ten cel fundusze.
Badania wskazuj¹ na znaczny wzrost wydatków na us³ugi w tym zakresie z 400 mln
$ w roku 1994 do 2,6 biliona $ w roku 1996 (Takeuchi, 1998: s. 4).

Zainteresowanie mened¿erów tematyk¹ zarz¹dzania wiedz¹ ma jednak ró¿ne
pod³o¿e. Pokazuj¹ to badania przeprowadzone przez Fundacjê im. Reinolda Ha-
gena, na próbie 360 niemieckich przedsiêbiorstw (por. rysunek 9). Zainteresowa-
nie to mo¿e wynikaæ np. z zainteresowania ogólnego (45%), zainteresowania stra-
tegicznego (57%) i zainteresowania wynikaj¹cego z konkretnych problemów
(41%)10 (Pfeifer, Hanel, Greiser, Reiser, 2001: 43–46). Wiêkszoœæ respondentów
wskazywa³a, ¿e wykorzystanie zarz¹dzania wiedz¹ w praktyce mo¿liwe jest jedynie
przy konsekwentnym poparciu i zaanga¿owaniu najwy¿szego kierownictwa. Twier-
dzenie to znajduje odzwierciedlenie w wynikach badañ KPMG: blisko 32% re-
spondentów uwa¿a³o, ¿e inicjatywy zarz¹dzania wiedz¹ zosta³y uruchomione na
szczeblu zarz¹du, dalsze 41% stwierdzi³o, ¿e dzia³ania takie wysz³y od wysokich
rang¹ mened¿erów (KMPG Consulting, 2000: 8). Wyniki badañ z roku 2004 poka-
zuj¹ podobne opinie. Otó¿ najbardziej na wdro¿enie zarz¹dzania wiedz¹ nalegali:
zarz¹d (42%), wy¿szy szczebel zarz¹dzania (21%), œredni szczebel zarz¹dzania
(7%), inni (7%), pracownicy (1%), a 22% badanych nie udzieli³o odpowiedzi
(KMPG, 2004). Powy¿sze wyniki jednoznacznie pokazuj¹ du¿y stopieñ zrozumie-
nia istoty i znaczenia wprowadzania w firmach inicjatyw zarz¹dzania wiedz¹ przez
liderów organizacji. Zaanga¿owanie kierownictwa firmy jest jedynie fundamentem
sukcesu. Z badañ przeprowadzonych przez Delphi Group wynika, ¿e najwa¿niej-
szym czynnikiem sukcesu we wdra¿aniu zarz¹dzania wiedz¹ jest organizacyjna kul-
tura i powi¹zanie zarz¹dzania wiedz¹ ze strategi¹ dzia³alnoœci11 (PFKP, 2001: 189).

10 Najliczniejsz¹ grupê wœród badanych podmiotów stanowi³y firmy o zatrudnieniu od 200 do kilku tysiê-
cy osób. W 75% przypadków ankietê wype³niali mened¿erowie najwy¿szych szczebli.

11 A¿ 52% badanych stwierdzi³o, ¿e czynniki te s¹ najwa¿niejsze. 
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Koniecznoœæ uwzglêdnienia w zarz¹dzaniu wiedz¹ kontekstu strategicznego fir-
my, zosta³a potwierdzona przeprowadzonymi przez M. H. Zacka, badaniami w 25
organizacjach (Zack, 1999). Autor badañ wskazuje, ¿e mimo i¿ zwi¹zek miêdzy za-
rz¹dzaniem wiedz¹ a strategi¹ firmy jest czêsto wspominany, to w praktyce jest on
w du¿ym stopniu ignorowany12 (Rugles, 1998: 80–89; Leider, 1998). Z badañ Szko-
³y G³ównej Handlowej wynika jednak, ¿e wœród przedsiêbiorstw posiadaj¹cych okre-
œlon¹ w formie dokumentu strategiê rozwoju, 40% deklarowa³o w³¹czenie zagadnieñ
zwi¹zanych z zarz¹dzaniem wiedz¹ do strategii firmy (P³oszajski, 2001: 13).

Mówi¹c o zainteresowaniu problematyk¹ zarz¹dzania wiedz¹, nale¿y okreœliæ
powody bêd¹ce swego rodzaju bodŸcami do podejmowania inicjatyw z zakresu za-
rz¹dzania wiedz¹. Z badañ Fraunhofer Institute for Systems and Innovation Rese-
arch (ISI) w Karlsruhe, wynika, ¿e najczêœciej wskazywanymi motywatorami s¹:

• przyspieszenie i usprawnienie przekazywania wiedzy nowym pracownikom,
• usprawnienie integracji wiedzy wewn¹trz firmy,
• ochrona organizacji przed utrat¹ wiedzy zwi¹zan¹ z odchodzeniem pracowni-

ków,
• zachêcenie mened¿erów do dzielenia siê wiedz¹,
• identyfikacja i / lub ochrona wiedzy strategicznej obecnej w firmie,

12 To, ¿e strategia nie by³a identyfikowana jako czynnik motywuj¹cy lub kluczowe kryterium oceny wysi³-
ków w zarz¹dzaniu wiedz¹ potwierdzone zosta³o badaniami 431 firm z USA i Europy, czy badaniami 100
amerykañskich i europejskich przedsiêbiorstw.

Rys. 9. Źródła zainteresowania menedżerów zarządzaniem wiedzą

Źródło: Opracowanie własne na podstawie T. Pfeifer, G. Hanel, H. Greiser, W. Reiser, Wahrnehmung und Realitaet in der Wis−

sensmanagement – Praxis, „New Management”, Nr 10/2001 [w:] „Zarządzanie na Świecie” nr 2/2002, s. 43–46.
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• u³atwienie wspó³pracy w ramach projektów lub zespo³ów, których cz³onkowie
s¹ fizycznie od siebie oddaleni,

• zdobywanie nieudokumentowanej wiedzy (know-how) i wiele innych (Mer-
tins, Heisig, Vorbeck, 2003: 14).

Z badañ Ernst & Young, przeprowadzonych w 1997 r. na próbie 431 amerykañ-
skich i europejskich firm, wynika, ¿e spoœród podejmowanych przez firmy dzia³añ
zwi¹zanych z wdra¿aniem zarz¹dzania wiedz¹ najlepiej realizowane s¹ dzia³ania
dotycz¹ce tworzenia wiedzy (46% wskazañ), pozyskiwania wartoœciowej wiedzy ze
Ÿróde³ zewnêtrznych (34%) i u¿ywania dostêpnej wiedzy przy podejmowaniu decy-
zji (30%) (por. rysunek 10) (Ruggles, 1998: 82). Mniejsza efektywnoœæ wystêpuje
przy realizacji dzia³añ zwi¹zanych z wykorzystywaniem wiedzy w produkcji / us³u-
gach oraz z procesami gromadzenia wiedzy, dzieleniem siê wiedz¹ pomiêdzy po-
szczególnymi czêœciami organizacji, a tak¿e z pomiarem wartoœci wiedzy (odpo-
wiednio: 29%, 27%, 13% i 4% wskazañ).

Przedsiêbiorstwa staraj¹ siê podj¹æ dzia³anie, maj¹ce na celu zniwelowanie po-
wy¿ej wymienionych u³omnoœci. Ju¿ w momencie przeprowadzania badania, w fir-
mach realizowane by³y takie projekty, jak (por. rysunek 11): tworzenie Intranetu
(47% wskazañ), budowanie baz danych (33%), wdra¿anie technologii typu gro-
upware oraz narzêdzi wspieraj¹cych podejmowanie decyzji (33%) czy uruchamia-
nie nowych produktów / us³ug bazuj¹cych na wiedzy (14%). Wiele z tych dzia³añ
dotyczy sfery technologii informatycznej, bez której procesy wymiany i dzielenia
siê wiedz¹ w du¿ych przedsiêbiorstwach s¹ wrêcz niemo¿liwe do realizacji.

Badania KMPG i SMG/KRC z roku 2004 pokaza³y, ¿e najczêœciej realizowane
praktyki z zakresu zarz¹dzania wiedz¹ to przyk³adowo (KMPG Consulting, 2001):

• program dzielenia siê dobrymi praktykami (43%),
• benchmarking (36%),
• ustanowienie formalnych procedur zarz¹dzania wiedz¹ (23%),
• ustanowienie formalnych sieci wymiany wiedzy (23%),
• systemy motywowania / wynagradzania pracowników za dzielenie siê wiedz¹

(23%),
• powo³anie jednostek / osób dedykowanych do zarz¹dzania wiedz¹ (23%),
• szkolenia / warsztaty z zakresu zarz¹dzania wiedz¹ (21%),
• opracowanie strategii zarz¹dzania wiedz¹ (21%).
Technologia jest integraln¹ czêœci¹ zarz¹dzania wiedz¹. Ma ona istotny wp³yw

na sposób dzielenia siê wiedz¹, czyli na bardziej efektywne, jak najszersze jej udo-
stêpnianie (Toelle, Holland). Dostarcza ona nowych narzêdzi, s³u¿¹cych do lepsze-
go wykonywania czynnoœci w procesie budowania wiedzy. Do narzêdzi tych zalicza
siê, przede wszystkim, komputerowe systemy u³atwiaj¹ce komunikacjê interperso-
naln¹ oraz bazy danych jako centralne, szeroko dostêpne, wspólne skarbce wiedzy.
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Źródło: Opracowanie własne na podstawie R. Ruggles, The State of the Notion: Knowledge Management in Practice, „Califor−

nia Management Review”, 1998, Vol. 40, No. 3, s. 82.

Rys. 10. Skuteczność realizacji subprocesów zarządzania wiedzą

Źródło: Opracowanie własne na podstawie R. Ruggles, The State of the Notion: Knowledge Management in Practice, „Califor−

nia Management Review”, 1998, Vol. 40, No. 3, s. 82.

Rys. 11. Najczęściej podejmowane działania w ramach zarządzania wiedzą
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Dla przyk³adu, w przedsiêbiorstwach badanych przez zespó³ badaczy ze Szko³y
G³ównej Handlowej zidentyfikowano nastêpuj¹ce systemy i narzêdzia informa-
tyczne oraz komunikacyjne:

• e-mail (100% wskazañ),
• Internet (95%),
• systemy obiegów dokumentów (81%),
• Intranet (66%),
• systemy wspomagaj¹ce zarz¹dzanie (65%),
• telekonferencje (40%),
• groupware (31%),
• hurtownie danych (32%),
• systemy CRM (24%),
• wideokonferencje (16%),
• Extranet (8%) (P³oszajski, 2001: 12).
Narzêdzia te powinny w rzeczywistoœci s³u¿yæ do ³¹czenia ludzi z ludŸmi, szuka-

j¹cymi informacji (wiedzy) z tymi, którzy j¹ posiadaj¹. Badacze – R. von der Spek
i G. Carter – pisz¹ nawet o jednym z najbardziej interesuj¹cych paradoksów, jakim
jest rola i znaczenie technologii informacyjnych (IT) w zarz¹dzaniu wiedz¹.
Uczestnicz¹cy w prowadzonych przez nich badaniach respondenci mówi¹ o tym, ¿e
IT nie stanowi najwiêkszego wsparcia dla zarz¹dzania wiedz¹, jednak¿e najlepsze
wyniki osi¹gane s¹ w³aœnie dziêki IT. Chyba najlepiej ilustruje, przedstawiony po-
wy¿ej paradoks, oœwiadczenie: „IT nie jest najwa¿niejszym narzêdziem wspieraj¹-
cym zarz¹dzanie wiedz¹, jednak¿e nie mo¿emy siê bez niego obejœæ” (Mertins,
Heisig, Vorbeck, 2003: 195). Najwa¿niejszym wsparciem dla zarz¹dzania wiedz¹
by³o narzêdzie okreœlane mianem tzw. „Communities of Practice” (CoPs), którego
roli w tworzeniu platformy dzielenia siê wiedz¹ pomiêdzy pracownikami nie mo¿-
na przeceniæ. Wiêkszoœæ (74%) respondentów u¿ywa tego narzêdzia w celu (Mer-
tins, Heisig, Vorbeck, 2003: 200):

• dzielenia siê wiedz¹ i dobrymi praktykami (100%),
• rozwi¹zywania problemów (75% przedsiêbiorstw u¿ywaj¹cych CoPs),
• tworzenia wiedzy (65% przedsiêbiorstw u¿ywaj¹cych CoPs).
Zarz¹dzanie wiedz¹ nie jest koncepcj¹ opart¹ wy³¹cznie na technologii. Przed-

siêbiorstwa marnuj¹ swój czas i pieni¹dze, je¿eli myœl¹, ¿e tworz¹c centralny system
baz danych, pocztê elektroniczn¹, portal internetowy czy wiele innych narzêdzi no-
woczesnej wspó³pracy wprowadzi³y zarz¹dzanie wiedz¹. Wprawdzie technologia
mo¿e je wspomóc, lecz nie jest pierwszym krokiem, który by je uruchamia³. Wa¿-
niejsi od technologii s¹ ludzie, ich wiedza i cele firmy (Santosus, Surmacz, 2001).

Uwagê zwróciæ trzeba na to, ¿e firmy, jak wynika z wczeœniej cytowanych wyni-
ków badañ Ernst & Young, œwiadome s¹ wy¿ej poruszonej kwestii i oprócz dzia³añ
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zwi¹zanych z implementacj¹ technologii podejmuj¹ tak¿e dzia³ania skoncentrowa-
ne na ludziach. Ma³o tego, planuj¹ te dzia³ania zintensyfikowaæ. Mowa tu o pro-
jektach, takich jak: tworzenie map wiedzy (18% odpowiedzi), powo³ywanie pra-
cowników wiedzy (15%) i tworzenie sieci powi¹zañ miêdzy nimi (24%).

Badania pilota¿owe, przeprowadzone przez Centrum Studiów Zarz¹dzania
Wy¿szej Szko³y Przedsiêbiorczoœci i Zarz¹dzania im. Leona KoŸmiñskiego poka-
zuj¹, ¿e inicjatywy zarz¹dzania wiedz¹ podejmowane s¹ tak¿e przez przedsiêbior-
stwa funkcjonuj¹ce w Polsce (D¹browski, Ko³adkiewicz, 2002: 3–20). S¹ one ukie-
runkowane przede wszystkim na zaspokojenie potrzeb szkoleniowych, gromadze-
nie i uporz¹dkowanie obecnej w firmie wiedzy i umo¿liwienie pracownikom firmy
dostêpu do niej. Jednak¿e brak im jest cech systemowoœci i skoordynowania ich
miêdzy sob¹. Zrealizowane inicjatywy mia³y charakter jednorazowych przedsiê-
wziêæ z mo¿liwoœci¹ multiplikacji albo by³y wdro¿one na sta³e.

Mened¿erowie firm wydaj¹ siê byæ œwiadomi wagi problemu dzielenia siê wie-
dz¹ oraz znaczenia systemu motywowania do gromadzenia i wykorzystywania wie-
dzy przez swoich pracowników, to jednak w du¿ej czêœci przedsiêbiorstw wci¹¿ nie
ma stosownej atmosfery do otwartego dzielenia siê wiedz¹13 (Pfeifer, Hanel, Grei-
ser, Reiser, 2001: 46), brakuje tak¿e odpowiedniego systemu premiowania, zachê-
caj¹cego pracowników do zaanga¿owania siê w te inicjatywy (Pfeifer, Hanel, Grei-
ser, Reiser, 2001: 46). Dzia³ania maj¹ce na celu zmotywowanie pracowników do
otwartego dzielenia siê wiedz¹ s¹ bardzo trudne (PFPK, 2001: 190). Prezentowa-
ne wczeœniej badania niemieckie, wskazuj¹ na znaczne podobieñstwa w tym zakre-
sie miêdzy polskimi i niemieckimi przedsiêbiorstwami. Otó¿ tylko 16% ankietowa-
nych przedsiêbiorstw posiada³o programy motywacyjne, zachêcaj¹ce do dzielenia
siê wiedz¹14. Zaœ badania Szko³y G³ównej Handlowej pokazuj¹ nieco odmienny
stan rzeczy. Otó¿ w 80% przebadanych przedsiêbiorstw, pracownicy s¹ motywowa-
ni do dzielenia siê swoj¹ wiedz¹ i doœwiadczeniami. W blisko po³owie organizacji
bior¹cych udzia³ w badaniu (47%), postawy personelu wobec tych dzia³añ uwzglêd-
niane s¹ przy okresowej ocenie pracowników, a w wypadku 36% organizacji, w sto-
sunku do pracowników stosowane s¹ mechanizmy zmuszaj¹ce do dzielenia siê wie-
dz¹ (P³oszajski, 2001: 10).

Z przeprowadzonych dotychczas badañ wynika, ¿e wprowadzane inicjatywy za-
rz¹dzania wiedz¹ napotykaj¹ na szereg problemów (por. rysunek 12). Badania
Delphi Group pokazuj¹, ¿e najwiêksz¹ przeszkod¹ w tym zakresie jest nieodpo-
wiednia kultura organizacyjna, uznawana przecie¿ za najwa¿niejszy czynnik sukce-

13 Ankieta wykaza³a, ¿e prawie w po³owie badanych przedsiêbiorstw gotowoœæ poszczególnych pracow-
ników do dzielenia siê wiedz¹ z innymi jest co najwy¿ej dostateczna.
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su (49% respondentów)14 (Rugles, 1998: 83). Badania Ernst & Young równie¿
wskazuj¹ na ogromne znaczenie kultury przedsiêbiorstwa we wdra¿aniu zarz¹dza-
nia wiedz¹, identyfikuj¹c tak¿e inne, równie istotne problemy w tym zakresie, ta-
kie jak: mierzenie wartoœci i roli wk³adów wiedzy (43% odpowiedzi), okreœlenie
sposobu zarz¹dzania wiedz¹ (40%), decydowanie o u¿yciu rzadkich zasobów dla
inicjatyw zarz¹dzania wiedz¹ (34%), tworzenie map wiedzy (28%) czy te¿ definio-
wanie standardowych procesów do pracy z wiedz¹ (24%) (Rugles, 1998: 83).

Wyniki raportu KPMG wskazuj¹ natomiast na bardzo istotne problemy w dzie-
leniu siê wiedz¹ (por. rysunek 13). Jako najwa¿niejszy problem wskazywany jest
brak czasu (49% wskazañ w 1998 roku (PFPK, 2001: 191) i 62% w 2000 roku
(KMPG Consulting, 2000: 2)), co wynika g³ównie z du¿ego tempa pracy – jak naj-
szybciej zrealizowaæ projekt, by móc jak najwczeœniej rozpocz¹æ nowy (konkuren-
cyjny wyœcig). Inne, wa¿niejsze problemy wymienione w roku 1998 to: brak umie-
jêtnoœci w dzieleniu siê wiedz¹ (49%) i brak zrozumienia istoty zarz¹dzania wiedz¹
(40%), natomiast w roku 2000 na liœcie problemów pojawi³y siê trudnoœci z bar-
dziej efektywnym wykorzystaniem wiedzy (57%) oraz trudnoœci z pozyskiwaniem
wiedzy ukrytej (50%). Zaœ badania Szko³y G³ównej Handlowej identyfikuj¹ nastê-
puj¹ce czynniki utrudniaj¹ce dzielenie siê wiedz¹ przez pracowników:

• konkurencja miêdzy pracownikami (62% wskazañ),
• niedostateczna œwiadomoœæ korzyœci (57%),
• konkurencja miêdzy dzia³ami w organizacji (55%),
• brak motywacji (57%),
• nastawienie typu: wiedza to w³adza (45%),
• brak czasu (50%),
• struktura organizacyjna (25%),
• niewydolnoœæ struktury informatycznej lub jej brak (20%) (P³oszajski, 2001:

11).
Badania KPMG i SMG/KRC z roku 2004 pokazuj¹, ¿e problem braku czasu na

dzielenie siê wiedz¹ jest chroniczny. Mianowicie problem ten pojawi³ siê ponownie
z równie wysok¹ czêstotliwoœci¹ (64%). Do innych, czêsto wystêpuj¹cych proble-
mów zaliczaj¹ siê (KMPG, 2004):

• nat³ok informacji (57%),
• niepotrzebne powtarzanie tych samych czynnoœci (40%),
• brak wykorzystania technologii do efektywnego dzielenia siê wiedz¹ (35%),
• niewykorzystanie pomys³ów na usprawnienie funkcjonowania organizacji

(35%),

14 Badania przeprowadzone przez Ernst & Young jako najwa¿niejsze Ÿród³o trudnoœci w zarz¹dzaniu
wiedz¹ wskazuj¹ nieodpowiednie zachowania ludzi i problemy w zmianie tych¿e zachowañ na po¿¹dane
(56% wskazañ respondentów).
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Źródło: Opracowanie własne na podstawie R. Ruggles, The State of the Notion: Knowledge Management in Practice, „Califor−

nia Management Review”, 1998, Vol. 40, No. 3, s. 83.

Rys. 12. Problemy w zarządzaniu wiedzą wg Delphi Group

Źródło: Opracowanie własne na podstawie Knowledge Management Research Report 2000, KPMG Consulting.

Rys. 13. Problemy w zarządzaniu wiedzą wg KPMG w roku 1998 i 2000
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• niewykorzystanie szans rynkowych (21%),
• inne (6%).
Odpowiedzi¹ na pojawianie siê problemu braku czasu do dzielenia siê wiedz¹

oraz wielu innych g³ównych przyczyn blokuj¹cych sprawne wdra¿anie programów
zarz¹dzania wiedz¹ w przedsiêbiorstwach s¹ badania Bernard Brunhes Polska
(BPI Group). Mianowicie pokazuj¹ one inn¹ najwa¿niejsz¹ barierê dla efektywne-
go funkcjonowania systemu zarz¹dzania wiedz¹. Problemem tym, który mo¿e byæ
ojcem pozosta³ych istotnych i czêstych problemów, mo¿e byæ brak nagradzania wy-
si³ków poœwiêconych transferowi wiedzy. Brak elementów motywuj¹cych pracow-
ników do dzielenia siê wiedz¹, skutkuje traktowaniem aktywnoœci z tym zwi¹zanej
drugoplanowo, jako dodatkowy, zbêdny balast ze strony pracodawcy (Tomczak,
2007: 3). Wœród innych problemów respondenci tych badañ wskazali:

• niewystarczaj¹c¹ motywacjê od strony prze³o¿onych do dzielenia siê wiedz¹
(75%),

• niewiedzê pracowników w zakresie identyfikacji osób posiadaj¹cych poszuki-
wan¹ przez nich informacjê (63%),

• strukturê firmy promuj¹c¹ komunikacjê wy³¹cznie w obrêbie dzia³ów / pio-
nów (50%),

• kulturê firmy promuj¹c¹ wyniki jednostki i jej wiedzê (44%),
• ograniczone œrodki do wdra¿ania nowych rozwi¹zañ (44%),
• nieprzyjazny dla u¿ytkowników system IT (31%),
• niewiedzê pracowników, ¿e ich wiedza mo¿e byæ przydatna innym (25%),
• inne.
M. Santosus i J. Surmacz uwa¿aj¹, ¿e powodem wystêpowania g³ównych proble-

mów w zarz¹dzaniu wiedz¹ jest przede wszystkim ignorancja przedsiêbiorstw wo-
bec ludzi i spraw kulturowych (Santosus, Surmacz, 2001). W tych œrodowiskach,
w których wiedza ludzi jest doceniana i nagradzana niezmiernie wa¿ne jest wpro-
wadzenie kultury, która rozpoznawa³aby wiedzê ukryt¹ i zachêca³a ludzi do dziele-
nia siê ni¹. Jednym ze sposobów zachêcania ludzi do uczestnictwa w zarz¹dzaniu
wiedz¹ jest stworzenie programu motywacyjnego. Wystêpuje jednak¿e niebezpie-
czeñstwo uczestnictwa pracowników w tych procesach wy³¹cznie dla czerpania ko-
rzyœci wyp³ywaj¹cych z tego programu (nagrody, itp.), bez przywi¹zywania wiêkszej
wagi do jakoœci czy istotnoœci wniesionej przez nich informacji. Program ten powi-
nien byæ wiêc tak skonstruowany, aby samo uczestnictwo w zarz¹dzaniu wiedz¹ by-
³o traktowane jako nagroda, zaszczyt (Santosus, Surmacz, 2001).

Obrazuj¹c zarz¹dzanie wiedz¹ w przedsiêbiorstwach, warto przytoczyæ badania
przeprowadzone w latach 2003–2005 pod kierunkiem naukowych B. Wawrzyniaka,
które odnosz¹ siê do sytuacji Polski. Mianowicie badania jednoznacznie wykaza³y,
¿e polskie przedsiêbiorstwa s¹ na pocz¹tku drogi we wdra¿aniu programów zarz¹-
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dzania wiedz¹. Najwiêksza czêœæ przedsiêbiorstw deklaruje najni¿szy poziom za-
rz¹dzania wiedz¹. W dalszym ci¹gu, najliczniejsz¹ grupê stanowi¹ przedsiêbior-
stwa, które nie osi¹gnê³y jeszcze takiego etapu w rozwoju praktyk z zakresu zarz¹-
dzania wiedz¹, który wymusza³by utworzenie specjalnych komórek pracy odpowie-
dzialnych za pozyskiwanie, przetwarzanie, organizowanie i przekazywanie wiedzy.
Ciekawe jest to, ¿e najwiêksze zainteresowanie takim stanowiskiem wyra¿aj¹ orga-
nizacje o polskim kapitale wiêkszoœciowym (innym ni¿ Skarb Pañstwa), wyprzedza-
j¹c znacznie przedsiêbiorstwa o kapitale zagranicznym, które teoretycznie maj¹
o wiele lepszy dostêp do wypracowanych ju¿ na zachodzie dobrych praktyk w za-
kresie zarz¹dzania wiedz¹. Nie najlepsza sytuacja finansowa przedsiêbiorstw skut-
kuje m.in. tym, ¿e musz¹ one ograniczaæ siê do korzystania z wewnêtrznych Ÿróde³
wiedzy. Szczególnego znaczenia nabiera rola ekspertów wewnêtrznych, których
wiedza wykorzystywana jest najczêœciej w obszarze zarz¹dzania finansami, marke-
tingu, opracowywania strategii dzia³ania przedsiêbiorstwa oraz zarz¹dzaniu ludŸ-
mi. Ograniczenia, o których mowa, rekompensowane s¹ przez funkcjonuj¹ce w or-
ganizacjach systemy informacyjno-decyzyjne. W przewa¿aj¹cej wiêkszoœci przed-
siêbiorstw, systemy te pozwalaj¹ na tworzenie i upowszechnianie wiedzy. Nieco
gorsza ocena dotyczy³a dostêpnoœci do zgromadzonej w organizacjach informacji
i sposobu jej organizowania. Prawie po³owa przedsiêbiorstw wystawi³a tym proce-
som ocenê dobr¹. Podobna sytuacja dotyczy opinii o technologiach wspieraj¹cych
przetwarzanie i zdobywanie wiedzy. Nale¿y zaznaczyæ, ¿e wdra¿anie inicjatyw za-
rz¹dzania wiedz¹ nie jest zale¿ne tylko od technologii, ale przede wszystkim od sa-
mych bezpoœrednio zainteresowanych, a wiêc pracowników. Wa¿ne zatem w tym
zakresie staj¹ siê czynniki wspieraj¹ce podejmowane przez przedsiêbiorstwa inicja-
tywy zarz¹dzania wiedz¹. Badania pokaza³y, ¿e najwa¿niejszym czynnikiem s¹ kwa-
lifikacje pracowników i kadry zarz¹dzaj¹cej oraz kultura organizacyjna przedsiê-
biorstwa. Zarz¹dzanie wiedz¹ niew¹tpliwie przyczynia siê do osi¹gania konkret-
nych korzyœci. Najczêœciej wystêpuj¹ce to: poprawa satysfakcji klientów, wzrost
efektywnoœci przedsiêbiorstwa, poprawa wizerunku firmy, zmniejszenie kosztów
funkcjonowania oraz wiele innych. Efekty te, w sposób dobitny, zapewniaj¹ orga-
nizacjom wysok¹ pozycjê na rynku, a niejednokrotnie przyczyniaj¹ siê do uzyska-
nia przewagi konkurencyjnej.

Sprawnoœæ przedsiêbiorstw w zakresie zarz¹dzania wiedz¹ idzie w parze z za-
dawalaj¹cym poziomem umiejêtnoœci w obszarze zarz¹dzania zasobami ludzkimi.
Przesz³o po³owa organizacji dzia³a w oparciu o dobrze opracowane procedury za-
rz¹dzania ludŸmi i uwa¿a, ¿e pod wzglêdem posiadanych umiejêtnoœci w tym ob-
szarze dorównuje najlepszym na rynku przedsiêbiorstwom. Wdra¿ane w organiza-
cjach inicjatywy zarz¹dzania wiedz¹ wspierane s¹ przez stosowne systemy moty-
wowania pracowników, które zidentyfikowano w wiêkszoœci przedsiêbiorstw. Naj-
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bardziej motywacyjnymi spoœród elementów zarz¹dzania zasobami ludzkimi by³y
systemy szkoleñ i doskonalenia pracowników i kadry mened¿erskiej. To bezpo-
œrednie powi¹zanie wysokich umiejêtnoœci zarówno w obszarze zarz¹dzania wie-
dz¹, jak i zarz¹dzania zasobami ludzkimi wydaje siê potwierdzaæ postawion¹ w ba-
daniach hipotezê mówi¹c¹ o wspieraniu zarz¹dzania wiedz¹ przez zarz¹dzanie za-
sobami ludzkimi. W kolejnym rozdziale ksi¹¿ki przedstawione zostan¹ wyniki ba-
dañ pog³êbionych, których celem by³o sprawdzenie rzeczywistego wp³ywu zarz¹-
dzania zasobami ludzkimi na efekty we wdra¿aniu zarz¹dzania wiedz¹, a w szcze-
gólnoœci na skutecznoœæ (w tym zakresie) poszczególnych modeli zarz¹dzania za-
sobami ludzkimi.

4. PROCESY ZARZĄDZANIA WIEDZĄ

Zarz¹dzanie wiedz¹ jest procesem biznesowym15 (Hansen, Nohria, Tierney, 1999,
106–116) – twierdzi M. Sarvary – procesem, przez który firmy tworz¹ i wykorzystu-
j¹ ich instytucjonaln¹, wspóln¹ wiedzê. Sk³ada siê on z:

• organizacyjnego uczenia siê – procesu, przez który firma zdobywa informacje
i / lub wiedzê,

• produkcji wiedzy – procesu, który integruj¹c szereg informacji, przekszta³ca
je w wiedzê u¿yteczn¹ dla rozwi¹zywania problemów biznesu,

• dystrybucji wiedzy – procesu, który zapewnia cz³onkom organizacji ³atwy do-
stêp i mo¿liwoœæ u¿ywania wspólnej, firmowej wiedzy (Sarvary, 1995: 95).

Pozyskiwanie, przetwarzanie i rozpowszechnianie informacji oraz budowanie
na tej podstawie umiejêtnoœci ludzi i organizacji staje siê kluczowym elementem
kultury organizacyjnej.

Do wprowadzania w organizacji procesu zarz¹dzania wiedz¹ niezbêdne jest po-
siadanie stosownej infrastruktury, czyli systemu zarz¹dzania wiedz¹ (Sarvary, 1995:
95). System ten zawiera w sobie infrastrukturê IT (bazy danych, sieci komputero-
we i programy) oraz infrastrukturê organizacyjn¹ (stosowne programy motywacyj-
ne, kulturê organizacyjn¹ oraz cennych ludzi i ich zespo³y objête subprocesem za-
rz¹dzania wiedz¹ – i co najwa¿niejsze – wewnêtrzne zasady, które tymi subproce-
sami rz¹dz¹). W praktyce spotkaæ mo¿na podejœcie polegaj¹ce na uto¿samianiu za-
rz¹dzania wiedz¹ z wdro¿eniem sprawnego, z technicznego punktu widzenia, sys-

15 Zarz¹dzanie wiedz¹ jest prawdopodobnie najwa¿niejszym procesem w firmie – twierdz¹ M. T. Han-
sen, N. Nohria, T. Tierney. Jest tak z pewnoœci¹ w wypadku doradztwa, w którym g³ównym aktywem i pro-
duktem zarazem jest wiedza. W³aœnie z tego powodu konsultanci byli pierwsz¹ grup¹ zawodow¹, która zwró-
ci³a uwagê na zarz¹dzanie wiedz¹. W zwi¹zku z tym poczynili oni du¿e inwestycje w usprawnianie tego pro-
cesu, byli tak¿e wœród pierwszych, którzy przebadali u¿ycie technologii informacyjnej stosowanej do zdoby-
wania i rozpowszechniania wiedzy.
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temu technologii przetwarzania informacji. Jest to zapewne wynik zafascynowania
szerokimi mo¿liwoœciami, jakie daje system informatyczny. Zdaniem J. Szaban, fir-
my wdra¿aj¹ce zarz¹dzanie wiedz¹, mimo ¿e zwracaj¹ uwagê na rolê pracowników
w firmie, to jednak skupiaj¹ siê g³ównie na tym, aby minimalizowaæ ich opór prze-
ciwko wprowadzanym zmianom, a tak¿e na tym, by sk³oniæ ludzi do korzystania
z informacji dostêpnych w firmowych bazach danych. Samo wyrobienie wœród pra-
cowników nawyku do stosowania w praktyce nowych rozwi¹zañ technicznych
i technologicznych, nie oznacza jeszcze zarz¹dzania wiedz¹. „Jest to zaledwie
pierwszy krok w kierunku zmiany natury ludzkiej („przyzwyczajenie jest drug¹ na-
tur¹ cz³owieka”), bez której to zmiany nie mo¿na liczyæ na sukcesy w zarz¹dzaniu
wiedz¹” (Szaban, 2003: 61).

Dobry system zarz¹dzania wiedz¹ ³¹czy w sobie kulturê organizacyjn¹. Przed-
siêbiorstwo, które po raz pierwszy wprowadza taki system musi za wszelk¹ cenê
przekonaæ do niego swoich pracowników, musi siê upewniæ, ¿e go u¿ywaj¹ oraz, ¿e
poprzez w³asny wk³ad przyczyniaj¹ siê do jego rozwoju. Ludzie bêd¹ chêtniej zasi-
laæ system wtedy, gdy dostrzeg¹ tkwi¹cy w nim zasób si³y (Sarvary, 1999: 100). Za-
rz¹dzanie wiedz¹ zmienia codzienne ¿ycie pracowników. Z dobrym systemem pra-
ca staje siê bardziej wyzwaniem ani¿eli rutynowym obowi¹zkiem. Ludzie mog¹ siê
bardziej koncentrowaæ na rozwi¹zywaniu problemów, zamiast oddawaæ siê jedynie
¿mudnemu zbieraniu suchych danych.

Wdra¿anie zarz¹dzania wiedz¹ jest niczym innym, jak wprowadzaniem zmian.
Twarde zmiany nieid¹ce w parze ze zmianami w stosunkach miêdzyludzkich, w kul-
turze firmy, z góry skazane s¹ na niepowodzenia, przestrzega J. Szaban (Szaban,
2003: 48). „Jedyn¹ szans¹ na sukces jest zaadaptowanie do zmian kluczowych ele-
mentów kultury organizacyjnej. Zaczynaæ trzeba, od zmiany postaw i zachowañ lu-
dzi w organizacji wprowadzaj¹cej zmiany i liczyæ siê z tym, ¿e trwaj¹ one nieraz la-
tami” (Szaban, 2003: 48). 

Si³a systemu zarz¹dzania wiedz¹ najbardziej uzale¿niona jest od tego, jak u¿y-
wana jest jego zawartoœæ w specyficznych sytuacjach biznesu. Kiedy jest u¿ywana
w³aœciwie, system ten mo¿e przyczyniæ siê do zbudowania trwa³ej przewagi konku-
rencyjnej, natomiast, kiedy jest u¿ywana niew³aœciwie przez niekompetentnych lu-
dzi, mo¿e prowadziæ nawet do katastrofy (Sarvary, 1999: 101). Przy ocenie poten-
cja³u systemu zarz¹dzania wiedz¹ do budowania przewagi konkurencyjnej, powin-
no siê wiêc oceniæ sposoby, za pomoc¹ których system bêdzie u¿ywany przez cz³on-
ków organizacji.

W praktyce stosowane s¹ ró¿ne podejœcia do budowania systemu zarz¹dzania
wiedz¹. Do najczêœciej spotykanych mo¿na zaliczyæ:

• zdecentralizowany system zarz¹dzania wiedz¹,
• scentralizowany system zarz¹dzania wiedz¹ (Sarvary, 1999: 102).
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Zdecentralizowane systemy stosowane s¹ najczêœciej przez firmy, których kie-
rownictwo nie chce w nie ingerowaæ, a jedynie luŸno je koordynowaæ. System ten
k³adzie wiêkszy nacisk na ludzi, ni¿ na technologiê informacyjn¹. G³ówn¹ przewa-
g¹ takiego systemu jest to, ¿e kierowany on jest za pomoc¹ mechanizmów rynko-
wych. Koszty administracyjne s¹ niskie, a kierownictwo firmy nie musi siê mocno
w nie anga¿owaæ. Ponadto, kiedy wiedza budowana jest przez jej u¿ytkowników,
mo¿na siê spodziewaæ, ¿e bêdzie praktyczniejsza i ³atwiejsza w u¿yciu.

Drugi system, scentralizowany, budowany jest i zarz¹dzany przez kierownictwo
firmy. Systemy tego rodzaju oparte s¹, w g³ównej mierze, na doœæ zaawansowanej
technologii informacyjnej. Akcentuj¹ one znaczenie po³¹czeñ ludzi, ale sposób na-
wi¹zywania stosunków interpersonalnych odbywa siê za pomoc¹ du¿ych, central-
nych komórek (zwanych czêsto centrami wiedzy). G³ówn¹ wad¹ tego systemu jest
to, ¿e jest on bardzo kosztowny, a korzyœci z niego p³yn¹ce s¹ trudne do zmierze-
nia. Autor wskazuje, ¿e nie ma standardowej recepty na zbudowanie dobrego sys-
temu zarz¹dzania wiedz¹; trudne jest nawet rozpoznanie tego, który oka¿e siê byæ
najlepszym (Sarvary, 1999: 103–105).

Inn¹ kwesti¹, istotn¹ z punktu widzenia efektywnoœci wdra¿anych inicjatyw za-
rz¹dzania wiedz¹, jest wybór w³aœciwej strategii, s³u¿¹cej do zarz¹dzania najwa¿-
niejszym aktywem firm. W praktyce spotykane s¹ zazwyczaj ró¿ne podejœcia do za-
rz¹dzania wiedz¹, akcentowane dwiema odmiennymi strategiami (por. tabela 1)
(Hansen, Nohria, Tierney, 1999: 106–116).

W niektórych przedsiêbiorstwach strategie skupiaj¹ siê na technologiach infor-
matycznych, za pomoc¹ których wiedza jest starannie kodyfikowana i sk³adowana
w bazach danych, dziêki czemu jest ³atwo dostêpna dla wszystkich pracowników
firmy. Ten rodzaj strategii zosta³ nazwany strategi¹ kodyfikacji. W procesie kodyfi-
kowania wiedzy firmy u¿ywaj¹ podejœcia typu ludzie do dokumentów: wiedzê wy-
dobywa siê od pracowników, którzy j¹ rozwijaj¹, czyni siê j¹ od nich niezale¿n¹
i powtórnie u¿ywa dla ró¿nych celów. Pozwala ono wielu ludziom poszukiwaæ i ko-
dyfikowaæ wiedzê bez kontaktu z osob¹, która pierwotnie j¹ rozwinê³a. Wiedza,
która nie by³a kodyfikowana (i prawdopodobnie nie mog³aby byæ) przekazywana
jest podczas organizowanych w tym celu sesji z wykorzystaniem metody, zwanej
burz¹ mózgów i rozmów jeden na jeden. Efektywnoœæ organizacji, stosuj¹cych stra-
tegiê kodyfikacji, wynika w g³ównej mierze z „ekonomiki ponownego u¿ycia wie-
dzy”. Raz rozwiniête aktywa wiedzy, dla przyk³adu: stosowany program kompute-
rowy czy podrêcznik, mog¹ byæ wykorzystywane wiele razy (o ile nie musz¹ byæ mo-
dyfikowane przed ka¿dym ponownym u¿yciem). Inwestuj¹c raz, eksploatujemy kil-
ka razy, osi¹gaj¹c swego rodzaju korzyœci skali, poniewa¿ wiedza gromadzona
w elektronicznych przechowalniach mo¿e byæ u¿yta do realizacji wielu projektów
przez wielu pracowników. Powtórne u¿ywanie wiedzy oszczêdza pracê, redukuje
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koszty komunikacji i pozwala firmie przyjmowaæ znacznie wiêksz¹ liczbê projek-
tów.

W innych przedsiêbiorstwach, wiedza jest œciœle zwi¹zana z ludŸmi, rozwijaj¹cy-
mi j¹, a dzielona jest g³ównie przez bezpoœrednie kontakty interpersonalne. Dzie-
lenie siê wiedz¹ nie odbywa siê jedynie za pomoc¹ bezpoœrednich kontaktów twa-
rz¹ w twarz, lecz tak¿e za pomoc¹ telefonu, e-maila, oraz za pomoc¹ wideokonfe-
rencji czy te¿ przenoszenia pracowników do innych zespo³ów. Dodatkowo, wspo-
magaj¹c proces mo¿na podj¹æ dzia³ania maj¹ce na celu rozwiniêcie systemu elek-
tronicznych dokumentów. Zadaniem systemu nie jest dostarczanie wiedzy, lecz ba-
danie dokumentów zawieraj¹cych informacje na temat wykonywanych wczeœniej
zadañ i ich wykonawców. System zezwala na szybkie odnalezienie dokumentów,
daj¹c dodatkowo du¿¹ przewagê czasow¹. Nastêpn¹ czynnoœci¹ jest bezpoœrednie
po³¹czenie poszukuj¹cego wiedzy z osob¹ doœwiadczon¹ np. w rozwi¹zywaniu
okreœlonego problemu. G³ównym celem zastosowania komputerów w takich fir-
mach nie jest sk³adowanie wiedzy, lecz wsparcie ludzi w procesie jej przekazywa-
nia. Strategia ta nosi miano strategii personalizacji.

Tabela 1. Strategie zarządzania wiedzą w firmach konsultingowych

Jak firmy konsultingowe zarządzają swoją wiedzą

Strategia kodyfikacji Strategia personalizacji

• zainwestuj raz w zasoby wiedzy – używaj

ich wielokrotnie 

• skup się na generowaniu dochodów

MODEL 

EKONOMICZNY

• pobieraj wysoką marżę za specyficzne

rozwiązania unikalnych problemów 

• skup się na utrzymywaniu wysokich

marż zysku

LUDZIE – DOKUMENTY

• rozwijaj elektroniczne systemy doku−

mentów, które kodyfikują, gromadzą,

rozpowszechniają i pozwalają na ponow−

ne używanie wiedzy

STRATEGIA 

ZARZĄDZANIA 

WIEDZĄ

LUDZIE – LUDZIE

• rozwijaj sieci współpracy pomiędzy ludź−

mi, aby mogli dzielić się swoją wiedzą

ukrytą

Inwestuj w IT; celem jest połączenie ludzi

ze skodyfikowaną wiedzą (wielokrotnego

użycia)

TECHNOLOGIA 

INFORMACYJNA

Inwestuj umiarkowanie w IT; celem jest

ułatwienie zamiany i wymiany wiedzy ukry−

tej 

• zatrudniaj nowych pracowników – absol−

wentów uczelni wyższych, którzy są pre−

dysponowani do wielokrotnego używa−

nia wiedzy i wdrażania nowych rozwią−

zań 

• przeprowadzaj szkolenia grupowe, ko−

rzystaj z metody distance learning 

• nagradzaj ludzi za używanie i rozbudowy−

wanie dokumentowych baz danych

ZASOBY 

LUDZKIE

• zatrudniaj absolwentów studiów MBA,

którzy lubią rozwiązywanie problemów,

a jednocześnie tolerują niejasność sytu−

acji 

• rozwijaj personel poprzez programy

mentorskie (one−on−one) 

• nagradzaj ludzi za bezpośrednie dziele−

nie się wiedzą z innymi

Andersen Consulting, Ernst&Young PRZYKŁADY McKinsey&Company, Bain&Company

Źródło: M. T. Hansen, N. Nohria, T. Tierney, What’s your strategy for managing knowledge?, „Harvard Business Review”, 

March–April 1999, s. 109.
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Wybór rodzaju strategii nie jest dla przedsiêbiorstwa dowolny, lecz zale¿y od
sposobu obs³ugi klientów, ekonomiki ich biznesu i od zatrudnianych ludzi (Han-
sen, Nohria, Tierney, 1999: 109). Nietrafny wybór rodzaju strategii lub próba jed-
noczesnej realizacji obu jej rodzajów mo¿e, jak pokaza³o doœwiadczenie kilku or-
ganizacji szybko naruszyæ równowagê biznesu. W praktyce niejednokrotnie spo-
tkaæ siê mo¿na z przedsiêbiorstwami stosuj¹cymi oba rodzaje strategii, lecz wiêk-
szoœæ spoœród znacz¹cych organizacji skupia siê na jednej, a drugiej u¿ywa jako
strategii wspomagaj¹cej. Strategia zarz¹dzania wiedz¹ powinna byæ odzwierciedle-
niem strategii konkurencyjnej: jak kreowana jest wartoœæ dla klientów, jak ta war-
toœæ wspiera model ekonomiczny i jak pracownicy przedsiêbiorstwa wp³ywaj¹ na tê
wartoœæ i ekonomikê (Hansen, Nohria, Tierney, 1999: 109). Dziêki lepszemu zro-
zumieniu efektywnoœci obu rodzajów strategii, ich si³ i s³aboœci, kadra zarz¹dzaj¹-
ca bêdzie w stanie podejmowaæ wiêcej trafnych decyzji, dotycz¹cych zarz¹dzania
wiedz¹ i inwestowania w nie.

Strategia zarz¹dzania wiedz¹ jest wypadkow¹ strategii organizacji, ogniwem
scalaj¹cym poszczególne elementy wchodz¹ce w sk³ad systemu zarz¹dzania wie-
dz¹. „Jeœli zarz¹dzanie wiedz¹ nie jest powi¹zane ze strategi¹ to firma mo¿e szyb-
ko staæ siê instytucj¹ charytatywn¹” – tak uwa¿a B. Manvile, szef departamentu za-
rz¹dzania wiedz¹ w korporacji McKinsey&Co. W warunkach gospodarki wiedzy
przetrwanie i rozwój przedsiêbiorstwa mo¿e zale¿eæ od wyboru skutecznej strate-
gii zarz¹dzania wiedz¹ (Strojny, 2000: 3).

Skuteczne zarz¹dzanie wiedz¹ wymaga wsparcia ze strony technologii, a dok³ad-
niej ze strony IT. Oczywiœcie poziom tego wsparcia jest ró¿ny dla ró¿nych firm, za-
le¿y on od wybranej przez organizacjê strategii zarz¹dzania wiedz¹ (Hansen, Noh-
ria, Tierney, 1999: 113–114). Du¿e wsparcie jest najwa¿niejsze dla przedsiêbiorstw
stosuj¹cych model kodyfikacji, natomiast dla modelu personalizacji jest to mniej
istotne. Mened¿erowie, którzy wdra¿aj¹ strategiê kodyfikacji, musz¹ byæ przygoto-
wani na poniesienie du¿ych wydatków na specjalistyczne, elektroniczne systemy
przechowalni wiedzy. W strategii kodyfikacji mened¿erowie musz¹ wdro¿yæ system
przypominaj¹cy bibliotekê, archiwum, mieszcz¹cy wielkie sk³ady dokumentów. Nie-
zbêdna jest tak¿e wyszukiwarka, która umo¿liwi ludziom odnalezienie i u¿ycie po-
szukiwanych dokumentów. Natomiast w strategii personalizacji najwa¿niejsze jest
posiadanie systemu, który pozwoli ludziom odnaleŸæ innych ludzi. Firmy stosuj¹ce
model personalizacji powinny posiadaæ umiarkowany system elektronicznych doku-
mentów, wspieraj¹cy ludzi na dwa sposoby: poprzez dostarczanie podstawowych in-
formacji tworz¹cych t³o wiedzy oraz poprzez po³¹czenie (skontaktowanie) ich z eks-
pertami, którzy mog¹ dostarczyæ dalszych, szczegó³owych porad.

Obie strategie oprócz tego, ¿e wymagaj¹ innego stopnia wsparcia ze strony
technologii informatycznej, to wymagaj¹ tak¿e ró¿nej jej infrastruktury.
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Strategia zarz¹dzania wiedz¹ powinna byæ œciœle zwi¹zana ze strategi¹ konkuren-
cji. Oznacza to, ¿e kadra zarz¹dzaj¹ca powinna byæ w stanie wyjaœniæ kilka kluczo-
wych kwestii. Dlaczego klienci kupuj¹ produkty i us³ugi od nich, a nie od konkuren-
cji, jakiej oczekuj¹ wartoœci oraz w jaki sposób wiedza, przebywaj¹ca w organizacji,
dodaje tej wartoœci. Dopóki nie znajd¹ jasnych odpowiedzi na te pytania, dopóty nie
powinni wybieraæ strategii zarz¹dzania wiedz¹, gdy¿ wybór ten mo¿e okazaæ siê
b³êdny. W dokonaniu wyboru pomóc mog¹ odpowiedzi na trzy dalsze pytania, za-
k³adaj¹c oczywiœcie, ¿e strategia konkurencyjna jest dla mened¿erów jasna.

1. Czy oferujesz zestandaryzowane czy zindywidualizowane produkty?
Dla przedsiêbiorstw stosuj¹cych standaryzacjê produkcji (produkty ma³o zró¿-

nicowane) najodpowiedniejsza bêdzie strategia ponownego u¿ycia, czyli strategia
kodyfikacji. Natomiast dla przedsiêbiorstw stosuj¹cych indywidualizacjê produkcji
b¹dŸ us³ug (zaspokajaj¹cych szczególne, unikalne potrzeby klientów przygotowu-
j¹cych produkty na miarê) najodpowiedniejsza bêdzie strategia personalizacji.

2. Czy posiadasz dojrza³e czy innowacyjne produkty?
Przedsiêbiorstwa, których strategia oparta jest na produktach dojrza³ych, naj-

wiêcej korzyœci mog¹ osi¹gn¹æ dziêki strategii kodyfikacji. Procesy rozwoju i sprze-
da¿y takich produktów obejmuj¹ jasne, zrozumia³e zadania oraz wiedzê, która mo-
¿e byæ ³atwo skodyfikowana. Natomiast najlepszym wsparciem dla przedsiêbiorstw,
których strategia opiera siê na produktach innowacyjnych jest strategia personali-
zacji. Pracownicy organizacji innowacjnych potrzebuj¹ specyficznej informacji,
której przekazanie w formie dokumentu jest raczej niemo¿liwe.

3. Czy twoi pracownicy polegaj¹ na ukrytej czy na dostêpnej wiedzy, przy roz-
wi¹zywaniu problemów?

Wiedza dostêpna jest t¹, która mo¿e byæ skodyfikowana, tak jak program kom-
puterowy czy dane rynkowe. Jeœli pracownicy wykonuj¹c swoj¹ pracê, polegaj¹ na
wiedzy dostêpnej najsensowniejsza jest strategia kodyfikacji. Natomiast, jeœli pra-
cownicy do rozwi¹zywania problemów u¿ywaj¹ wiedzy ukrytej (trudnej do wyra¿e-
nia za pomoc¹ pisma i zdobytej poprzez osobiste doœwiadczenie), najefektywniej-
sz¹ strategi¹ bêdzie strategia personalizacji (Hansen, Nohria, Tierney, 1999:
113–114).

Odpowiedzi na powy¿sze pytania czêsto sugeruj¹ wybór podstawowej strategii
zarz¹dzania wiedz¹. Nie zawsze jest to proste. Mog¹ pojawiæ siê dodatkowe powo-
dy do zaniepokojenia, wynikaj¹ce z procesu spowszechniania wiedzy oraz istnienia
w korporacji z³o¿onych strategicznych jednostek biznesu. Wspó³istnienie dwu stra-
tegii zarz¹dzania wiedz¹ w ró¿nych jednostkach biznesu, wewn¹trz jednej korpora-
cji, jest wprawdzie mo¿liwe, lecz tylko tam, gdzie jednostki dzia³aj¹ jak autono-
miczne firmy. Przedsiêbiorstwa ze œciœle zintegrowanymi jednostkami biznesu, po-
winny siê natomiast skupiæ tylko na jednej strategii.



Rozdział I

Postrzeganie kapita³u ludzkiego w roli czynnika strategicznego (Ludwiczyñski,
Stobiñska, 2001: 55–70), umo¿liwia zbudowanie wzglêdnie trwa³ych przewag kon-
kurencyjnych przedsiêbiorstwa. Skupienie siê na tym kapitale, uznanym za najcen-
niejszy spoœród wszystkich pozosta³ych aktywów przedsiêbiorstwa, spowodowa³o
koniecznoœæ nowego spojrzenia na praktyki zarz¹dzania zasobami ludzkimi, w tym
jego architekturê.
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Rozdział II

ZARZĄDZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI 
A ZARZĄDZANIE WIEDZĄ

1. ZASOBY LUDZKIE I ICH ARCHITEKTURA

Praktyka i nauka kierowania ludŸmi w organizacjach nie jest ju¿ m³oda, ale w lite-
raturze spotkaæ siê mo¿na z du¿¹ dowolnoœci¹ w zakresie stosowanych pojêæ doty-
cz¹cych tej problematyki. Mnogoœæ stosowanych okreœleñ jest zapewne wynikiem
ci¹gle zmieniaj¹cych siê pogl¹dów odnoœnie roli ludzi w organizacjach. Rozwój na-
uki, wymuszony wymogami gospodarki (zwiêkszona konkurencja, zwiêkszanie roz-
miarów przedsiêbiorstw, jak równie¿ zmiany w podejœciu do zarz¹dzania) tak¿e
przyczynia³ siê do pojawiania siê nowych podejœæ do zatrudnionych w organiza-
cjach ludzi, koncepcji kierowania nimi, a tym samym do powstawania nowej termi-
nologii.

Poszukiwanie coraz to nowszych sposobów efektywnego wykorzystania pracow-
ników nieustannie wp³ywa na kszta³t funkcji personalnej16 (Król, Ludwiczyñski,
2006), a co za tym idzie generuje nowe nazewnictwo. Niejednokrotnie stosowane
definicje, choæ maj¹ systematyzowaæ, to w rzeczywistoœci s¹ tak nieostre b¹dŸ nie-
jednoznaczne, ¿e nie stanowi¹ istotnego wk³adu do nauki, a jedynie sztucznie
wzbogacaj¹ terminologiê. Pseudo bogactwo terminologiczne, a co siê z tym wi¹¿e
– wieloznacznoœæ u¿ywanych okreœleñ jest zatem wynikiem, nie do koñca przemy-
œlanych i udanych prób porz¹dkowania b¹dŸ chêci wniesienia czegoœ w³asnego do
nauki przez poszczególnych autorów – ich twórców. Dzia³ania takie, choæ zapew-
ne inny jest ich cel, to w rezultacie powoduj¹ coraz to wiêkszy chaos w stosowanej
terminologii. Przyk³adem tego jest zamienne u¿ywanie okreœleñ, co mo¿e dopro-
wadziæ do braku zrozumienia przekazu.

16 H. Król definiuje funkcjê personaln¹ jako ca³okszta³t spraw dotycz¹cych ludzi w przedsiêbiorstwie, np.
ich pozyskiwania, gospodarowania nimi, kszta³towania ich itp.
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Jedno z pierwszych podejœæ do zarz¹dzania ludŸmi okreœlane by³o mianem per-
sonelu dobrobytu (McKenna, N. Beech, 1997: 2), co by³o odzwierciedleniem na-
stawienia na zagwarantowanie pracownikom, w drugiej po³owie XIX wieku postê-
powych œwiadczeñ, np.: zasi³ku dla bezrobotnych, zasi³ku chorobowego czy zapo-
móg mieszkaniowych dla pracowników. Koncepcja personelu dobrobytu umacnia-
³a siê a¿ do II wojny œwiatowej, po której coraz wiêkszy nacisk zaczêto k³aœæ na
kwestiê administrowania personelem. Wówczas to zaczêto rozwijaæ praktyki rekru-
tacji i szkoleñ pracowniczych. Administrowanie personelem mia³o na celu wspie-
ranie dyscypliny pracy, systemu wynagrodzeñ, przestrzegania czasu pracy i prowa-
dzeniu akt personalnych.

Pisz¹c o latach 50. XX wieku E. McKenna i N. Beech pos³uguj¹ siê terminolo-
gi¹ zarz¹dzania personelem, co ich zdaniem obejmowa³o szerszy ju¿ wachlarz in-
strumentów, uwzglêdniaj¹cy administrowanie p³acami, szkolenia i porady dotycz¹-
ce stosunków miêdzy pracownikami a pracodawcami. Jednak¿e koncentracja uwa-
gi obejmowa³a raczej poziom taktyczny ani¿eli strategiczny. W latach 80. XX wie-
ku, zarz¹dzanie personelem wkroczy³o w fazê rozwoju przedsiêbiorczoœci, przysto-
sowuj¹c siê do gospodarki rynkowej oraz kultury przedsiêbiorstwa. Wiêksz¹ rangê
otrzymali specjaliœci ds. personelu, którzy zaczêli odgrywaæ znacz¹c¹ ju¿ rolê w wy-
tyczaniu kierunków rozwoju organizacji, w ustalaniu celów i doskonaleniu sposo-
bów ich osi¹gania (McKenna, N. Beech, 1997: 4). Przeciwwag¹ dla koncepcji za-
rz¹dzania personelem jest zapocz¹tkowana przez R. E. Mailes’a koncepcja zarz¹-
dzania zasobami ludzkimi. W swoim artykule, opublikowanym w roku 1965 przed-
stawi³ zaledwie jej zarys, k³ad¹c nacisk na „koniecznoœæ kompleksowego zajmowa-
nia siê ludŸmi w przedsiêbiorstwie (jako zasobu) oraz systemowego podejœcia do
realizacji funkcji personalnej, tj. ³¹czenia pojedynczych decyzji i dzia³añ kadrowych
w jednolit¹ ca³oœæ” (Król, Ludwiczyñski, 2006: 42). 

L. Kozio³ wskazuje, ¿e na opisywanie zdarzeñ dotycz¹cych gospodarowania
pracownikami u¿ywano tak¿e takich okreœleñ jak: polityka kadrowa, personalna,
osobowa, zak³adowa polityka zatrudnienia, gospodarka kadrowa, gospodarowanie
czynnikiem ludzkim (Kozio³ i in., 2002: 22). Zaœ obecne podejœcie do problematy-
ki pokazuje, ¿e funkcja personalna okreœlana jest czêœciej mianem zarz¹dzania za-
sobami pracy, zarz¹dzania kadrami, zarz¹dzania potencja³em spo³ecznym, zarz¹-
dzania personelem czy zarz¹dzania zasobami ludzkimi (Kozio³ i in., 2002: 22). Spo-
tkaæ siê te¿ mo¿na z takimi synonimami jak: potencja³ pracy, potencja³ spo³eczny,
kadrowy i ludzki (Lipka, 2000: 22). M. Kostera i S. Kownacki u¿ywaj¹ okreœlenia
zarz¹dzanie potencja³em spo³ecznym organizacji i uwa¿aj¹, ¿e jest to „funkcja po-
legaj¹ca na rekrutacji i selekcji uczestników organizacji, ich nagradzaniu, karaniu,
rozwoju”. Wskazuj¹ tak¿e, i¿ zamiennie stosuje siê takie pojêcia, jak: polityka per-
sonalna, polityka kadrowa, zarz¹dzanie ludŸmi, zarz¹dzanie zasobami ludzkimi
(KoŸmiñski, Piotrowski, 2001: 401).
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Pojawiaj¹ce siê rzetelne opracowania naukowe, potwierdzaj¹ wczeœniej przed-
stawion¹ sytuacjê zamiennego stosowania terminologii. W opracowanym pod re-
dakcj¹ T. Listwana s³owniku zarz¹dzania kadrami, zawieraj¹cym ponad tysi¹c ha-
se³, termin zarz¹dzanie personelem jest synonimem zarz¹dzania kadrami czy za-
rz¹dzania zasobami ludzkimi. Oznacza on zbiór dzia³añ zwi¹zanych z ludŸmi, ukie-
runkowany na osi¹ganie celów organizacji i zaspokojenie potrzeb (rozwój pracow-
ników) (Listwan, 2005: 183). Pod has³em zarz¹dzanie zasobami ludzkimi autorzy
rozwijaj¹ znaczenie tego okreœlenia. Ró¿nicuj¹ to pojêcie – od zarz¹dzania perso-
nelem, które ich zdaniem sprowadza siê jedynie do podejœcia operacyjnego
i przedmiotowego do zarz¹dzania zasobami ludzkimi oznaczaj¹cego strategiczne
i podmiotowe postrzeganie oraz traktowanie pracowników (Listwan, 2005:
184–185). Zatem, realizuj¹c zarz¹dzanie zasobami ludzkimi kierownictwo uznaje
unikatowy charakter zasobów ludzkich, d¹¿y do wzrostu ich wartoœci (rozwój)
i uzyskania pe³nego ich zaanga¿owania w realizacjê zadañ.

Zdaniem M. Adamiec i B. Ko¿usznik zarz¹dzanie zasobami ludzkimi jest ni-
czym innym jak strategi¹ i praktyk¹ nabywania, wykorzystywania, doskonalenia
pracowników, a tak¿e zatrzymywania ich umiejêtnoœci w przedsiêbiorstwie (Ada-
miec, Ko¿usznik, 2000: 18). 

A. Pocztowski przedstawia zarz¹dzanie zasobami ludzkimi jako koncepcjê za-
rz¹dzania w obrêbie funkcji personalnej przedsiêbiorstw, w której zasoby ludzkie
traktowane s¹ jako aktywa firmy i Ÿród³o konkurencyjnoœci (Pocztowski, 2003: 36).
Zarz¹dzanie zasobami ludzkimi wymaga strategicznej integracji spraw personal-
nych ze sprawami biznesowymi, zaanga¿owania kierownictwa liniowego w rozwi¹-
zywanie kwestii personalnych i akcentuje potrzebê budowania kultury organizacyj-
nej, w której stawia siê na zaanga¿owanie pracowników w realizacjê celów strate-
gicznych.

W podobnym duchu prezentuje swój pogl¹d na temat zarz¹dzania zasobami
ludzkimi H. Król. Pisze on, ¿e „zarz¹dzanie zasobami ludzkimi stanowi aktualn¹
koncepcjê realizacji funkcji personalnej organizacji, której zadaniem jest dostoso-
wanie cech (charakteru) zasobów ludzkich do celów organizacji zharmonizowa-
nych z potrzebami pracowników, w okreœlonych uwarunkowaniach zewnêtrznych
i wewnêtrznych” (Król, Ludwiczyñski, 2006: 71). 

Kolejnym synonimem zarz¹dzania personelem / zarz¹dzania kadrami, aczkol-
wiek u¿ywanym coraz rzadziej, jest polityka personalna. Zgodnie z leksykonem T.
Listwana, jest to zbiór celów, zasad, metod i narzêdzi nakierowanych na kszta³to-
wanie potencja³u kadrowego i zaanga¿owania pracowników (Listwan, 2005: 18).
Organizacje funkcjonuj¹ w oparciu o pewne zasady, wartoœci, normy, obyczaje czy
te¿ przekonania. Cechy te narzucane s¹ przez twórców-za³o¿ycieli, b¹dŸ te¿ wy-
kszta³caj¹ siê wraz z up³ywem czasu, rozwojem organizacji, zatrudnianiem nowych
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pracowników, zawieranymi kooperacjami itp. Wiêkszoœæ z nich odnosi siê bezpo-
œrednio do zatrudnionych w firmie ludzi. Cechy te nadaj¹ organizacjom specyfiki,
czyni¹c jedne bardziej przyjaznymi dla otoczenia (tak¿e pracowników) lub budz¹-
cymi mniejsze zainteresowanie i sympatiê.

U¿ywaj¹c bardziej precyzyjnego okreœlenia, politykê personaln¹ mo¿na zdefi-
niowaæ jako ogóln¹, na wysokim poziomie abstrakcji filozofiê organizacji, dotycz¹-
c¹ potencja³u spo³ecznego. Polityka personalna jest t¹ sfer¹ zarz¹dzania, która po-
lega na œwiadomym formu³owaniu zasad kszta³towania potencja³u spo³ecznego or-
ganizacji (Król, 2000: 2). H. Król pisze, ¿e „polityka personalna polega na wyzna-
czaniu celów zwi¹zanych z kszta³towaniem potencja³u spo³ecznego firmy oraz na
zmierzaniu do ich realizacji w stopniu maksymalnie mo¿liwym w istniej¹cych uwa-
runkowaniach zewnêtrznych i wewnêtrznych” (Król, 2000: 2). Jego zdaniem poli-
tyka dotycz¹ca zasobów ludzkich powinna wrêcz wywodziæ siê z przyjêtej strategii
kadrowej (Król, Ludwiczyñski, 2006: 71).

Je¿eli polityka personalna, procesy i dzia³ania dotycz¹ce zarz¹dzania zasobami
ludzkimi s¹ efektywne, to wówczas mo¿na mówiæ o strategicznym wp³ywie zarz¹-
dzania zasobami ludzkimi na funkcjonowanie ca³ego przedsiêbiorstwa (Becker,
Huselid, Urlich, 2002: 75).

Wed³ug M. Armstronga, polityka personalna „definiuje wyznawane przez orga-
nizacjê wartoœci dotycz¹ce sposobów, wedle których powinno siê traktowaæ ludzi,
i na tej podstawie tworzy zasady, wed³ug których mened¿erowie maj¹ dzia³aæ w od-
niesieniu do spraw zwi¹zanych z zarz¹dzaniem ludŸmi” (Armstrong, 2001: 234).
Polityka personalna jest zatem punktem odniesienia przy opracowywaniu praktyk
zarz¹dzania zasobami ludzkimi oraz przy podejmowaniu decyzji dotycz¹cych za-
trudnionego w firmie personelu.

Polityka personalna s³u¿y przede wszystkim temu, aby wobec zatrudnionych
w organizacji ludzi stosowane by³y te same zasady i metody dzia³ania, które zgod-
ne s¹ z przyjêtymi przez firmê wartoœciami. Wartoœci, o których mowa, odnosz¹ siê
zazwyczaj do kwestii sprawiedliwoœci, jakoœci ¿ycia w miejscu pracy i warunków
pracy stwarzanych przez organizacjê (Armstrong, 2001: 235–236). Polityka perso-
nalna powinna odnosiæ siê do kwestii prawnych, uwzglêdniaj¹c stosowne dla dane-
go pañstwa, w którym dzia³a firma przepisy prawa, miêdzy innymi: kodeks pracy,
kodeks cywilny, ustawy (np. ustawa o ochronie danych osobowych) itp.

Warto wspomnieæ, ¿e pojêcia, takie jak polityka personalna czy polityka kadro-
wa nie s¹ dowolne i nie powinny byæ u¿ywane zamiennie. Zdaniem H. Króla okre-
œlenie personalna powinno byæ stosowane w stosunku do wszystkich zatrudnionych
(ca³ego personelu), zaœ kadrowa tylko, gdy dotyczy kadry kierowniczej i wa¿nych
stanowisk eksperckich (Król, Ludwiczyñski, 2006: 71).
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Reasumuj¹c rozwa¿ania terminologiczne, nale¿y przytoczyæ stanowisko A. Sta-
bry³y, który twierdzi, ¿e „zarz¹dzanie zasobami ludzkimi jest obecnie najczêœciej
stosowanym terminem, który oznacza gospodarowanie czynnikiem ludzkim
w przedsiêbiorstwie” (Stabry³a, 1998: 179). Inne, szeroko u¿ywane nazewnictwo
traktuje on jako terminy bliskoznaczne jednak¿e o starszym rodowodzie. Jego zda-
niem ró¿nice pomiêdzy nimi s¹ znikome i w rzeczywistoœci maj¹ jedynie umowny
charakter (Stabry³a, 1998: 179).

Zarz¹dzanie zasobami ludzkimi rozumiane jako system dzia³ania ma swoj¹ ar-
chitekturê. Architektura zarz¹dzania zasobami ludzkimi (nazywana tak¿e archi-
tektur¹ zasobów ludzkich) rozumiana jest jako wewnêtrzna kompozycja elemen-
tów, z których ka¿dy dotyczy zatrudnionych w organizacji pracowników. Architek-
tura jest „konfiguracj¹ funkcji, podmiotów i narzêdzi zarz¹dzania zasobami ludz-
kimi, które powinny byæ ukierunkowane na tworzenie lub wnoszenie wartoœci za-
równo dla klientów, pracowników, akcjonariuszy (inwestorów), jak i spo³eczeñstwa
(spo³eczna odpowiedzialnoœæ przedsiêbiorstwa)” (Ludwiczyñski, 2005: 3).

W literaturze przedmiotu jest wiele ró¿nych konfiguracji architektury zasobów
ludzkich. Jedne z nich maj¹ postaæ doœæ ogóln¹, ideow¹ i próbuj¹ nadaæ wy¿sz¹
rangê dzia³aniom z zakresu zarz¹dzania zasobami ludzkimi w organizacji i upo-
rz¹dkowuj¹ te zadania. Nadaj¹ im jednoczeœnie kierunek spójny z kierunkiem stra-
tegii ogólnej przedsiêbiorstwa. Inne zaœ s¹ bardziej rozbudowane, z³o¿one i wska-
zuj¹ na alternatywne formy zorganizowania aktywnoœci w obszarze personalnym
firmy. Do pierwszej grupy nale¿y zaliczyæ przede wszystkim wczesne koncepcje,
zwane modelami zarz¹dzania zasobami ludzkimi. Charakteryzuj¹ siê one prostot¹
i du¿ym stopniem uogólnienia w porównaniu z modelami póŸniejszymi. Stanowi³y
one fundamenty, na których wyros³y precyzyjniejsze, z³o¿one koncepcje opisuj¹ce
architekturê zasobów ludzkich. W modelach tych trudno dopatrzyæ siê cech w³aœci-
wych architekturze zarz¹dzania ludŸmi. Te pierwsze modele stanowi³y jednak krok
naprzód w rozwoju koncepcji zarz¹dzania zasobami ludzkimi. Z tego te¿ wzglêdu
nie powinna budziæ zastrze¿eñ ich prostota, nale¿y je raczej traktowaæ jako proto-
typy, z których z up³ywem czasu wy³oni³y siê dojrza³e architektury zasobów ludz-
kich.

Pierwsze modele zarz¹dzania zasobami ludzkimi, opracowane przez amerykañ-
skich naukowców, pojawi³y siê w po³owie lat 80. XX wieku. W 1984 rpku powsta-
³a jedna z bardziej przejrzystych koncepcji zarz¹dzania zasobami ludzkimi (Arm-
strong, 2001: 21). Jej autorzy wskazali przede wszystkim na koniecznoœæ spójnego
powi¹zania ze sob¹ systemów zarz¹dzania zasobami ludzkimi i struktury organiza-
cji ze strategi¹ organizacji (Fombrun, Tichy, Devanna, 1984). Podkreœlili tak¿e ró¿-
nice w koncepcjach i narzêdziach stosowanych w strategicznym zarz¹dzaniu zaso-
bami ludzkimi i w tradycyjnym administrowaniu tymi zasobami. Apelowali tak¿e
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o koniecznoœæ powa¿nego traktowania kwestii zasobów ludzkich, na równi z kwe-
stiami dotycz¹cymi finansów czy te¿ produkcji. W tym samym czasie opracowano
drugi model zarz¹dzania zasobami ludzkimi, nazwany póŸniej modelem harwardz-
kim (Beer, Lawrence, Quinn Mills, Spector, Walton, 1984). G³ównym przes³aniem
jego autorów by³a koniecznoœæ przyjêcia przez kierownictwo firm szerszej, pe³niej-
szej i bardziej strategicznej perspektywy w spojrzeniu na zasoby ludzkie, które po-
winny byæ uznane raczej za potencjalne aktywa firmy, a nie jedynie koszty zmien-
ne (Beer, Lawrence, Quinn Mills, Spector, Walton, 1984: 21).

Autorzy modelu harwardzkiego wyró¿nili cztery g³ówne obszary zarz¹dzania
zasobami ludzkimi (Pocztowski, 2003: 23–27):

• wp³yw (partycypacja) pracowników,
• ruchliwoœæ (przep³yw) pracowników,
• systemy wynagrodzeñ,
• systemy pracy.
Wymienione obszary s¹ analizowane z uwzglêdnieniem uczestników (interesa-

riuszy) organizacji oraz skutków bezpoœrednich i d³ugofalowych, wynikaj¹cych
z zarz¹dzania zasobami ludzkimi. Skutki te powoduj¹ efekt sprzê¿enia zwrotnego,
tworz¹c wzajemne zale¿noœci. G³ównym zadaniem zarz¹dzania zasobami ludzkimi
jest koordynacja czterech obszarów oraz ich integracja ze strategi¹ organizacji. Re-
alizacja tego zadania mo¿e nast¹piæ na poziomie trzech mo¿liwych wariantów (biu-
rokracja, rynek, klan).

Koncepcja akcentowa³a potrzebê spójnoœci polityki zarz¹dzania zasobami ludz-
kimi i udzia³ kierowników liniowych w zarz¹dzaniu zasobami ludzkimi. Jeden ze
wspó³autorów, R. Walton, rozszerzy³ koncepcjê o potrzebê zmiany podejœcia do
zasobów ludzkich (Walton, 1985: 76–84). Sugerowa³ odejœcie od kontroli na rzecz
zaanga¿owania, które dziêki ustaleniu wspólnych celów i zredukowaniu œcis³ej
kontroli wzmagaæ mia³o przywi¹zanie i lojalnoœæ pracowników. W œcis³ym zwi¹zku
z t¹ koncepcj¹ pozostaje koncepcja wspó³zale¿noœci rozumiana przez R. Waltona
jako wspólne cele, wp³ywy, korzyœci, odpowiedzialnoœæ i wzajemny szacunek. Mo-
del zarz¹dzania zasobami ludzkimi powinien sk³adaæ siê z dzia³añ promuj¹cych
wspó³zale¿noœæ, gdy¿ to w³aœnie wspó³zale¿noœæ wywo³a zaanga¿owanie, a to z ko-
lei przyniesie lepszy efekt ekonomiczny i wiêkszy rozwój indywidualny (Arm-
strong, 2001: 21–22)31.

Innym znanym modelem zarz¹dzania zasobami ludzkimi jest model Michigan,
w którym zintegrowano zarz¹dzanie zasobami ludzkimi ze strategi¹ przedsiêbior-
stwa i jego struktur¹ organizacyjn¹. W tej koncepcji struktura organizacyjna przed-
siêbiorstwa i zarz¹dzanie zasobami ludzkimi wynika ze strategii. W modelu wyró¿-
niono cztery funkcje zarz¹dzania zasobami ludzkimi (Listwan, 1999: 23–24):
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• selekcjê,
• ocenianie,
• wynagradzanie,
• rozwój.
Funkcje te s¹ wzajemnie po³¹czone tworz¹c cykl zasobów ludzkich. Model Mi-

chigan zak³ada, ¿e odpowiednie ukszta³towanie poszczególnych elementów cyklu
umo¿liwi takie oddzia³ywanie na zachowania pracowników, które doprowadzi do
osi¹gniêcia celów efektywnoœciowych (odnosz¹cych siê do efektywnoœci). Funkcje
powy¿sze s¹ istotne na ka¿dym z poziomów zarz¹dzania, tj. – strategicznym, tak-
tycznym i operacyjnym. 

Znacz¹cy wk³ad w tworzenie koncepcji zarz¹dzania zasobami ludzkimi w³o¿yli
tak¿e Brytyjczycy, np.: K. Legge, K. Sisson czy J. Storey.

K. Legge dostrzega³a wysok¹ wartoœæ zasobów ludzkich, w których upatrywa³a
bogatego Ÿród³a przewagi strategicznej. Zaleca³a zintegrowanie polityki personal-
nej ze strategicznym planowaniem i wykorzystywanie jej do wypracowania pro-
efektywnoœciowej kultury organizacyjnej przedsiêbiorstwa. Uwa¿a³a, ¿e spójna po-
lityka personalna, promuj¹ca zaanga¿owanie pracowników, sprzyja osi¹gniêciu
przez nich doskona³oœci w pracy (Armstrong, 2001: 23).

K. Sisson pisz¹c o zarz¹dzaniu zasobami ludzkimi, wskazywa³ na cztery g³ówne
kwestie:

• integracji ró¿nych polityk personalnych i podporz¹dkowanie ich celom orga-
nizacji,

• zdjêcie wy³¹cznej odpowiedzialnoœci za zarz¹dzanie zasobami ludzkimi z wy-
specjalizowanych mened¿erów,

• zamiany podejœcia z kolektywnego (relacje: kierownictwo – zwi¹zki zawodo-
we) na indywidualne (relacje: kierownictwo – pracownik),

• akcentowanie zaanga¿owania i inicjatywnoœci pracowników, przy jednocze-
snym przejmowaniu przez kierownictwo przedsiêbiorstw roli wspieraj¹cych,
umo¿liwiaj¹cych i deleguj¹cych uprawnienia (Armstrong, 2001: 23).

J. Storey zas³yn¹³ g³ównie ze swego rozró¿nienia tzw. miêkkich i twardych
aspektów zarz¹dzania zasobami ludzkimi. Miêkkie aspekty podkreœla³y du¿e zna-
czenie komunikowania siê, motywacji i przywództwa, czerpi¹c wprost z dorobku
szko³y stosunków miêdzyludzkich. Twarde aspekty wyra¿a³y tradycyjne, wrêcz in-
dustrialne, podejœcie do ludzi, traktuj¹c ich jako jeden z wielu czynników ekono-
micznych. Podejœcie to k³ad³o nacisk g³ównie na iloœciowe, kalkulacyjne i strate-
giczne kwestie zarz¹dzania ludŸmi (Armstrong, 2001: 24).

Na przestrzeni lat 80. i 90. XX wieku w Wielkiej Brytanii powsta³o wiele prac
nawi¹zuj¹cych do koncepcji zarz¹dzania zasobami ludzkimi, niejednokrotnie pra-
ce te opiera³y siê na dokonaniach wczeœniejszych. Najczêœciej podstaw¹ nowych
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koncepcji by³ model harwardzki. Do modelu tego nawi¹zywa³y prace Ch. Hendrie-
go i A. Pettigrew oraz D. E. Guesta.

Ch. Hendry i A. Pettigrew postrzegali zarz¹dzanie zasobami ludzkimi z punktu
widzenia systemów zatrudniania, charakterystycznych dla realizowanych przez or-
ganizacje strategii dzia³ania (Hendry, Pettigrew, 1990: 35). W swoim modelu, do
analizy dzia³añ zwi¹zanych z zarz¹dzaniem zasobami ludzkimi, autorzy przyjêli
strukturê modelu harwardzkiego, w którym zawarli g³ówne aspekty ekonomiczne
(w³asnoœæ i kontrola, wielkoœæ organizacji i struktura, cykl ¿ycia organizacji itp.),
techniczne (technologia w u¿yciu i technologia mo¿liwa do u¿ycia) i socjopolitycz-
ne (krajowy system edukacji i szkoleñ) po to, by uwzglêdniæ wa¿ne z punktu widze-
nia zarz¹dzania zasobami ludzkimi obszary (Hendry, Pettigrew, 1990: 25).

D. E. Guest zaproponowa³ rozszerzenie koncepcji zarz¹dzania zasobami ludz-
kimi ujêtych w modelu harwardzkim o zestaw polityk (celów polityki zarz¹dzania
zasobami ludzkimi), których to zadaniem by³aby maksymalizacja organizacyjnego
zintegrowania (np. strategia biznesu versus zarz¹dzanie zasobami ludzkimi), wiêk-
szego zaanga¿owania pracowników oraz elastycznoœci zatrudnienia, jak równie¿
zwiêkszenie jakoœci pracy (Guest, 1987: 503). Do polityk tych autor zaliczy³: pro-
jektowanie organizacji i pracy, opracowywanie i wdra¿anie polityki dzia³ania / za-
rz¹dzanie zmian¹, rekrutacja i selekcja, okresowa ocena pracowników, szkolenia
i rozwój pracowników, przep³yw pracy, system nagród i system komunikacji (Gu-
est, 1987: 516).

T. W. Schultz i G. Becker, autorzy teorii kapita³u ludzkiego, zapocz¹tkowali dys-
kusjê na temat tkwi¹cego w cz³owieku potencja³u. T. Schultz, laureat Nagrody No-
bla w dziedzinie ekonomii uwa¿a³, ¿e osi¹gniêcie dobrobytu przez kraje s³abo roz-
winiête nie jest zale¿ne od dysponowania gruntami, parkiem maszynowym czy
energi¹, lecz od wiedzy ich mieszkañców. Jest to przeciwstawne stanowisko w sto-
sunku do tradycyjnej koncepcji ekonomii, wed³ug której wzrost ten jest jedynie
skutkiem inwestycji w maszyny, budynki i wyposa¿enie. Uwa¿a³ on ponadto, ¿e
ka¿dy cz³owiek reprezentuje pewien rodzaj zdolnoœci zarówno wrodzonych, jak
i nabytych. Cechy wartoœciowe, które mog¹ byæ doskonalone poprzez stosowne in-
westowanie okreœla³ mianem kapita³u ludzkiego (Schultz, 1981: 21)0. 

2. ZARZĄDZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI W ORGANIZACJI OPARTEJ
NA WIEDZY

Zarz¹dzanie wiedz¹ jest obecnie nowym wyzwaniem dla zarz¹dzaj¹cych zasobami
ludzkimi, zarówno dla kreatorów, jak i solidnych realizatorów – rzemieœlników po-
lityki personalnej przedsiêbiorstwa. System zarz¹dzania zasobami ludzkimi, ju¿ na
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etapie wdra¿ania koncepcji zarz¹dzania wiedz¹, powinien zostaæ dostosowany do
jej celów, zadañ i potrzeb. Koniecznoœæ dostosowania go do nowych warunków,
zw³aszcza dzia³ania w ramach gospodarki opartej na wiedzy i zarz¹dzania wiedz¹
w organizacji, staje siê wrêcz oczywista (Miku³a, 2007: 2–3). Pomiêdzy zarz¹dza-
niem wiedz¹ a zarz¹dzaniem zasobami ludzkimi pojawia siê coraz wiêcej wspól-
nych obszarów. Mo¿na wrêcz mówiæ o tendencji wykorzystywania technik zarz¹-
dzania wiedz¹ do wspierania dzia³añ zwi¹zanych z zatrudnianiem i zatrzymywa-
niem personelu w organizacji, jak równie¿ pozyskiwaniem i rozpowszechnianiem
wiedzy ukrytej w organizacji (Roberts-Witt, 2003: 4). W literaturze przedmiotu
spotkaæ siê mo¿na ze stwierdzeniami, które traktuj¹ zarz¹dzanie wiedz¹ nie jako
coœ nowego, czy te¿ odrêbnego, lecz jako now¹ (rozwiniêt¹) formê zarz¹dzania za-
sobami ludzkimi (Yahya, Got, 2002: 460). Przy tym podejœciu wspó³czesne zarz¹-
dzanie zasobami ludzkimi mia³oby jedynie odgrywaæ rolê mechanizmu wspomaga-
j¹cego ludzkie interakcje i zachodz¹ce pomiêdzy ludŸmi procesy wspó³pracy, za
pomoc¹ nowoczesnych narzêdzi informatycznych. Wówczas to, zarz¹dzanie ludŸmi
nale¿a³oby rozpatrywaæ w kategoriach strategicznego zarz¹dzania zasobami ludz-
kimi, skupionego w szczególnoœci na pozyskiwaniu, organizowaniu i motywowaniu
tych¿e zasobów (Armstrong, 2000: 576–593).

Wiêkszoœæ podejmowanych przez przedsiêbiorstwa inicjatyw z zakresu zarz¹-
dzania zasobami ludzkimi czy te¿ wdra¿anych programów zarz¹dzania wiedz¹ jest
inspirowana przez komórki zarz¹dzania zasobami ludzkimi. Komórki te zaczynaj¹
pe³niæ nowe role:

• œciœlej wspó³dzia³aj¹ z kierownictwem ró¿nych szczebli zarz¹dzania,
• pe³ni¹ funkcjê inspiratora, projektanta ró¿nego rodzaju rozwi¹zañ z zakresu

zarz¹dzania zasobami ludzkimi,
• pe³ni¹ rolê konsultanta, doradcy wszystkich pracowników (Borkowska, 2002:

26).
Ponadto, komórki zarz¹dzania zasobami ludzkimi maj¹ du¿e znaczenie w zakresie
wspierania strategii s³u¿¹cej wdra¿aniu programów zarz¹dzania wiedz¹ (Soliman,
Spooner, 1999: 341). Wsparcie to dotyczy zazwyczaj:

• tworzenia zespo³ów zarz¹dzania wiedz¹,
• inicjowania programów zarz¹dzania wiedz¹,
• ustalania regu³ i zasad zarz¹dzania wiedz¹,
• aktualizowania programów zarz¹dzania wiedz¹.

Wspomaganie, o którym mowa mo¿e polegaæ na przyk³adaniu wiêkszej staranno-
œci (profesjonalizacji) w realizacji procesu rekrutacji i selekcji, rozwoju, motywo-
wania, nagradzania i premiowania pracowników, planów ich sukcesji, a tak¿e ade-
kwatnej filozofii zarz¹dzania czy kontroli (Soliman, Spooner, 1999: 343).
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Oprócz ww. g³ównym zadaniem komórek zarz¹dzania zasobami ludzkimi jest
dokonywanie pomiaru wiedzy (mapowanie wiedzy, okreœlanie luk wiedzy), tworze-
nie i rozpowszechnianie wiedzy w ramach organizacji, zachêcanie pracowników do
u¿ywania wiedzy zgromadzonej w przedsiêbiorstwie i monitorowanie czêstotliwo-
œci wykorzystywania baz wiedzy (Soliman, Spooner, 1999: 337–345). Zarz¹dzanie
zasobami ludzkimi powinno uwzglêdniaæ nastêpuj¹ce obszary zwi¹zane z zarz¹-
dzaniem wiedz¹:

• nadawanie wspólnego kierunku zarz¹dzaniu wiedz¹ i podstawowej dzia³alno-
œci biznesowej przedsiêbiorstwa,

• identyfikacjê korzyœci z efektywnego zarz¹dzania wiedz¹,
• wybieranie w³aœciwych programów zarz¹dzania wiedz¹,
• wdra¿anie strategii zarz¹dzania wiedz¹,
• kreowanie œrodowiska wspieraj¹cego wdra¿anie programów zarz¹dzania wie-

dz¹ (odpowiedni klimat),
• stosowanie informatycznych technologii wspieraj¹cych programy zarz¹dzania

wiedz¹,
• tworzenie pracowniczych zespo³ów zarz¹dzania wiedz¹,
• kreowanie przywództwa w obszarze zarz¹dzania wiedz¹.

Komórki personalne powinny tak¿e (Schultz, 1981: 5):
• wprowadziæ w systemie ocen pracowniczych kryteria pozwalaj¹ce oceniaæ

wk³ad pracowników w rozwój programów zarz¹dzania wiedz¹ i realizacjê za-
dañ z nich wynikaj¹cych,

• nieustannie doskonaliæ system motywacji, rozwój wiedzy i kapita³u ludzkiego
oraz kultury organizacyjnej zorientowanej na rozwój i wykorzystanie wiedzy,
a tak¿e ci¹g³e uczenie siê pracowników w ka¿dym miejscu i czasie,

• opracowaæ system derekrutacji, umo¿liwiaj¹cy bezkonfliktowe zwolnienie
pracowników niespe³niaj¹cych po¿¹danych wymagañ (utrzymanie 4–5% po-
ziomu fluktuacji),

• dostosowaæ narzêdzia controllingu personalnego do nowych zadañ zarz¹dza-
nia zasobami ludzkimi organizacji.

Wspó³zale¿noœci zachodz¹ce pomiêdzy zarz¹dzaniem zasobami ludzkimi a za-
rz¹dzaniem wiedz¹ w przedsiêbiorstwie s¹ z³o¿one. Jeœli zarz¹dzanie wiedz¹ jest
traktowane jako d³ugoterminowa strategia organizacji, to wówczas praktycy od za-
rz¹dzania zasobami ludzkimi mog¹ odgrywaæ wa¿n¹ rolê w budowaniu i umacnia-
niu po³¹czeñ miêdzy ogóln¹ strategi¹ przedsiêbiorstwa, strategi¹ zarz¹dzania wie-
dz¹ i strategi¹ zarz¹dzania zasobami ludzkimi. Sprzê¿enie ze sob¹ strategii zarz¹-
dzania wiedz¹ oraz zarz¹dzania zasobami ludzkimi z regu³y przyczynia siê do pod-
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niesienia jakoœci podejmowanych przez organizacjê dzia³añ, co w konsekwencji
owocuje podwy¿szon¹ sprawnoœci¹ ca³ego przedsiêbiorstwa i jego osi¹gniêæ
(Gloet, Berrell, 2003: 83–84).

Jak wspomniano wczeœniej, dzia³ania komórek zarz¹dzania zasobami ludzkimi
maj¹ wspieraæ podejmowane w przedsiêbiorstwie inicjatywy zarz¹dzania wiedz¹.
Jednak, by zapewniæ wysok¹ wydajnoœæ tych dzia³añ niezbêdne jest:

• wsparcie inicjatyw zarz¹dzania wiedz¹ ze strony kierownictwa firmy,
• odpowiednia kultura organizacyjna,
• planowanie i struktura organizacyjna,
• edukacja i szkolenia,
• pomiar osi¹ganych wyników pracy,
• zaanga¿owanie uczestników organizacji (Dale, Cooper, 1992: 83–84).

Wsparcie kierownictwa, o którym mowa powy¿ej, jest niezbêdne, gdy¿ decyzje
pochodz¹ce z wy¿szego szczebla zarz¹dzania wywieraj¹ du¿y wp³yw na cz³onków
organizacji. Wsparcie dzia³añ z tak wysokiego poziomu decyduje niejednokrotnie
o ich powodzeniu i rezultatach. Kierownictwo, które dostrzega zachodz¹ce po-
miêdzy zarz¹dzaniem wiedz¹ i zarz¹dzaniem zasobami ludzkimi relacje, œwiado-
me jest wartoœci wiedzy ukrytej, wartoœci si³y czynnika ludzkiego i wagi zarz¹dza-
nia tym czynnikiem. Wsparcie inicjatyw zarz¹dzania wiedz¹ ze strony kierownic-
twa firmy nie oznacza zaanga¿owania jedynie najwy¿szej rangi dyrektorów. Tak¹
sam¹ postaw¹ powinni charakteryzowaæ siê kierownicy œredniego szczebla zarz¹-
dzania, gdy¿ to w³aœnie oni odpowiedzialni s¹ za przenoszenie tych¿e idei w g³¹b
organizacji.

Zdaniem I. Nonaki i H. Takeuchiego kierownicy œredniego szczebla (czêsto na-
zywani in¿ynierami wiedzy) niejednokrotnie odgrywaj¹ wrêcz najwa¿niejsz¹ i zde-
cydowanie korzystn¹ rolê w przedsiêbiorstwie. Chc¹c wykorzystaæ tê rolê nale¿y
przyj¹æ do realizacji model zarz¹dzania „œrodek – góra – dó³”, który ich zdaniem
jest najlepszy poœród pozosta³ych sposobów zarz¹dzania w przedsiêbiorstwie za-
rz¹dzaj¹cym wiedz¹. Jest to model, który sprzyja przede wszystkim tworzeniu or-
ganizacyjnej wiedzy. Opisuj¹c rolê kierowników œredniego szczebla, mo¿na u¿yæ
metafory strategicznego wêz³a lub mostu, która idealnie oddaje specyfikê odgry-
wanej roli. „Dzia³aj¹ jak ‘most’ rozpiêty pomiêdzy dalekosiê¿nymi idea³ami, poja-
wiaj¹cymi siê na szczycie, a czêsto pe³n¹ chaosu codziennoœci¹ szeregowych pra-
cowników” (Nonaka, Takeuchi, 2000: 160). Model ten dobitnie podkreœla rolê kie-
rownictwa œredniego szczebla zarz¹dzania. Waga tego szczebla zarz¹dzania, pole-
ga na tym, ¿e kierownicy ci podejmuj¹ próby rozwi¹zywania sprzecznoœci pojawia-
j¹cych siê pomiêdzy tym, co kadra najwy¿sza ma nadziejê osi¹gn¹æ, a tym, co fak-
tycznie osi¹gn¹æ mo¿na.
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Zarz¹dzanie wiedz¹ wymaga zmiany roli kierownictwa naczelnego i kierowni-
ków liniowych z reaktywnej na proaktywn¹ w obszarze uczenia (mentoring, co-
aching), tworzenia œwiadomoœci biznesowej pracowników, budowania kultury or-
ganizacyjnej sprzyjaj¹cej dzieleniu siê wiedz¹ w organizacji, a tak¿e kreowania war-
toœci cennych dla klientów, pracowników i akcjonariuszy. Z kolei specjaliœci ds. za-
rz¹dzania zasobami ludzkimi, obok ról tradycyjnych, powinni pe³niæ role inspirato-
rów w obszarze pozyskiwania i tworzenia wiedzy oraz kreatorów zmian. Komórka
zarz¹dzania zasobami ludzkimi, zw³aszcza na poziomie centrali du¿ego przedsiê-
biorstwa, powinna staæ siê partnerem biznesowym zarz¹du zorientowanym na two-
rzenie i wdra¿anie strategii personalnej, nowych metod i narzêdzi zarz¹dzania za-
sobami ludzkimi uwzglêdniaj¹cych szacowanie wartoœci kapita³u ludzkiego firmy.

Jedne z wiêkszych problemów towarzysz¹cych wdra¿aniu zarz¹dzania wiedz¹
pojawiaj¹ siê w zakresie dzielenia siê przez pracowników posiadan¹ przez nich wie-
dz¹ / informacj¹ z innymi pracownikami, a tak¿e w zakresie wykorzystywania wie-
dzy w praktyce (czy to pochodz¹cej od innych osób, czy te¿ dostêpnej w bazach da-
nych). Dlatego te¿, niezmiernie wa¿ne jest osi¹gniêcie wzajemnego zaufania pra-
cowników oraz wypracowanie kultury, która rozpoznawa³aby wiedzê ukryt¹ i za-
chêca³a ludzi do dzielenia siê ni¹. Kultura organizacyjna, powinna przede wszyst-
kim sprzyjaæ ci¹g³emu uczeniu siê, dzieleniu siê pomiêdzy pracownikami wiedz¹,
powinna tak¿e sprzyjaæ pracy zespo³owej. Takie aspekty kultury pozwalaj¹ genero-
waæ w organizacji wartoœæ dodan¹ z pracowników, traktowanych jako agentów ci¹-
g³ego postêpu (Dale, Cooper, 1992: 85).

Kolejny element zarz¹dzania zasobami ludzkimi wspieraj¹cy zarz¹dzanie wie-
dz¹ to systematyczne planowanie i struktura organizacji, sprzyjaj¹ce odpowiednie-
mu rozmieszczeniu zasobów przedsiêbiorstwa, rozwijaj¹ce zaanga¿owanie pracow-
ników i zachêcaj¹ce ich do uczestnictwa w inicjatywach zarz¹dzania wiedz¹. Struk-
tura powinna ponadto umo¿liwiaæ budowê zarówno formalnych, jak i nieformal-
nych kana³ów komunikacji, s³u¿¹cych do wymiany doœwiadczeñ pomiêdzy pracow-
nikami. Wartoœæ pracowników, poszukuj¹cych rozwi¹zañ danych problemów przy
u¿yciu takich kana³ów, znacznie wzrasta w organizacjach wdra¿aj¹cych zarz¹dza-
nie wiedz¹. Takie miêkkie œrodowisko sprzyja rozwijaniu strategii ukierunkowanej
na pozyskiwanie wiedzy ukrytej pracowników (Dale, Cooper, 1992: 85).

Kolejnym elementem z zakresu zarz¹dzania zasobami ludzkimi wspieraj¹cym
zarz¹dzanie wiedz¹ jest rozwój pracowników. Du¿e znaczenie przypisuje siê dzia-
³aniom zwi¹zanym z edukacj¹ i szkoleniami pracowników firmy. B. Dale i C. Co-
oper sugeruj¹, by szkolenia mniej skupia³y siê na samych systemach i narzêdziach,
a bardziej na ludziach i procesach, by³y zorientowane w kierunku uczenia siê pra-
cowników, wspiera³y rozwój struktur opartych na pracy zespo³owej, oraz wspiera-
³y dzielenie siê wiedz¹ i jej rozpowszechnianie. Element ten jest œciœle zwi¹zany
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z rozwijaniem i utrzymywaniem kultury organizacyjnej, wspieraj¹cej procesy ucze-
nia siê w organizacji. Nowoczesne podejœcie do zarz¹dzania zasobami ludzkimi za-
leca wrêcz uwzglêdnienie w ramach systemu rozwoju zawodowego wszystkich ele-
mentów sk³adowych procesu organizacyjnego uczenia siê i zadañ maj¹cych na ce-
lu ich ocenê (Miku³a, 2007: 4).

Tak jak we wszystkich dzia³aniach organizacyjnych, tak i w dzia³aniach zwi¹za-
nych z zarz¹dzaniem wiedz¹ istotne miejsce zajmuje pomiar osi¹gniêtych wyników.
W zwi¹zku z tym wszystkie uzyskane w zakresie zarz¹dzania wiedz¹ korzyœci po-
winny byæ mierzone przy u¿yciu zarówno jakoœciowych, jak i (w miarê mo¿liwoœci)
iloœciowych parametrów.

Uzyskanie przez organizacjê dobrych wyników w zakresie wdra¿anych inicjatyw
zarz¹dzania wiedz¹ wymaga pozyskania zainteresowania, akceptacji i zaanga¿owa-
nia w podejmowane dzia³ania wszystkich pracowników przedsiêbiorstwa, pocho-
dz¹cych ze wszystkich jego poziomów. Zdaniem M. Santosus i J. Surmacz kluczo-
wy w tym zakresie staje siê system motywacji i stosowny system wynagradzania.
Jednak, przy wdra¿aniu programu motywuj¹cego ludzi do uczestnictwa w zarz¹-
dzaniu wiedz¹, mo¿e pojawiæ siê niebezpieczeñstwo polegaj¹ce na tym, ¿e pracow-
nicy bêd¹ podejmowaæ uczestnictwo w tych¿e inicjatywach wy³¹cznie dla czerpania
korzyœci wyp³ywaj¹cych z programu motywacyjnego (nagrody itp.) bez przywi¹zy-
wania wiêkszej wagi do jakoœci wnoszonego przez siebie wk³adu (informacji, wie-
dzy itp.). Program ten powinien byæ tak skonstruowany, aby samo uczestnictwo
w zarz¹dzaniu wiedz¹ by³o traktowane jako wyró¿nienie (Santosus, Surmacz,
2001). Jest to nowe, kolejne wyzwanie stoj¹ce przed praktykami zarz¹dzania zaso-
bami ludzkimi. 

3. ARCHITEKTURA ZASOBÓW LUDZKICH W ORGANIZACJI 
ZARZĄDZAJĄCEJ WIEDZĄ – UJĘCIE MODELOWE

W modelu architektury zasobów ludzkich, wybór formy pozyskiwania kapita³u
ludzkiego zale¿y zarówno od strategicznych, jak i kosztowo-korzyœciowych czynni-
ków. Zdaniem D. Lepaka i S. Snella decyzje dotycz¹ce wyboru w³aœciwej formy po-
zyskiwania kapita³u ludzkiego powinny byæ oparte na potencjale tworzenia warto-
œci z ró¿nych umiejêtnoœci pracowników, jak równie¿ na unikalnoœci tych umiejêt-
noœci dla poszczególnych organizacji. 

O wartoœci zasobów mo¿na mówiæ wtedy, gdy umo¿liwiaj¹ przedsiêbiorstwu re-
alizacjê strategii, która poprawia wydajnoœæ i efektywnoœæ przedsiêbiorstwa, wspie-
ra wykorzystywanie pojawiaj¹cych siê rynkowych szans i / lub neutralizowanie po-
tencjalnych zagro¿eñ. Wartoœæ kapita³u ludzkiego, powinna byæ rozpatrywana
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w kontekœcie zdolnoœci organizacji do rozwi¹zywania dylematów strategicznych
(Wawrzyniak, 2001: 59). Wartoœæ zasobów i zdolnoœci pracowników s¹ podstawo-
wym wewnêtrznym Ÿród³em przewagi konkurencyjnej przedsiêbiorstwa (Barney,
1999: 131). Pracownicy mog¹ dodawaæ wartoœæ do organizacji, jeœli potrafi¹ przy-
czyniaæ siê do obni¿ania jej kosztów lub dostarczania wiêkszych korzyœci klientom.
Wartoœæ, o której mowa, wp³ywa bezpoœrednio na wyniki ekonomiczne przedsiê-
biorstwa, a kryterium wartoœci powinno byæ jedn¹ z kluczowych determinant decy-
zji zwi¹zanych z wyborem formy pozyskiwania zasobów ludzkich (Lepak, Snell,
1999: 35).

Wykorzystywanie pracowników przy realizacji trudnych, nowych projektów, wy-
maga od nich zwykle wiêcej wiedzy ukrytej i specjalistycznych umiejêtnoœci ni¿ przy
wykonywaniu prostych, powtarzalnych, codziennych zadañ. W szczególnoœci takie
dzia³ania, jak praca oparta na zespo³ach pracowniczych i unikalne procedury ope-
racyjne, które prowadz¹ do podniesienia spo³ecznej z³o¿onoœci i rozwijania wiedzy
ukrytej, przyczyniaj¹ siê do wzrostu stopnia unikalnoœci kapita³u ludzkiego przed-
siêbiorstwa. Umiejêtnoœci unikalne wymagaj¹ specyficznych procesów uczenia siê,
staj¹c siê jednoczeœnie bardzo trudnymi do pozyskania na otwartym rynku pracy.
Stopieñ unikalnoœci zasobów, bezpoœrednio wp³ywa na ich potencja³ budowania
przewagi konkurencyjnej (Wright, McMahan, 1992: 295–320).

Jeœli zasoby lub umiejêtnoœci nie mog¹ byæ skopiowane czy naœladowane przez
inn¹ organizacjê, staj¹ siê wówczas potencjalnym Ÿród³em przewagi konkurencyj-
nej. Przedsiêbiorstwo mo¿e rozwijaæ trwa³¹ przewagê konkurencyjn¹ tylko poprzez
tworzenie wartoœci, która jest jednoczeœnie rzadka i trudna do naœladowania przez
konkurencjê (Becker, Gerhart, 1996: 781). Z powodu du¿ego znaczenia tego ro-
dzaju kapita³u ludzkiego D. Lepak i S. Snell sugeruj¹ jego rozwój wewnêtrzny (w
ramach przedsiêbiorstwa).

Podsumowuj¹c, wartoœæ i unikalnoœæ kapita³u ludzkiego funkcjonuj¹ jako stra-
tegiczne determinanty alternatywnych form zatrudnienia. Zestawiaj¹c te wymiary
ze sob¹, D. P. Lepak i S. A. Snell wyprowadzili czteropolow¹ architekturê zasobów
ludzkich (por. rysunek 14) (Lepak, Snell, 1999: 36). 

Model 1: rozwijanie wewnêtrzne kapia³u ludzkiego
Model ten obejmuje pracowników, których umiejêtnoœci s¹ unikalne, a tak-

¿e wartoœciowe. S¹ to zazwyczaj osoby, które mo¿na by nazwaæ pracownikami wie-
dzy, czyli „ludŸmi, którzy tworz¹ wartoœæ u¿ywaj¹c do tego bardziej swoich g³ów ni¿
r¹k” (Lepak, Snell, 2002: 5–6). Maj¹c do wyboru kilka alternatywnych Ÿróde³ po-
zyskiwania pracowników z takimi umiejêtnoœciami, autorzy koncepcji sugeruj¹ za-
stosowanie modelu utrzymywania i rozwijania wewnêtrznego kapita³u ludzkiego.
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Model ten charakteryzuje siê du¿ymi inwestycjami w rozwój unikalnych dla or-
ganizacji umiejêtnoœci (intensywne szkolenia). Dbaj¹c o ustawiczny rozwój pra-
cowników, przedsiêbiorstwa mog¹ sponsorowaæ rozwój kariery oraz doskonaliæ
programy mentorskie, by zachêcaæ pracowników do budowania zasobów specyficz-
nej wiedzy, która jest cenniejsza dla tego przedsiêbiorstwa ni¿ dla konkurentów.
Dodatkowo organizacje mog¹ wdra¿aæ systemy motywacyjne, zachêcaj¹ce do ucze-
nia siê we w³asnym zakresie, nabywania umiejêtnoœci i dzielenia siê informacj¹
w ramach zespo³ów pracowniczych po to, by sk³aniaæ pracowników do rozwoju
i bieg³ego opanowania specyficznych dla przedsiêbiorstwa kompetencji. Natomiast
w celu upewnienia siê, ¿e pracownicy otrzymuj¹ u¿yteczn¹ informacjê zwrotn¹
o uzyskiwanych przez siebie wynikach, zastosowane powinny byæ prorozwojowe
systemy ocen pracowniczych.

Model 2: nabywanie kapia³u ludzkiego
Umiejêtnoœci pracowników w tym modelu maj¹ du¿¹ wartoœæ dla przedsiêbior-

stwa, jednak nie s¹ to umiejêtnoœci unikalne. Model dotyczy osób, które charakte-
ryzuj¹ siê du¿ym potencja³em wnoszenia wartoœci do organizacji, mimo ¿e posia-
dane przez nich umiejêtnoœci s¹ ³atwe do przenoszenia (Lepak, Snell, 2002:
517–543). Jeœli umiejêtnoœci zatrudnionych w organizacji pracowników nie s¹ uni-
katowe czy specyficzne dla przedsiêbiorstwa, to inwestowanie w wewnêtrzny roz-
wój kapita³u ludzkiego mo¿e okazaæ siê niezwracaj¹c¹ siê inwestycj¹ (Lepak, Snell,
1999: 38).

Źródło: D. P. Lepak i S. A. Snell, The human resource architecture: toward a theory of human capital allocation and develop−

ment, „Academy of Management Review”, 1999, vol. 24, no. 1, s. 37.

Rys. 14. Architektura zasobów ludzkich
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Realizacja tego modelu odbywa siê poprzez kupowanie na rynku kapita³u ludz-
kiego, który nie wymaga przysz³ych inwestycji. Umo¿liwia on organizacjom czerpa-
nie korzyœci z cennych umiejêtnoœci, które by³y rozwijane gdzie indziej. Dobieranie
uzdolnionego personelu bezpoœrednio z rynku mo¿e tak¿e pozwoliæ przedsiêbior-
stwom na uzyskanie powa¿nych oszczêdnoœci w wydatkach rozwojowych (Von Hip-
pel, Mangum, Greenberger, Heneman, Skoglind, 1997: 94).

W modelu tym wiêkszy nacisk po³o¿ony jest na rekrutacjê i selekcjê, co daje
wiêksz¹ pewnoœæ, ¿e do organizacji przyjmowani s¹ w³aœciwi ludzie. 

Model 3: kontraktowanie kapia³u ludzkiego
Model ten zawiera kapita³ ludzki, którego wiedza jest ogólna i ma ograniczon¹

wartoœæ strategiczn¹. Jest ona swego rodzaju wiedz¹ publiczn¹, ucieleœnion¹
w umiejêtnoœciach ³atwych do zakupienia na otwartym rynku pracy (traktowanych
jako towar). Ograniczona unikalnoœæ tych umiejêtnoœci zniechêca przedsiêbior-
stwa do inwestowania znacznych zasobów w rozwój tego personelu. Istnieje wiele
alternatywnych Ÿróde³ pozyskiwania tych umiejêtnoœci, a organizacje mog¹ wybraæ
spoœród nich takie, które pozwol¹ im na obni¿enie kosztów zatrudnienia (np. ze-
wnêtrzne kontraktowanie personelu) (Lepak, Snell, 1999: 39).

Organizacje s¹ w stanie kontraktowaæ pracê bez zagro¿enia swojej pozycji kon-
kurencyjnej. W modelu tym dominuj¹ takie formy zatrudniania, jak: praca czaso-
wa, leasing pracowniczy itp. Dzia³ania pomocnicze organizacji, które nie s¹ jej klu-
czowym procesem biznesowym, np. prace biurowe, administracja nieruchomoœcia-
mi, utrzymanie ruchu itp. s¹ przez przedsiêbiorstwa coraz czêœciej wydzielane na
zewn¹trz bez nara¿ania swojej pozycji konkurencyjnej.

Wykorzystywanie w procesie organizacji pracy pracowników zewnêtrznych,
umo¿liwia przedsiêbiorstwom redukcjê kosztów ogólnych i zachowanie znacznego
stopnia elastycznoœci zatrudnienia. Daje to mo¿liwoœæ skoncentrowania wydatków
rozwojowych na tych umiejêtnoœciach pracowników, które mog¹ przyczyniæ siê do
wzrostu firmowej przewagi konkurencyjnej. Innymi s³owy, outsourcing u¿ywany
rozwa¿nie, umo¿liwia organizacji podniesienie jej potencja³u poprzez skupianie
zasobów na czynnoœciach, które przynosz¹ jej wysok¹ wartoœæ dodan¹. 

Przy szerokim zastosowaniu kontraktowania pracy, dzia³alnoœæ komórek perso-
nalnych powinna koncentrowaæ siê na zabezpieczaniu podporz¹dkowania przed-
siêbiorstwu, kontraktowanego personelu. Odbywa siê to zazwyczaj poprzez mani-
pulowanie okresami i warunkami kontraktów pozyskiwanych pracowników, egze-
kwowaniu przestrzegania obecnie panuj¹cych w przedsiêbiorstwie zasad, regulacji
i standardów.

Organizacje, które pozyskuj¹ kapita³ ludzki za pomoc¹ kontraktowania pra-
cowników z zewnêtrznego rynku pracy, rzadziej podejmuj¹ inwestycje w szkolenia
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i rozwój. Jeœli jednak organizacja przeprowadza jakieœ szkolenia skierowane do
tych pracowników, to skupiaj¹ siê one najczêœciej na takich kwestiach jak: polityka
przedsiêbiorstwa oraz stosowane w nim systemy i procedury dzia³ania (Lepak,
Snell, 1999: 40).

Stosowany w przedsiêbiorstwie system okresowych ocen pracowniczych oraz
system nagród powinien byæ œciœle powi¹zany z efektami pracy i skupiaæ siê na re-
alizacji nakazanych procedur.

Model 4: kreowanie aliansów kapia³u ludzkiego
Model ten odnosi siê do kapita³u ludzkiego, który jest unikatowy w pewien spo-

sób, ale bezpoœrednio nie odgrywa znacz¹cej roli w tworzeniu wartoœci dla klienta.
Z faktu posiadania personelu o ograniczonym potencjale tworzenia wartoœci,
przedsiêbiorstwo mo¿e uzyskaæ jedynie minimalne korzyœci.

Wiedza i umiejêtnoœci bêd¹ce w posiadaniu tego rodzaju kapita³u ludzkiego s¹
mniej skodyfikowane i trudniejsze w przenoszeniu ni¿ umiejêtnoœci ogólne. Nie-
mniej jednak, s¹ one szerzej dostêpne ni¿ umiejêtnoœci specyficzne dla przedsiê-
biorstwa. Dlatego te¿ organizacje powinny równoczeœnie korzystaæ z zewnêtrznych
i wewnêtrznych Ÿróde³ pozyskiwania potrzebnych im kwalifikacji / umiejêtnoœci.

Termin „alians” jest tutaj u¿yty w odniesieniu do zewnêtrznych relacji (zwi¹z-
ków / stosunków) pomiêdzy partnerami, z których ka¿dy pracuje na rzecz wspólnie
dzielonych wyników (Romanowska, 1997). Alians oznacza tworzenie zasobu, któ-
ry generuje wartoœæ jedynie poprzez po³¹czony wysi³ek dwóch lub wiêkszej liczby
stron wspó³pracuj¹cych ze sob¹. Poprzez zawi¹zywanie aliansów strony mog¹ siê
wzajemnie wzbogacaæ, korzystaj¹c z wyspecjalizowanej wiedzy partnera – genero-
wania korzyœci z (czyjegoœ) kapita³u ludzkiego, jak równie¿ przenoszenia wiedzy –
bez ponoszenia ogromnych kosztów wewnêtrznego rozwoju i zatrudniania tego ro-
dzaju specjalistów. W tej sytuacji komórki zarz¹dzania zasobami ludzkimi podej-
muj¹ dodatkowe dzia³ania maj¹ce na celu zachêcanie i nagradzanie kooperacji
i dzielenia siê informacj¹. Zamiast inwestowania w jednostki, ten rodzaj konfigu-
racji zasobów ludzkich d¹¿y do inwestowania w partnerstwo i jego efektywne funk-
cjonowanie. W tym kontekœcie, jeœli przedsiêbiorstwo w ogóle organizuje szkole-
nia, to s¹ one poœwiêcone najczêœciej takim zagadnieniom jak: budowanie zespo-
³u, prze³amywanie barier wspó³pracy, techniki dzielenia siê wiedz¹, techniki komu-
nikacji itp.

W celu u³atwienia dzielenia siê informacj¹ i przenoszenia wiedzy – koniecznych
dla wspólnego podejmowania decyzji i zapewnienia produktywnoœci – przedsiê-
biorstwa mog¹ wdra¿aæ odpowiednie mechanizmy komunikacji, programy wymia-
ny pracowników, rotacje pracy, stosunki mentorskie itp. (Nonaka, Takeuchi, 2000).
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Mog¹ tak¿e u¿ywaæ nagród grupowych oraz technik i narzêdzi oceny pracy zespo-
³owej. 

4. GŁÓWNE ELEMENTY ARCHITEKTURY ZASOBÓW LUDZKICH 
W ORGANIZACJI ZARZĄDZAJĄCEJ WIEDZĄ

POZYSKIWANIE PRACOWNIKÓW W ORGANIZACJI OPARTEJ NA WIEDZY

Pozyskiwanie pracowników jest podstawowym elementem architektury zasobów
ludzkich, wa¿nym z punktu widzenia zarz¹dzania wiedz¹. Jest to ten etap dzia³añ,
od którego zale¿y powodzenie ca³ego procesu zarz¹dzania wiedz¹. Podczas selek-
cji nale¿y zwróciæ uwagê, czy kandydat ma odpowiednie, sprzyjaj¹ce zarz¹dzaniu
wiedz¹, cechy osobowoœci. Do po¿¹danych cech zaliczyæ mo¿na przyk³adowo:

• zaufanie i otwartoœæ umys³u (u³atwiaj¹ce proces dzielenia siê wiedz¹ – ³a-
twoœæ przekazywania wiedzy oraz wykorzystywania wiedzy dostêpnej),

• innowacyjnoœæ,
• kreatywnoœæ,
• sk³onnoœæ do podejmowania ryzyka i przejmowania odpowiedzialnoœci

(wspomaga proces tworzenia wiedzy),
• nastawienie na nieustanny rozwój w³asny (pozyskiwanie i tworzenie wiedzy),
• umiejêtnoœæ wspó³pracy,
• nastawienie na zespo³owe osi¹ganie celów,
• kole¿eñskoœæ,
• szacunek.

Posiadanie przez personel wy¿ej wymienionych cech osobowoœciowych u³atwia wy-
kreowanie w firmie stosownej kultury organizacyjnej i klimatu otwartego na dzie-
lenie siê wiedz¹.

Jak wynika z badañ Delphy Group, to w³aœnie kultura oraz powi¹zanie strate-
gii zarz¹dzania wiedz¹ ze strategi¹ ogóln¹ przedsiêbiorstwa (Zack, 1999) s¹ naj-
wa¿niejszymi czynnikami sukcesu we wdra¿aniu zarz¹dzania wiedz¹ w firmie.

Innym kryterium decyduj¹cym o przyjêciu pracownika powinny byæ jego kom-
petencje, a w szczególnoœci posiadana przez niego wiedza. Mówi¹c o kompeten-
cjach pracowników przyjmowanych do firmy, nale¿y zaznaczyæ, ¿e w³aœciwe ich
zdefiniowanie podnosi efektywnoœæ ca³ego procesu naboru i selekcji (Kubicka-
-Daab, 2002: 243). Przy tworzeniu profili kompetencji i opisywaniu stanowisk pra-
cy, mo¿na zidentyfikowaæ tzw. lukê kompetencyjn¹ przedsiêbiorstwa. Uwzglêdnie-
nie tej luki w planowaniu przysz³ych zasobów ludzkich firmy, a zrealizowanie jej
podczas rekrutacji i selekcji pracowników pozwoli na jej eliminacjê.
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W zale¿noœci od zajmowanego przez pracownika stanowiska, kierownictwo
firm stawia ró¿ne oczekiwania w stosunku do po¿¹danych kompetencji, niezbêd-
nych do wykonywania pracy. Do kluczowych kompetencji zaliczyæ mo¿na w szcze-
gólnoœci: umiejêtnoœæ wspó³pracy w grupie, umiejêtnoœæ kontroli i oceny pracy
w³asnej i innych, komunikatywnoœæ czy asertywnoœæ. Po¿¹danymi postawami s¹:
zaanga¿owanie, zdolnoœci przywódcze i charyzma, nastawienie na klienta, innowa-
cyjnoœæ, kreatywnoœæ oraz wysoki poziom etyczny i otwartoœæ.

Element architektury zarz¹dzania zasobami ludzkimi, jakim jest rekrutacja, jest
czêsto wykorzystywanym przez firmy sposobem zdobywania wiedzy. Firmy, wyko-
rzystuj¹ce proces rekrutacji w³aœnie do tych celów, traktuj¹ pracownika najczêœciej
w sposób doœæ przedmiotowy, gdy¿ nie podchodz¹ do rekrutacji jako sposobu po-
zyskiwania nowej osoby, lecz nowego noœnika wiedzy. Nowy pracownik, to dla fir-
my przede wszystkim nowa wiedza (inne doœwiadczenie, postrzeganie œwiata, itp.)
(Staniewski, 2003: 211–223).

W organizacjach wiedzy wystêpuje tendencja do zmiany struktury zatrudnienia
w kierunku:

• znacznego wzrostu udzia³u w niej, tzw. pracowników wiedzy (specjalistów,
mened¿erów), personelu o wysokich kwalifikacjach sprzyjaj¹cych kreowaniu,
stosowaniu i transferowi wiedzy,

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

Zmiana struktury zatrudnienia jest tak¿e silnie warunkowana trudn¹ sytuacj¹
makroekonomiczn¹. Odpowiedzi¹ przedsiêbiorstwa na taki stan rzeczy jest wpro-
wadzenie nowej polityki kosztowej, odchudzania organizacji, prowadzonych re-
strukturyzacji zatrudnienia itp., a zatem nowej polityki personalnej. 

W takiej sytuacji, realizuj¹c proces rekrutacji (choæ wprawdzie w zakresie ogra-
niczonym), firmy chêtniej korzystaj¹ ze Ÿróde³ wewnêtrznych zasobów ludzkich.
Rozwijanie w³asnych zasobów jest tutaj swoistym objawem dostrze¿enia wagi
i wartoœci kapita³u ludzkiego. Przy zatrudnianiu pracowników, firmy znacznie czê-
œciej stosuj¹ tzw. elastyczne formy zatrudnienia, takie jak: leasing pracowniczy,
praca czasowa, kontrakty mened¿erskie, umowy cywilno-prawne, telepraca itp.

Ci¹g³e udoskonalanie i rozwijanie stosowanych w rekrutacji i selekcji technik
i narzêdzi œwiadczy o tym, ¿e firmy przyk³adaj¹ coraz wiêksz¹ wagê do tego, aby
wolne stanowiska pracy nie by³y obsadzane przypadkowymi pracownikami, lecz
osobami posiadaj¹cymi konkretne, wymagane na danym stanowisku kompetencje.

MOTYWOWANIE PRACOWNIKÓW W PROCESIE ZARZĄDZANIA WIEDZĄ

Motywowanie jest w zasadzie podstawowym elementem architektury zasobów
ludzkich, wykorzystywanym do zachêcania pracowników firmy do uczestnictwa
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w procesie zarz¹dzania wiedz¹. Celem dzia³añ motywacyjnych jest wykreowanie
prawdziwego zaanga¿owania pracowników we wdra¿anie inicjatyw z zakresu za-
rz¹dzania wiedz¹. Jednak¿e dzia³ania zwi¹zane z realizacj¹ tego elementu dostar-
czaj¹ pracownikom komórki zarz¹dzania zasobami ludzkimi wielu problemów. £a-
twiej jest bowiem pozyskaæ pracowników do zdobywania wiedzy, tworzenia jej
i gromadzenia ni¿ do dzielenia siê ni¹ miêdzy sob¹. Dzieje siê tak dlatego, ¿e lu-
dzie obawiaj¹ siê utraty w³asnej przewagi nad innymi pracownikami, przewagi któ-
r¹ ciê¿ko, przez szereg lat budowali, przewagi uzyskiwanej dziêki wiêkszemu do-
œwiadczeniu, wiêkszym umiejêtnoœciom, zdolnoœciom, zdobytej przez siebie wiedzy
itp. Tylko dziêki tej przewadze mogli siê czuæ potrzebni firmie, byli pewni swojego
zatrudnienia, mogli czuæ siê wa¿ni, mogli decydowaæ, czy nawet, kierowaæ innymi
ludŸmi (Coates, 2003: 5). W zwi¹zku z tym systemy motywowania powinny byæ tak
budowane, aby pracownicy je doceniali, a stosowane motywatory powinny posia-
daæ uznan¹ przez pracowników wartoœæ. Pracownik powinien byæ tak motywowa-
ny, aby bez obawy o utratê swojej dotychczasowej pozycji chêtnie dzieli³ siê swoj¹
wiedz¹. Nagrody musz¹ byæ budowane w oparciu o zrozumienie poszczególnych
jednostek, ich wartoœci i potrzeb. Nagrody te bêd¹ tym skuteczniejsze im bardziej
bêd¹ spontaniczne, bardziej nakierowane na jednostki, na ich zaanga¿owanie itp.
Nagroda nie zawsze musi mieæ postaæ rzeczow¹ lub pieniê¿nego ekwiwalentu. Mo-
¿e przybieraæ dowolny wymiar, byleby by³a uznana przez nagradzanego, np. przy-
znanie asystenta, oddzielnego miejsca pracy, miejsca parkingowego czy nienormo-
wanego czasu pracy (Coates, 2003: 5).

Innym sposobem na zmotywowanie pracowników do zaanga¿owania siê w re-
alizacjê inicjatyw zarz¹dzania wiedz¹, jest wprowadzenie stosownego systemu wy-
nagrodzeñ. System ten powinien w szczególnoœci:

• nagradzaæ postawy podejmowania ryzyka po to, by promowaæ kreatywnoœæ
w rozwi¹zywaniu codziennych problemów,

• akcentowaæ wynagradzanie grupowe, aby stymulowaæ wspó³pracê oraz dzie-
lenie siê wiedz¹ pomiêdzy cz³onkami grupy (Garavan, Gunnigle, Morley,
2002: 466).

Taki system wynagrodzeñ powinien nagradzaæ pracowników za indywidualny
wk³ad na rzecz pracy zespo³owej, dzielenia siê wiedz¹ i innowacyjnoœæ. 

Mówi¹c o motywowaniu pracowników do dzielenia siê wiedz¹, nale¿y wspo-
mnieæ o specyficznej metodzie motywowania, odwo³uj¹cej siê do wewnêtrznego
obowi¹zku moralnego pracownika i dba³oœci o wspóln¹ korzyœæ, zamiast dba³oœci
wy³¹cznie o korzyœæ w³asn¹. Takie podejœcie zmienia postrzeganie przez pracowni-
ka wiedzy, jako zasobu prywatnego, w kierunku zasobu publicznego, nale¿¹cego do
ca³ej organizacji. 
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Typowym sposobem motywowania pracowników, zmierzaj¹cym do zmiany ich
postaw, jest wykorzystywanie bardzo wa¿nego narzêdzia z obszaru instrumenta-
rium zarz¹dzania zasobami ludzkimi, jakim jest system okresowych ocen pracow-
niczych. Niejednokrotnie narzêdzie to okazuje siê najefektywniejsz¹ metod¹ pro-
mowania pracowników anga¿uj¹cych siê w dzia³ania podejmowane przez kierow-
nictwo. System ocen okresowych promuje postawy pracownicze zwi¹zane zarówno
z pozyskiwaniem wiedzy, tworzeniem jej, gromadzeniem, jak i dzieleniem siê. Sys-
tem powinien koncentrowaæ siê np. na jasnym okreœleniu kompetencji dotycz¹cych
dzielenia siê wiedz¹ i standardów zwi¹zanych z poszczególnymi stanowiskami,
a tak¿e na poziomie posiadanej przez pracowników wiedzy i stopniu wykorzysty-
wania jej na zajmowanych przez nich stanowiskach.

Przeprowadzone w 2001 roku pod kierownictwem B. Wawrzyniaka pilota¿owe
badania nad zarz¹dzaniem wiedz¹, pokazuj¹ kilka najbardziej typowych sposobów
motywowania, wykorzystywanych przez organizacje zarz¹dzaj¹ce wiedz¹. Przyk³a-
dem sformalizowanego zachêcania pracowników do dzielenia siê wiedz¹ z kierow-
nictwem przedsiêbiorstw jest system wniosków racjonalizatorskich, który polega
na wydobywaniu od pracowników cennych sugestii, propozycji usprawnieñ, mody-
fikacji ró¿nych obszarów dzia³alnoœci firmy, co z punktu widzenia przedsiêbiorstwa
jest form¹ pozyskiwania wiedzy od pracowników. Stosowane w ramach tej inicjaty-
wy bodŸce mog¹ przyjmowaæ zró¿nicowan¹ formê: czy to gratyfikacji pieniê¿nej
dla autora zaakceptowanego wniosku, czy te¿ dodatkowej nagrody dla autora naj-
lepszego wniosku spoœród wszystkich zg³oszonych na przestrzeni jakiegoœ okresu
(np. roku). Do pozosta³ych korzyœci zwi¹zanych z uczestnictwem pracowników
w tego rodzaju przedsiêwziêciach, mo¿na dla przyk³adu zaliczyæ przydzia³ pracow-
nika do zespo³u realizuj¹cego projekty wewn¹trz firmy jak i poza ni¹ (w firmach
organizuj¹cych pracê w oparciu o model zarz¹dzania projektami). Praca w zespo-
³ach zaliczana jest równie¿ do form motywowania pracowników. Uczestnictwo
w takich zespo³ach umo¿liwia pracownikom zarówno dzielenie siê swoj¹ wiedz¹
z innymi cz³onkami zespo³u, jak równie¿ zdobywanie nowej wiedzy od wspó³pra-
cowników oraz tej wygenerowanej poprzez doœwiadczenie zdobywane przy realiza-
cji projektów. Uczestnictwo pracownika w wielu projektach, bêd¹c œwiadectwem
jego du¿ej wartoœci, skutkuje w konsekwencji kierowaniem go na dalsze szkolenia
podwy¿szaj¹ce jego wiedzê i kompetencje. Tak wartoœciowe osoby pe³ni¹ zazwyczaj
rolê wewnêtrznych ekspertów, czêsto te¿ s¹ awansowani.

Inn¹ form¹ motywowania pracowników mo¿e byæ przyznawanie nagrody za
dzielenie siê wiedz¹, a w tym wszelkimi nowoœciami, informacjami zaczerpniêtymi
z przeczytanych ksi¹¿ek, magazynów publicystycznych itp. Czêst¹ form¹ premio-
wania jest nagroda rzeczowa przyznawana przez pracowników osobie, która zosta-
³a przez nich uznana za najbardziej ¿yczliw¹, pomagaj¹c¹ innym i dziel¹c¹ siê swo-
j¹ wiedz¹ i doœwiadczeniem.
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Kolejn¹ form¹ motywowania pracowników, praktykowan¹ w ostatnich latach
na ca³ym œwiecie jest organizowanie spotkañ pracowniczych poœwiêconych napoty-
kanym przez nich problemom zawodowym. Najczêœciej spotkania te koncentruj¹
siê na informowaniu pracowników o nowych produktach czy us³ugach wprowadza-
nych na rynek, wymianie spostrze¿eñ pomiêdzy pracownikami, pozyskiwaniu od
nich opinii i sugestii. Korzystaj¹c z tej formy motywacji, nale¿y uwa¿aæ, by spotka-
nia te nie dotyczy³y jedynie aspektów technicznych czy te¿ nie przybiera³y charak-
teru spotkañ czysto informacyjnych.

Wa¿nym sposobem zdobywania przez przedsiêbiorstwo nowej wiedzy jest dele-
gowanie pracowników do innych organizacji w kraju i zagranic¹. Niektóre organi-
zacje stosuj¹ jedynie wymianê pracowników wewn¹trz korporacji czy grupy kapita-
³owej, inne zaœ dokonuj¹ takiej wymiany ze swoimi partnerami – innymi firmami
z bran¿y. Jest to o tyle cenne dzia³anie, gdy¿ pozwala firmie czerpaæ podwójn¹ ko-
rzyœæ. Mianowicie, delegowany pracownik przywozi now¹ wiedzê, firma zyskuje
pracownika bogatszego w doœwiadczenie, bardziej zmotywowanego do dalszej pra-
cy. Wyjazd taki, maj¹c niejednokrotnie walor turystyczny, traktowany jest jako for-
ma nagrody. 

Grupa badaczy pod kierownictwem naukowym B. Wawrzyniaka, o której wspo-
mniano ju¿ powy¿ej, wykaza³a, ¿e g³ównym elementem zarz¹dzania zasobami ludz-
kimi, wykorzystywanym do motywowania pracowników do zaanga¿owania siê
w inicjatywy z zakresu zarz¹dzania wiedz¹ jest rozwój pracowników. Badanie prze-
prowadzono z uwzglêdnieniem kryterium ró¿nicowania przedsiêbiorstw, jakim by-
³a (m.in.) ich konkurencyjnoœæ.

Elementami zarz¹dzania zasobami ludzkimi, które najbardziej motywowa³y
pracowników do dzia³añ zwi¹zanych z zarz¹dzaniem wiedz¹ w przedsiêbiorstwach,
które zajmowa³y pozycjê liderów by³y: system szkoleñ pracowników (92%), system
szkoleñ kadry mened¿erskiej (77%), system doskonalenia pracowników (69%)
oraz system doskonalenia kadry mened¿erskiej (62%). Zaœ przedsiêbiorstwa o po-
zycji silniejszej od typowych konkurentów, wskazywa³y najczêœciej nastêpuj¹ce ele-
menty zarz¹dzania zasobami ludzkimi: system wynagrodzeñ (76%), system szkoleñ
dla pracowników (68%), system rekrutacji i selekcji (64%) oraz system doskonale-
nia pracowników (60%). Przedsiêbiorstwa o pozycji charakterystycznej dla wiêk-
szoœci firm, wymienia³y najczêœciej: system rekrutacji i selekcji (60%), budowanie
œcie¿ek kariery dla pracowników (60%), system szkoleñ dla pracowników (50%)
i system doskonalenia pracowników (50%). Przedsiêbiorstwa o najs³abszej pozycji
wymieni³y tylko jeden element zarz¹dzania zasobami ludzkimi s³u¿¹cy do wspiera-
nia dzia³añ zwi¹zanych z pozyskiwaniem, tworzeniem i dzieleniem siê wiedz¹ / in-
formacj¹. Elementem tym by³ system wynagradzania (100% wskazañ).
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Najczêœciej przedsiêbiorstwa wymienia³y dzia³ania o charakterze rozwojowym,
takie jak: szkolenia i doskonalenia pracowników oraz kadry mened¿erskiej. Czym
s³absze przedsiêbiorstwa, tym czêœciej wykorzystuj¹ elementy typu rekrutacja / se-
lekcja, œcie¿ki kariery, niejako w zamian za dzia³ania rozwojowo-szkoleniowe. Byæ
mo¿e zale¿noœæ ta zwi¹zana jest z kosztem podejmowanych dzia³añ. System szko-
leñ i rozwoju zosta³ w wiêkszoœci przedsiêbiorstw znacznie ograniczony z powodu
szerokich ciêæ bud¿etowych w okresie stagnacji gospodarczej, a nawet w pocz¹tko-
wym okresie o¿ywienia gospodarczego. Wówczas to, na szkolenia delegowani byli
pracownicy wyró¿niaj¹cy siê swoimi osi¹gniêciami i zaanga¿owaniem w pracê,
a szkolenia tym samym, nabra³y charakteru motywacyjnego.

Œwiadomoœæ kierownictwa firm wagi systemu promowania pracowniczej aktyw-
noœci w obszarze zarz¹dzania wiedz¹ powinna w rezultacie zaowocowaæ wdro¿e-
niem specjalnie zaprojektowanego systemu motywowania pracowników, a w szcze-
gólnoœci systemu wynagrodzeñ, nagród, zachêt materialnych i pozamaterialnych.

ROZWÓJ PRACOWNIKÓW WIEDZY

Rozwijanie i doskonalenie pracowników, oprócz tego, ¿e pe³ni rolê motywacyjn¹,
jest jednym ze sposobów na zdobywanie wiedzy przez przedsiêbiorstwo. Rozwija-
nie zasobów ludzkich przyczynia siê tak¿e do tworzenia nowej wiedzy przez pra-
cowników, którzy bêd¹c bogatsi w informacje, wiedzê czy doœwiadczenie maj¹
wiêksz¹ potencjê twórcz¹. Te wiêksze mo¿liwoœci mog¹ byæ z kolei Ÿród³em inspi-
racji, nowych rozwi¹zañ, udoskonaleñ, patentów, licencji przedsiêbiorstwa itp.
Szkolenia maj¹ce na celu rozwijanie pracowników s¹ wiêc metod¹ na zdobywanie
wiedzy nie tylko przez pracowników, lecz tak¿e przez samo przedsiêbiorstwo. Jed-
nak wa¿ne jest, aby kierownictwo przedsiêbiorstwa pamiêta³o o tym, ¿e kapita³
ludzki, tak naprawdê nigdy nie stanowi w³asnoœci firmy.

O przynale¿noœci danego pracownika do przedsiêbiorstwa decyduje jego wolna
wola, a wiêc chêæ, sk³onnoœæ do œwiadczenia pracy na rzecz danego pracodawcy.
Wystêpuje zatem niebezpieczeñstwo, ¿e firma mo¿e nigdy nie doczekaæ siê zwrotu
z inwestycji w pracownika, gdy¿ ten praktycznie w ka¿dej chwili mo¿e odejœæ z za-
k³adu pracy. Konieczne jest podejmowanie wszelkich mo¿liwych dzia³añ, aby prze-
ciwdzia³aæ odejœciom cennych pracowników z pracy b¹dŸ (jeœli traktowani s¹ jako
noœniki wiedzy) zapobiegaæ odejœciom wiedzy, przez nich posiadanej. Zabezpie-
czeniem przed utrat¹ wiedzy jest mo¿liwie jak najszersza jej kodyfikacja.

Wa¿ne jest, aby dzia³alnoœæ szkoleniowa przynios³a przedsiêbiorstwu maksimum
korzyœci. Dlatego te¿ kierownictwo podejmuje okreœlone dzia³ania maj¹ce na celu
zwiêkszenie korzyœci przy równoczesnej minimalizacji kosztów. Dzia³ania te mog¹
polegaæ na wysy³aniu na szkolenia tylko pracowników najlepszych, których obo-
wi¹zkiem jest zorganizowanie podobnego miniszkolenia dla pozosta³ych pracowni-
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ków firmy. Przyczynia siê to miêdzy innymi do osi¹gania znacznych oszczêdnoœci fi-
nansowych oraz nadania szkoleniom waloru bodŸca motywacyjnego.

W dobie Gospodarki Opartej na Wiedzy rozwijanie zasobów ludzkich powinno
pod¹¿aæ w kierunku stworzenia organizacji ucz¹cej siê. Mo¿na to osi¹gn¹æ po-
przez:

• wspomaganie pracowników w procesie tworzenia i u¿ywania wiedzy,
• tworzenie sieci wspó³pracy,
• zaanga¿owanie w proces podwójnej pêtli uczenia siê (Garavan, Gunnigle,

Morley, 2002).
Sta³e zdobywanie nowej wiedzy, dzielenie siê ni¹ pomiêdzy pracownikami, wza-

jemne uczenie siê oraz wykorzystywanie jej w praktyce, mo¿e przyczyniaæ siê do
wzrostu innowacyjnoœci w przedsiêbiorstwie, jak równie¿ do usprawnienia wielu
procesów biznesowych. W nowej gospodarce uczenie siê organizacji i ich pracow-
ników staje siê g³ównym czynnikiem postêpu i rozwoju spo³ecznego. Obecnie suk-
ces rynkowy zale¿y, w g³ównej mierze, od zdolnoœci uczenia siê jednostek i organi-
zacji. Coraz powszechniejsza jest œwiadomoœæ, ¿e uczenie siê przez ca³e ¿ycie jest
integraln¹ czêœci¹ aktywnoœci zawodowej. W organizacji opartej na wiedzy usta-
wiczne uczenie siê staje siê elementem codziennej pracy.

Przedsiêbiorstwo, które zamierza przekszta³ciæ siê w organizacjê wiedzy, po-
winno zintensyfikowaæ realizacjê szkoleñ jakoœciowych (Yahya, Goh, 2002: 462).
Niezbêdne staje siê wypracowanie kultury projakoœciowej przedsiêbiorstwa.
Ogólne zrozumienie przez pracowników i kierownictwo firmy owej koncepcji ja-
koœci, zainicjuje procesy organizacyjnego uczenia siê, które prowadz¹ do ci¹g³ego
rozwoju. Dla u³atwiania kodyfikowania (dokumentowania) wiedzy, dzielenia siê
wiedz¹ i kreowania wiedzy, najwa¿niejszymi szkoleniami s¹ te, ukierunkowane na
twórczoœæ, budowanie zespo³u oraz szkolenia z zakresu grupowej inteligencji
emocjonalnej. Szkolenia z zakresu budowania zespo³u dostarczaj¹ pracownikom
umiejêtnoœci i technik efektywnej wspó³pracy, natomiast szkolenia dotycz¹ce in-
teligencji emocjonalnej grupy odpowiedzialne s¹ za zaufanie, identyfikacjê i sku-
tecznoœæ pomiêdzy cz³onkami grupy. Szkolenia te stwarzaj¹ atmosferê prowadz¹-
c¹ do efektywnoœci i kreatywnoœci ca³ego zespo³u, kreuj¹ przywództwo, wp³ywaj¹
na zmiany misji i wartoœci przedsiêbiorstwa. Wszystkie te umiejêtnoœci s¹ niezwy-
kle wa¿ne w inicjowaniu procesów zwi¹zanych z zarz¹dzaniem wiedz¹, promuj¹c
aktywnoœæ pracowników w zdobywaniu wiedzy, jej dokumentowaniu i dzieleniu
siê ni¹.

Umiejêtnoœci przywódcze s¹ niezbêdne szczególnie dla kierownictwa œredniego
szczebla zarz¹dzania, poniewa¿ w³aœnie ta grupa decydentów przewodzi wiêkszo-
œci zmian w przedsiêbiorstwie. Grupa ta odpowiedzialna jest za utrzymywanie wy-
sokiego morale pracowników w trudnym okresie zmian. Umiejêtnoœci przywódcze



ZARZĄDZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI A ZARZĄDZANIE WIEDZĄ

79

powinny byæ wzbogacane o umiejêtnoœci komunikacji, myœlenia strategicznego,
umiejêtnoœci wspó³pracy, przywództwa wizjonerskiego i przedsiêbiorczoœci. Szko-
lenia dotycz¹ce misji i wartoœci firmy uœwiadamiaj¹ pracownikom (tak¿e kierow-
nictwu) zale¿noœæ zachodz¹c¹ pomiêdzy strategi¹ firmy a zarz¹dzaniem wiedz¹
oraz pomagaj¹ w wyborze prawid³owych kierunków dla wszelkich aktywnoœci w za-
kresie zarz¹dzania wiedz¹ (Yahya, Goh, 2002: 464). Aktywnoœæ zwi¹zana z takimi
obszarami zarz¹dzania wiedz¹ jak dokumentowanie, dzielenie siê wiedz¹ i tworze-
nie jej, mo¿e byæ efektywnie wspierana przez szkolenia dotycz¹ce rozwijania umie-
jêtnoœci w zakresie technik i narzêdzi rozwi¹zywania problemów oraz sposobów
zarz¹dzania. W dobie szybko rozwijaj¹cej siê komputeryzacji, realizacja szkoleñ
odbywa³a siê coraz czêœciej przy wykorzystaniu technologii informatycznych. Tego
rodzaju rozwi¹zania daj¹ szerokie mo¿liwoœci uzyskiwania oszczêdnoœci koszto-
wych w zakresie realizacji szkoleñ, oraz przyczyniaj¹ siê do wypracowania proak-
tywnych postaw pracowników. Wykorzystywanie Internetu czy Intranetu do celów
szkoleniowych (tzw. e-learning) przynosi tak¿e inne korzyœci, takie jak:

• szeroka dostêpnoœæ do wiedzy, w zasadzie bez ograniczeñ dla pracowników
firmy (z ka¿dego miejsca i o ka¿dej porze),

• wybór warunków uczenia siê przez pracownika,
• wybór rodzaju wiedzy (konkretnego modu³u szkoleniowego) najbardziej po-

¿¹danej przez pracownika,
• mo¿liwoœæ uzupe³niania tej wiedzy, w zakresie której pracownik odczuwa naj-

wiêksze braki.
Wszystko to stwarza wy¿szy komfort nauki i czyni ten proces bardziej przyjaznym
dla ucz¹cych siê. G³ównym powodem stosowania metod e-learningowych jest chêæ
zatrzymania, usystematyzowania i sprawnego wykorzystania wiedzy, jak¹ dysponu-
j¹ pracownicy.

Coraz czêœciej stosowan¹ inicjatyw¹ z zakresu zarz¹dzania wiedz¹, nakierowa-
n¹ na proces rozwoju pracowników jest powo³anie instytucji trenera wewnêtrzne-
go. Polega ona na tym, ¿e ka¿dy kierownik komórki firmy, czasowo pe³ni rolê tre-
nera swoich kolegów z pracy. Pracownik taki, w czasie prowadzonych przez siebie
szkoleñ wewnêtrznych, przekazuje swoj¹ wiedzê (skupion¹ wokó³ swojego wydzia-
³u lub komórki) pracownikom innych jednostek, którym jest ona w jakimœ celu po-
trzebna (np. kierownik komórki zarz¹dzania zasobami ludzkimi, firmy bran¿y
komputerowej, szkoli programistów projektuj¹cych narzêdzie wspieraj¹ce zarz¹-
dzanie zasobami ludzkimi). Inicjatyw¹ dzielenia siê wiedz¹ wykorzystywan¹ przez
doœwiadczonych pracowników wzglêdem swoich m³odszych kolegów s¹ czêsto me-
tody coachingu i mentoringu. 

Spoœród inicjatyw z zakresu kreowania wiedzy, wykorzystywanych przez firmy,
du¿¹ popularnoœci¹ cieszy siê metoda burzy mózgów, chêtnie korzysta siê z jako-
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œciowych technik rozwi¹zywania problemów, szkoleñ prowadzonych pod k¹tem
nabywania wiedzy potrzebnej w pracy czy mo¿liwoœci zg³aszania pomys³ów przez
wszystkich pracowników (wnioski racjonalizatorskie), jak równie¿ internetowego
forum dyskusyjnego. Równie popularn¹ metodê s³u¿¹c¹ do generowania wiedzy
w przedsiêbiorstwie stanowi¹ gry zespo³owe i symulacje. S¹ one najczêœciej prze-
prowadzane podczas imprez integracyjnych, na szkoleniach, a tak¿e w ramach re-
krutacji. Ich tematycznoœæ mo¿e byæ zró¿nicowana, a wyp³ywaæ powinna z zapo-
trzebowania firmy.

Wspomniane powy¿ej badania pozwalaj¹ dostrzec ogóln¹ tendencjê do inwe-
stowania w jakoœæ kapita³u ludzkiego, bêd¹c¹ powodem starañ kierownictwa do
zatrzymania w firmie pracowników najlepszych i wykorzystywania ich mo¿liwoœci
w procesie tworzenia wartoœci dla klientów i akcjonariuszy. Dbaj¹c o wartoœæ swo-
ich pracowników, szereg firm wdra¿a system zarz¹dzania kompetencjami i buduje
plany rozwoju kompetencji powi¹zane z planami sukcesji. Firmy podejmuj¹ dzia-
³ania maj¹ce na celu identyfikacjê pracowników o wysokim potencjale (dla których
buduje siê programy rozwoju obejmuj¹ce szkolenia dopasowane do ich indywidu-
alnych potrzeb), jak równie¿ dzia³ania, takie jak: poszerzanie treœci pracy, sta¿
w ró¿nych dzia³ach firmy, wyjazdy sta¿owe do innych oddzia³ów firmy itp. Stoso-
wane programy s³u¿¹ przede wszystkim do wy³onienia sukcesorów na stanowiska
mened¿erskie b¹dŸ stanowiska eksperckie i inne wysoko specjalistyczne, których
g³ównym celem jest doradztwo wewnêtrzne.
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Rozdział III

KONCEPCJA I METODA BADAWCZA

1. ARCHITEKTURA ZASOBÓW LUDZKICH WG KONCEPCJI 
D. P. LEPAKA I S. A. SNELLA

Przedsiêbiorstwa w procesie organizowania pracy wykorzystuj¹ ró¿ne formy pozy-
skiwania kapita³u ludzkiego (Ferris, 1995: 117–151). Jedne preferuj¹ utrzymywa-
nie wewnêtrznych zasobów ludzkich, zatrudniaj¹c pracowników na podstawie
umowy o pracê na czas nieokreœlony lub okreœlony o d³ugim horyzoncie czasowym.
Inne zaœ bazuj¹ na zasobach zewnêtrznych, stosuj¹c rozbudowane i elastyczne for-
my zatrudniania takie jak: umowy cywilno-prawne (zlecenie, dzie³o), leasing pra-
cowniczy, kontrakty itp. Tego rodzaju mo¿liwoœci pozyskiwania kapita³u ludzkiego
powoduj¹ niejednokrotnie, ¿e decyzje zwi¹zane z kolejnymi inwestycjami w kapi-
ta³ ludzki schodz¹ do poziomu decyzji typu: make-or-buy (Miles, Snow, 1984:
36–52). Podejmowane w tym zakresie decyzje s¹ zazwyczaj odzwierciedleniem
przyjêtej w organizacji strategii dzia³ania. Dzieje siê tak dlatego, ¿e realizowana
polityka personalna ma œcis³y zwi¹zek ze strategi¹. E. Mas³yk-Musia³ pisze wrêcz
o charakterze sytuacyjnym polityki personalnej. „W zale¿noœci od strategii przed-
siêbiorstwa dotycz¹cej wyboru dziedziny dzia³alnoœci lub rynku, na którym organi-
zacja koncentruje sw¹ dzia³alnoœæ (strategia specjalizacji lub strategia dywersyfika-
cji), lub te¿ wyboru zakresu udzia³u w rynku po³¹czonego z kosztami i cenami pro-
duktów i us³ug (strategia przywództwa kosztowego lub strategia dyferencjacji)
a tak¿e wyborów dotycz¹cych Ÿróde³ rozwoju organizacji (Ÿród³a wewnêtrzne lub
zewnêtrzne) bêdzie siê zmieniaæ polityka personalna” (Mas³yk-Musia³, 2003: 204).

Zaproponowany przez D. P. Lepaka i S. A. Snella model architektury zasobów
ludzkich (Lepak, Snell, 1999: 31) jest wynikiem rozwa¿añ nad kluczowym w tym
zakresie zagadnieniem: czy budowaæ wewnêtrzny kapita³ ludzki, czyli internalizo-
waæ zatrudnienie poprzez permanentne szkolenia i rozwój, czy te¿ eksternalizowaæ
zatrudnienie poprzez wydzielanie pewnych pomocniczych funkcji przedsiêbiorstwa
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i przekazywanie ich do realizacji obcym us³ugodawcom, podwykonawcom itp.
(outsourcing)?

Jedna i druga forma pozyskiwania kapita³u ludzkiego ma swoje zalety i wady.
Korzyœci jakie niesie ze sob¹ pierwsza forma (internalizacja zatrudnienia) mog¹
byæ nastêpuj¹ce: wiêksza stabilnoœæ organizacji, lepsza koordynacja i kontrola,
mo¿liwoœæ przewidzenia umiejêtnoœci i zdolnoœci zatrudnionych pracowników, do-
stêpnych w przedsiêbiorstwie w okresie przysz³ym oraz ni¿sze koszty transakcyjne.
Natomiast eksternalizacja zatrudnienia umo¿liwia organizacji przede wszystkim
obni¿enie kosztów ogólnych i administracyjnych oraz rozwijanie elastycznoœci or-
ganizacji (Lepak, Snell, 1999: 31).

Obie formy pozyskiwania kapita³u ludzkiego generuj¹ w³asne koszty. Internali-
zacja wi¹¿e siê przede wszystkim z wysokimi kosztami szkoleñ i rozwoju pracowni-
ków zaœ eksternalizacja mo¿e spowodowaæ zaniedbanie rozwoju kluczowych zdol-
noœci przedsiêbiorstwa (zwi¹zanych z wykonywaniem funkcji podstawowych), co
jest bardzo niebezpieczne w d³u¿szej perspektywie czasu. Decyzje o wyborze for-
my pozyskiwania kapita³u ludzkiego powinny byæ dok³adnie rozwa¿one. Nie cho-
dzi tu o wybór jednej formy, która mia³aby byæ zastosowana w stosunku do wszyst-
kich pracowników organizacji, gdy¿ w praktyce przedsiêbiorstwa wykorzystuj¹ naj-
czêœciej obie formy równoczeœnie (dobieraj¹c w³aœciw¹ formê w zale¿noœci od ro-
dzaju zatrudnionych pracowników / kategorii pracowników).

Logika zaproponowanej przez D. P Lepaka i S. A. Snella architektury jest na-
stêpuj¹ca (por. rysunek 15) (Lepak, Snell, 1999: 32). Po pierwsze, autorzy pokaza-
li strategiczne znaczenie architektury w okreœlaniu form pozyskiwania kapita³u
ludzkiego, u¿ywanych wzglêdem ró¿nych kategorii pracowników. Przy zastosowa-
niu wymiarów takich jak: wartoœæ i unikalnoœæ kapita³u ludzkiego, zidentyfikowali
cztery ró¿ne formy pozyskiwania tego kapita³u: wewnêtrzny rozwój (Model 1), na-
bycie (Model 2), kontraktacja (Model 3) i alianse (Model 4).

Po drugie, autorzy przeanalizowali ka¿d¹ formê pozyskiwania kapita³u ludzkie-
go jako nios¹c¹ ze sob¹ nieod³¹cznie ró¿n¹ formê stosunków pracy. Wed³ug 
M. Armstronga (Armstrong, 2001) stosunek pracy jest podstaw¹ zarz¹dzania ludŸ-
mi, a s³u¿y do opisywania zaistnia³ych pomiêdzy pracodawc¹ a pracownikiem zwi¹z-
ków. Powstaj¹ce w miejscu pracy zwi¹zki mog¹ mieæ postaæ formaln¹ (umowy
o pracê, uzgodnienia proceduralne) lub nieformaln¹ (kontrakty psychologiczne).

O kontraktach psychologicznych pisz¹ D. M. Rousseau i K. A. Wade-Benzoni
(Rousseau, Wade-Benzoni, 1994: 385–401) twierdz¹c, ¿e odnosz¹ siê one do prze-
konañ jednostki zwi¹zanych z obietnicami, które z³o¿ono, przyjêto i w które wie-
rzono; obietnicami zaistnia³ymi miêdzy tymi jednostkami a innymi osobami. Kon-
trakty psychologiczne pokazuj¹ sposób, w jaki ludzie interpretuj¹ obietnice i dekla-
racje. Pokazuj¹ tym samym, ¿e ka¿da ze stron tego samego stosunku pracy mo¿e
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mieæ odmienne pogl¹dy dotycz¹ce konkretnych warunków. Zrozumienie, czym
jest kontrakt psychologiczny, jak powstaje i jakie jest jego znaczenie, jest niezbêd-
ne dla skutecznego zarz¹dzania stosunkiem pracy – twierdzi M. Armstrong (Arm-
strong, 2001). Zdaniem R. R. Simsa (Sims, 1994: 373–382) zbilansowany kontrakt
psychologiczny jest niezbêdny dla ustalenia trwa³ych, harmonijnych relacji miêdzy
pracownikiem a organizacj¹. WypowiedŸ ta potwierdza zasadnoœæ ujêcia przez 
D. P. Lepaka i S. A. Snella ró¿nych form pozyskiwania kapita³u ludzkiego przy bu-
dowaniu architektury zasobów ludzkich.

Po trzecie, D. P. Lepak i S. A. Snell rozpatruj¹ modele konfiguracji zasobów
ludzkich jako (Lepak, Snell, 1999: 32):

• pomagaj¹ce okreœliæ formê pozyskiwania kapita³u ludzkiego,
• pomagaj¹ce utrzymywaæ okreœlone stosunki pracy,
• wspieraj¹ce specyficznoœæ (cechy charakterystyczne) kapita³u ludzkiego.

Zdaniem autorów modelu architektury zasobów ludzkich, konfiguracje zasobów
ludzkich utrzymuj¹ równoœæ pomiêdzy pracownikami a organizacj¹, w znaczeniu
tego, co ka¿da ze stron wnosi i otrzymuje.

W modelu architektury zasobów ludzkich, wybór formy pozyskiwania kapita³u
ludzkiego zale¿y zarówno od strategicznych, jak i kosztowo-korzyœciowych czynni-
ków. Decyzje te powinny byæ oparte na potencjale tworzenia wartoœci z ró¿nych
umiejêtnoœci pracowników, jak równie¿ na unikalnoœci tych umiejêtnoœci dla po-
szczególnych organizacji. Wymiary dotycz¹ce wartoœci i unikalnoœci zgodne s¹ z ist-
niej¹c¹ teori¹ dotycz¹c¹ kluczowych zasobów organizacji.

Źródło: D. P. Lepak i S. A. Snell, The Human Resource Architecture: “Toward a Theory of Human Capital Allocation and Deve−

lopment”, Academy of Management Review, 1999, Vol. 24 No. 1, s. 33.

Rys 15. Model architektury zasobów ludzkich
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M. E. Porter uwa¿a, ¿e dzia³alnoœæ pracowników przynosz¹ca wartoœæ dodan¹
jest podstawowym sk³adnikiem przewagi konkurencyjnej przedsiêbiorstwa, a ró¿-
nice pomiêdzy ³añcuchami wartoœci konkurentów s¹ kluczowym Ÿród³em tej¿e
przewagi (Porter, 1985: 36). Podobnego zdania s¹ S. Marek i D. Kornacka, którzy
pisz¹, ¿e zasoby ludzkie, dziêki swojej unikalnoœci, staj¹ siê podstaw¹ do uzyskania
przez przedsiêbiorstwa trwa³ej przewagi konkurencyjnej na rynku (Krupski, Lich-
tarski, 2002: 607). Unikalna wiedza pracowników charakteryzuje siê du¿ym stop-
niem trudnoœci w jej pozyskaniu, wysokim stopniem innowacyjnoœci i niepowta-
rzalnoœci – pisze M. Murawska. Autorka podaje tu przyk³adowo wiedzê chronion¹
(ukryt¹) przez przedsiêbiorstwo, w postaci patentów, licencji czy wiedzê, której wy-
korzystanie wymaga u¿ycia kapita³och³onnych technologii. Wysoki stopieñ unikal-
noœci wiedzy blokuje jej migracjê do innych organizacji, dlatego te¿ najwartoœcio-
wszej wiedzy nie da siê przenieœæ i zastosowaæ w innym przedsiêbiorstwie – pisze 
T. Levitt. D. Ulrich i D. Lake twierdz¹, ¿e dziêki wykorzystywaniu zdolnoœci pra-
cowników w celu zadowolenia klientów, organizacje mog¹ budowaæ wartoœæ stra-
tegiczn¹, technologiczn¹, finansow¹ i organizacyjn¹. Tak¿e zdaniem i tych autorów
unikalnoœæ umiejêtnoœci i zdolnoœci pracowniczych jest niezwykle potrzebna do
osi¹gniêcia przewagi konkurencyjnej (Krupski, Lichtarski, 2002: 607).

Zasoby s¹ wartoœciowe, kiedy umo¿liwiaj¹ przedsiêbiorstwu realizacjê strategii,
która poprawia wydajnoœæ i efektywnoœæ przedsiêbiorstwa, wspiera wykorzystywa-
nie pojawiaj¹cych siê rynkowych szans i / lub neutralizowanie potencjalnych zagro-
¿eñ. Wartoœæ kapita³u ludzkiego, zdaniem B. Wawrzyniaka, powinna byæ rozpatry-
wana w kontekœcie zdolnoœci organizacji do rozwi¹zywania dylematów strategicz-
nych (Ludwiczyñski, Stobiñska, 2001: 59). Wartoœæ zasobów i zdolnoœci przedsiê-
biorstwa s¹ podstawowym wewnêtrznym Ÿród³em jej przewagi konkurencyjnej –
twierdzi dalej J. B. Barney (Schuler, Jackson, 1999: 131). Jego zdaniem takie same
wartoœci i zdolnoœci ró¿nych przedsiêbiorstw mog¹ byæ wartoœciowe na ró¿ne spo-
soby, pomimo ¿e przedsiêbiorstwa te konkuruj¹ na tym samym rynku. Zatem war-
toœæ kapita³u ludzkiego jest zale¿na od jego potencja³u wnoszenia wk³adu do bu-
dowania przewagi konkurencyjnej czy te¿ kluczowych kompetencji organizacji. Tak
jak inne zasoby przedsiêbiorstwa, umiejêtnoœci zatrudnionych w organizacji osób
mog¹ byæ sklasyfikowane jako kluczowe lub peryferyjne. Dla uzyskania przewagi
konkurencyjnej istotne s¹ w szczególnoœci zasoby kluczowe organizacji, które naj-
czêœciej wymagaj¹ wewnêtrznego rozwoju (Lepak, Snell, 1999: 35).

K. Ob³ój prowadzi swoje rozwa¿ania nad istot¹ zarz¹dzania zasobami ludzkimi
w przedsiêbiorstwie w podobnym kontekœcie. Budowanie ³añcuchów wartoœci po-
lityki zarz¹dzania ludŸmi jest swoist¹ kompetencj¹ strategiczn¹. Oznacza to tak¿e
budowanie konfiguracji polityki zarz¹dzania ludŸmi dostosowanej do danego
przedsiêbiorstwa. Systemy doboru, selekcji, awansów, ocen, szkoleñ nie mog¹ byæ



KONCEPCJA I METODA BADAWCZA

85

w zwi¹zku z tym traktowane autonomicznie, tylko jako skonfigurowane elementy
strategicznego zarz¹dzania zasobami ludzkimi (Ob³ój, 2000: 15).

Zgodnie z R. A. Bettisem, S. P. Bradleyem i G. Hamelem (Lepak, Snell, 1999:
35) outsourcing tego rodzaju umiejêtnoœci móg³by zagroziæ przedsiêbiorstwu utra-
t¹ jego przewagi konkurencyjnej z powodu wyniszczenia (erozji) zgromadzonego
potencja³u (zbioru) kluczowych wartoœci. Dzieje siê tak dlatego, gdy¿ to w³aœnie
wartoœæ jest „sum¹, któr¹ klienci s¹ sk³onni zap³aciæ za to, co przedsiêbiorstwo im
dostarcza” (Porter, 1985: 35). Pracownicy mog¹ dodawaæ wartoœæ do organizacji,
jeœli potrafi¹ przyczyniaæ siê do obni¿ania jej kosztów lub dostarczania wiêkszych
korzyœci dla klientów. Wartoœæ, o której mowa, wp³ywa bezpoœrednio na wyniki
ekonomiczne przedsiêbiorstwa, a kryterium wartoœci powinno byæ jedn¹ z kluczo-
wych determinant decyzji zwi¹zanych z wyborem formy pozyskiwania zasobów
ludzkich (Lepak, Snell, 1999: 35).

Zdaniem B. Wawrzyniaka, podnoszenie wartoœci kapita³u ludzkiego jest kluczo-
wym zadaniem stoj¹cym przed kierownictwem przedsiêbiorstw, które zamierza
wdra¿aæ inicjatywy zwi¹zane z zarz¹dzaniem wiedz¹. Dzieje siê tak dlatego, ¿e „za-
rz¹dzanie wiedz¹ bezpoœrednio dotyczy rozwoju i wykorzystywania kapita³u ludz-
kiego w organizacjach” (Ludwiczyñski, Stobiñska, 2001: 119). Kwestiê wartoœci ka-
pita³u ludzkiego podkreœla tak¿e M. Armstrong twierdz¹c, ¿e kapita³ ludzki nie po-
winien byæ traktowany jako koszt zmienny, lecz jak maj¹tek trwa³y, cenne Ÿród³o
sukcesów przedsiêbiorstwa, dlatego te¿ zatrudnionym tam ludziom nale¿y zapew-
niæ jak najlepszych przywódców i mo¿liwoœci pe³nego rozwoju posiadanych zdolno-
œci (Armstrong, 2001: 9). 

Na decyzje zwi¹zane z internalizacj¹ zatrudnienia mo¿e silnie oddzia³ywaæ fakt
wp³ywu unikalnoœci, czy te¿ specyficznoœci zatrudnionego w organizacji (w³aœciwo-
œci / cechy charakterystyczne) kapita³u ludzkiego na koszty transakcyjne przedsiê-
biorstwa (Lepak, Snell, 1999: 38). Unikalnoœæ umiejêtnoœci pracowników mo¿e wy-
nikaæ z ró¿nych czynników. Wykorzystywanie pracowników w wyj¹tkowych oko-
licznoœciach (trudne, nowe projekty), wymaga od nich zwykle wiêcej wiedzy ukry-
tej i specjalistycznych umiejêtnoœci ani¿eli przy wykonywaniu prostych, powtarzal-
nych, codziennych zadañ. W szczególnoœci takie dzia³ania jak produkcja oparta na
zespo³ach pracowniczych i unikalne procedury operacyjne, które prowadz¹ do
podniesienia spo³ecznej z³o¿onoœci i rozwijania wiedzy ukrytej przyczyniaj¹ siê do
wzrostu stopnia unikalnoœci kapita³u ludzkiego przedsiêbiorstwa. Umiejêtnoœci
unikalne wymagaj¹ specyficznych procesów uczenia siê, staj¹ siê jednoczeœnie
bardzo trudne do pozyskania na otwartym rynku pracy. Zdaniem P. M. Wrighta
i G. C. McMahana stopieñ unikalnoœci zasobów, bezpoœrednio wp³ywa na ich po-
tencja³ budowania przewagi konkurencyjnej (Lepak, Snell, 1999: 35).



Rozdział III

86

Jeœli zasoby lub umiejêtnoœci nie mog¹ byæ skopiowane czy naœladowane przez
inn¹ organizacjê, staj¹ siê wówczas potencjalnym Ÿród³em przewagi konkurencyj-
nej. K. Stobiñska, twierdzi, ¿e „je¿eli zasoby ludzkie s¹ trudno imitowane, to zarz¹-
dzanie nimi powinno przyczyniæ siê do osi¹gania przewagi konkurencyjnej (Lu-
dwiczyñski, Stobiñska, 2001: 40). Jak pisz¹ B. Becker i B. Gerhart, przedsiêbior-
stwo mo¿e rozwijaæ trwa³¹ przewagê konkurencyjn¹ tylko poprzez tworzenie war-
toœci, która jest jednoczeœnie rzadka i trudna do naœladowania przez konkurencjê.
W zwi¹zku z tym, ¿e tradycyjne Ÿród³a przewagi konkurencyjnej, takie jak: zasoby
naturalne, technologia, ekonomia skali i inne mog¹ byæ ³atwo naœladowane przez
konkurencjê to nowym Ÿród³em przewagi staje siê zarz¹dzanie zasobami ludzkimi
(Becker, Gerhart, 1996: 781).

Rozwój unikalnego kapita³u ludzkiego mo¿e wymagaæ ukrytych umiejêtnoœci
i stosownej wiedzy. Z tych w³aœnie powodów teoretycy zajmuj¹cy siê zarz¹dzaniem
zasobami ludzkimi sugeruj¹, ¿e unikalne zasoby ludzkie powinny byæ rozwijane we-
wnêtrznie. Stopieñ unikalnoœci umiejêtnoœci pracowników jest zdaniem D. P. Le-
paka i S. A. Snella drug¹ kluczow¹ determinant¹ decyzji zwi¹zanych z wyborem
form pozyskiwania kapita³u ludzkiego, zapewniaj¹cych rozwój organizacji (Lepak,
Snell, 1999: 36). W tym samym tonie prowadz¹ rozwa¿ania P. Meso i R. Smith. Ich
zdaniem, jeœli zasoby przedsiêbiorstwa s¹ jednoczeœnie wartoœciowe, rzadkie, ca³-
kowicie nie poddaj¹ce siê imitacji i substytucji, to wówczas mo¿na mówiæ, ¿e s¹ to
zasoby strategiczne (Meso, Smith, 2000: 224–225).

Podsumowuj¹c, wartoœæ i unikalnoœæ kapita³u ludzkiego funkcjonuj¹ jako strate-
giczne determinanty alternatywnych form zatrudnienia. Zestawiaj¹c te wymiary ze
sob¹, D. P. Lepak i S. A. Snell wyprowadzili czteropolow¹ architekturê zasobów
ludzkich (por. rysunek 16) (Lepak, Snell, 1999: 36). Zaproponowane przez autorów
modele ³¹cz¹ w sobie strategiczne w³aœciwoœci (specyfikê) kapita³u ludzkiego, for-
my pozyskiwania tego kapita³u oraz stosunki pracy i konfiguracje zasobów ludzkich.

MODEL 1.: ROZWIJANIE KAPITA£U LUDZKIEGO
Model ten obejmuje pracowników, których umiejêtnoœci s¹ zarówno unikalne,

jak i wartoœciowe. S¹ to zazwyczaj osoby, które mo¿na by nazwaæ pracownikami wie-
dzy, czyli „ludŸmi, którzy tworz¹ wartoœæ u¿ywaj¹c do tego bardziej swoich g³ów ani-
¿eli r¹k” (Lepak, Snell, 1999: 5–6). Maj¹c do wyboru kilka alternatywnych Ÿróde³ po-
zyskiwania pracowników z takimi umiejêtnoœciami, organizacje zazwyczaj wol¹ za-
stosowaæ model utrzymywania i wewnêtrznego rozwijania kapita³u ludzkiego.

Forma pozyskiwania kapita³u ludzkiego: rozwój wewnêtrzny
Przy takich relacjach wartoœci i unikalnoœci kapita³u ludzkiego, na przedsiêbior-

stwa oddzia³uj¹ korzyœci zarówno finansowe, jak i strategiczne sk³aniaj¹ce je do
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rozwoju wewnêtrznego, tak szczególnego rodzaju kapita³u ludzkiego. Ze strate-
gicznego punktu widzenia zatrudnianie i wewnêtrzny rozwój takich pracowników
przynosi organizacjom wiele korzyœci, uzyskiwanych dziêki ogromnemu potencja-
³owi tworzenia wartoœci tkwi¹cemu w tych zatrudnionych. Pracownicy z tej grupy
umiejêtnoœci posiadaj¹ zdolnoœci, które s¹ wartoœciowe i unikalne, w zwi¹zku z tym
mo¿na ich traktowaæ jako pracowników kluczowych, którzy mog¹ s³u¿yæ jako Ÿró-
d³o przewagi konkurencyjnej. Np. utalentowani i kreatywni in¿ynierowie Intela
ci¹gle unowoczeœniaj¹ nowe mikroprocesory, które stanowi¹ ogromn¹ wartoœæ dla
klientów i umo¿liwiaj¹ Intelowi utrzymywaæ swoj¹ czo³ow¹ pozycjê daleko przed
pozosta³ymi konkurentami (Lepak, Snell, 1999: 36).

Stosunki pracy: organizacyjne
Okreœlenie stosunków pracy jako organizacyjne czy lepiej – skupione na orga-

nizacji i relacyjne zosta³o u¿yte przez autorów modelu po to, by okreœliæ luŸn¹ wy-
mianê zachodz¹c¹ pomiêdzy pracodawcami a pracownikami. Stosunki pracy sku-
pione na organizacji mog¹ byæ rozpatrywane jako zachêcanie do znacznego, wza-
jemnego inwestowania w dan¹ czêœæ pracodawców i pracowników po to, by rozwi-

Źródło: D. P. Lepak i S. A. Snell, The human resource architecture: toward a theory of human capital allocation and develop−

ment, „Academy of Management Review”, 1999, vol. 24, no. 1, s. 37.

Rys. 16. Podsumowanie architektury zasobów ludzkich
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jaæ wa¿ne dla przedsiêbiorstwa umiejêtnoœci. Pogl¹dy dotycz¹ce d³ugoterminowe-
go zaanga¿owania i inwestowania s¹ byæ mo¿e kluczowym aspektem tego typu sto-
sunków pracy. Teoretycy przekonuj¹, ¿e przez inwestowanie w rozwój personelu
i pozwalanie im na wiêkszy udzia³ w podejmowaniu decyzji organizacja mo¿e kre-
owaæ wy¿szy poziom zaanga¿owania ze strony pracowników. Kiedy pracownicy s¹
kluczow¹ determinant¹ konkurencyjnoœci, organizacja mo¿e za³o¿yæ stosunki pra-
cy skupione na organizacji po to, by wydobyæ z nich szerokie pasmo po¿¹danych
przez przedsiêbiorstwo zachowañ i wzmocniæ motywacjê pracowników do odpo-
wiedniego dla przedsiêbiorstwa sposobu uczenia siê (Ferris, 1995: 117–151).

Konfiguracja zasobów ludzkich: zaanga¿owanie
Aby wesprzeæ lub stworzyæ stosunki pracy, które s¹ skupione na organizacji,

przedsiêbiorstwo prawdopodobnie bêdzie preferowa³o zarz¹dzanie zasobami ludz-
kimi oparte na zaanga¿owaniu, które kszta³tuje postawy zaanga¿owania pracowni-
ków w sprawy organizacji i maksymalizuje zwrot z inwestycji w kapita³ ludzki. Jak
sugeruj¹ teoretycy kapita³u ludzkiego, organizacje bêd¹ tak¿e ponosi³y znaczne in-
westycje w rozwój unikalnych dla organizacji umiejêtnoœci poprzez podejmowanie
inicjatyw intensywnego szkolenia. Dbaj¹c o ustawiczny rozwój pracowników,
przedsiêbiorstwa mog¹ sponsorowaæ rozwój kariery oraz doskonaliæ programy
mentorskie, by zachêcaæ pracowników do budowania zasobów specyficznej wiedzy,
która jest bardziej cenna dla tego przedsiêbiorstwa ni¿ dla konkurentów. Dodatko-
wo organizacje mog¹ wdra¿aæ systemy wynagrodzeñ motywuj¹ce do uczenia siê,
nabywania umiejêtnoœci i dzielenia siê informacj¹ w ramach zespo³ów pracowni-
czych po to, by zachêcaæ pracowników do rozwoju i bieg³ego opanowania specy-
ficznych dla przedsiêbiorstwa kompetencji. Natomiast w celu upewnienia siê, ¿e
pracownicy otrzymuj¹ u¿yteczn¹ informacjê zwrotn¹ o uzyskiwanych przez siebie
wynikach zastosowane powinny byæ prorozwojowe systemy ocen pracowniczych. 
J. B. Arthur (Arthur, 1994: 670–687), opieraj¹c siê na wynikach swoich badañ, po-
kazuje, ¿e zarz¹dzanie zasobami ludzkimi, akcentuj¹ce zaanga¿owanie pracowni-
ków, w przebadanych przez niego przedsiêbiorstwach, by³o powi¹zane najczêœciej
z wy¿sz¹ produktywnoœci¹ organizacji.

MODEL 2.: NABYWANIE KAPITA£U LUDZKIEGO
Umiejêtnoœci pracowników w tym modelu maj¹ du¿¹ wartoœæ dla przedsiêbior-

stwa, jednak nie s¹ to umiejêtnoœci unikalne. Model dotyczy osób, które charakte-
ryzuj¹ siê du¿ym potencja³em wnoszenia wartoœci do organizacji, mimo i¿ posiada-
ne przez nich umiejêtnoœci s¹ ³atwe do przenoszenia (Lepak, Snell, 2002:
517–543). Jeœli umiejêtnoœci zatrudnionych w organizacji pracowników nie s¹ uni-
katowe czy specyficzne dla przedsiêbiorstwa, to mened¿erowie raczej nie zdecydu-
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j¹ siê na inwestowanie w wewnêtrzny rozwój kapita³u ludzkiego (Lepak, Snell,
1999: 38).

Forma pozyskania kapita³u ludzkiego: nabycie
Forma ta polega wprost na kupowaniu na rynku kapita³u ludzkiego, który nie

wymaga przysz³ych inwestycji. Umo¿liwia ona organizacjom czerpanie korzyœci
z cennych umiejêtnoœci, które by³y rozwijane gdzie indziej. Dobieranie uzdolnio-
nego personelu bezpoœrednio z rynku mo¿e tak¿e pozwoliæ przedsiêbiorstwom na
uzyskanie powa¿nych oszczêdnoœci w wydatkach rozwojowych (Hippel, Greenber-
ger, Heneman, Mangum, Skoglind, 1997: 94).

Stosunki pracy: symbiotyczne
Stosunki pracy przypisane do modelu drugiego architektury zasobów ludzkich

odzwierciedlaj¹ warunki tej formy pozyskiwania kapita³u ludzkiego. Zatrudniani
pracownicy wprawdzie wnosz¹ do przedsiêbiorstwa cenny wk³ad, ale nie s¹ unika-
towi. W zwi¹zku z tym, by zarz¹dzaæ tym personelem organizacje mog¹ staraæ siê
za³o¿yæ symbiotyczne stosunki pracy (zatrudnienia) oparte na funkcjonalnej prze-
s³ance wzajemnych korzyœci. W gruncie rzeczy symbiotyczne stosunki pracy opie-
raj¹ siê na pogl¹dzie, ¿e zarówno pracownicy, jak i organizacje s¹ zainteresowani
kontynuacj¹ wspó³pracy (zatrudnienia) tak d³ugo, dopóki uzyskiwaæ bêd¹ z tego
korzyœci (czyli: dopóki bêdzie siê to im op³aca³o).

W porównaniu z modelem rozwijania kapita³u ludzkiego, ten typ personelu jest
prawdopodobnie mniej zaanga¿owany w pracê na rzecz przedsiêbiorstwa, a bar-
dziej skupiony na robieniu w³asnej kariery – twierdz¹ autorzy modelu architektury
zasobów ludzkich. Zdaniem D. M. Rousseau i K. A. Wade-Benzoniego karierowi-
cze wcale nie poszukuj¹, a w zwi¹zku z tym i nie otrzymuj¹, sta³ego w jednej orga-
nizacji zatrudnienia (Ferris, 1994; Rousseau, Wade-Benzoni, 1994: 385–401). Tego
rodzaju pracownicy wyszkoleni s¹ czêsto w szczególnych zawodach czy profesjach
i mog¹ ³atwo sprzedawaæ swoje umiejêtnoœci ró¿nym organizacjom. Pozwala im to
na du¿¹ mobilnoœæ w poszukiwaniu najlepszego pracodawcy, umo¿liwiaj¹cego re-
alizacjê ich w³asnej œcie¿ki kariery. W zamian za zatrudnienie organizacje nie ocze-
kuj¹ pe³nej i do¿ywotniej lojalnoœci pracowników wobec firmy lecz jedynie pewne-
go stopnia ich lojalnoœci na czas trwaj¹cej wspó³pracy.

Konfiguracja zasobów ludzkich: oparta na rynku
W porównaniu do pracowników w konfiguracji zasobów ludzkich z modelu

1 (zaanga¿owanie), pracownicy w tym modelu nie oczekuj¹ tylu szkoleñ i tak bo-
gatego programu rozwojowego, nikt te¿ nie daje im takiej mo¿liwoœci. Mened¿ero-
wie doskonale wiedz¹, ¿e pracownicy ci, nie darz¹c zbytni¹ lojalnoœci¹ ich organi-
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zacji, nawet pomimo bogatego programu rozwojowego, mog¹ z niej odejœæ, unie-
mo¿liwiaj¹c jednoczeœnie tym¿e mened¿erom uzyskanie zwrotu z poczynionych na
ich rzecz inwestycji. Niska lojalnoœæ pracowników wzglêdem przedsiêbiorstwa jest
cech¹ charakterystyczn¹ nowej organizacji, której pracownicy wykazuj¹ wiêksze
przywi¹zanie do w³asnego zawodu i zespo³u projektowego / zadaniowego ani¿eli
do samej firmy (Hesselbein, Goldsmith, Beckhard, 1997: 141). Konfiguracja zaso-
bów ludzkich oparta na rynku skupi siê prawdopodobnie na identyfikacji pracow-
ników ze specyficznymi umiejêtnoœciami, których mo¿na natychmiast wykorzystaæ,
podczas gdy konfiguracja: zaanga¿owanie bêdzie bardziej akcentowaæ identyfiko-
wanie pracowników o przysz³oœciowym potencjale, z którego przedsiêbiorstwo bê-
dzie mog³o korzystaæ w przysz³oœci po wczeœniejszym przeszkoleniu.

W modelu tym wiêkszy nacisk po³o¿ony jest na rekrutacjê i selekcjê po to, by
upewniæ siê, ¿e do organizacji przyjmowani s¹ w³aœciwi ludzie. M. A. Youndt, S. A.
Snell, J. W. Dean i D. P. Lepak w prowadzonych przez siebie badaniach odkryli, ¿e
ten system zasobów ludzkich by³ najodpowiedniejszy dla przedsiêbiorstw realizuj¹-
cych strategiê niskich kosztów produkcji (Lepak, Snell, 1999: 39).

MODEL 3.: KONTRAKTOWANIE KAPITA£U LUDZKIEGO
Model ten zawiera kapita³ ludzki, którego wiedza jest ogólna i ma ograniczon¹

wartoœæ strategiczn¹. D. Leonard-Barton opisuje j¹ jako wiedzê publiczn¹, umie-
jêtnoœci, które mog¹ byæ ³atwiej zakupione na otwartym rynku pracy i dlatego mo-
g¹ te¿ byæ traktowane w gruncie rzeczy jako towar. Ograniczona unikalnoœæ tych
umiejêtnoœci zniechêca przedsiêbiorstwa do inwestowania znacznych zasobów
w kierunku rozwoju tego personelu. Istnieje tak wiele alternatywnych Ÿróde³ pozy-
skiwania tych umiejêtnoœci, organizacje mog¹ wybraæ spoœród nich takie, które po-
zwol¹ na obni¿enie kosztów zatrudnienia (np. zewnêtrzne kontraktowanie perso-
nelu) (Lepak, Snell, 1999: 39).

Forma pozyskania kapita³u ludzkiego: kontraktowanie
Organizacje s¹ w stanie kontraktowaæ pracê bez zagro¿enia swojej pozycji kon-

kurencyjnej (Lepak, Snell, 1999: 39). W modelu kontraktowania pracy wykorzysty-
wane s¹ takie formy zatrudniania jak: praca czasowa, leasing pracowniczy itp.
Dzia³ania pomocnicze organizacji, które nie s¹ jej kluczowym procesem bizneso-
wym, np. prace biurowe, administracja nieruchomoœciami, utrzymanie ruchu itp.
s¹ przez przedsiêbiorstwa coraz czêœciej wydzielane na zewn¹trz bez nara¿ania jej
pozycji konkurencyjnej.

Wykorzystywanie w procesie organizacji pracy pracowników zewnêtrznych,
umo¿liwia przedsiêbiorstwom redukcjê kosztów ogólnych i zachowanie znacznego
stopnia elastycznoœci zatrudnienia. Takie formy pozyskiwania zasobów ludzkich
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mog¹ w rzeczywistoœci usprawniæ konkurencyjnoœæ przedsiêbiorstw poprzez umo¿-
liwienie kierownictwu skupienia ich wydatków rozwojowych na tych umiejêtno-
œciach pracowników, które mog¹ przyczyniæ siê do wzrostu firmowej przewagi kon-
kurencyjnej. Innymi s³owy, outsourcing u¿ywany rozwa¿nie, umo¿liwia organizacji
podniesienie jej potencja³u poprzez skupianie zasobów na czynnoœciach, które
przynosz¹ jej wysok¹ wartoœæ dodan¹. Ponadto, outsourcing zapewnia organizacji
mo¿liwoœæ czerpania korzyœci skali dziêki wyspecjalizowanym dostawcom (Welch,
Little, Ranganatan, 1992: 29). Kontraktowanie kapita³u ludzkiego wydaje siê byæ
uzasadnione w tych przypadkach, kiedy umiejêtnoœci pracowników danej grupy nie
s¹ unikatowe dla przedsiêbiorstwa i oferuj¹ jednoczeœnie mniejszy potencja³ two-
rzenia wartoœci.

Stosunki pracy: transakcyjne
Kiedy personel s³abo uto¿samia siê z przedsiêbiorstwem, jego kontrakt psycho-

logiczny mo¿e byæ okreœlony mianem: transakcyjny, gdy¿ skupia siê na krótkoter-
minowej wymianie ekonomicznej. Podobnego okreœlenia stosunków pracy u¿ywa
A. S. Tsui, który nazywa je stosunkami skupionymi na pracy po to, by opisaæ te sy-
tuacje, w których jednostki stawiaj¹ specyficzne ¿¹dania, co do wykonania pracy,
wykazuj¹c jednoczeœnie ograniczone zaanga¿owanie w sprawy przedsiêbiorstwa.
W modelu transakcyjnym stosunków pracy, organizacje nie oczekuj¹ (i nie uzysku-
j¹) zaanga¿owania pracowników w sprawy firmy: stosunki te skupiaj¹ siê jedynie na
ekonomicznej naturze kontraktu (Lepak, Snell, 1999: 40).

Konfiguracja zasobów ludzkich: podporz¹dkowanie
Przy szerokim zastosowaniu kontraktowania pracy, dzia³alnoœæ komórek perso-

nalnych mo¿e skupiaæ siê jedynie na zabezpieczaniu podporz¹dkowania przedsiê-
biorstwu kontraktowanego personelu. Odbywa siê to zazwyczaj poprzez manipulo-
wanie okresami i warunkami kontraktów pozyskiwanych pracowników. By zapew-
niæ podporz¹dkowanie pracowników przedsiêbiorstwu, podejmowane przez kie-
rownictwo dzia³ania prawdopodobnie bêd¹ koncentrowaæ siê na egzekwowaniu
przestrzegania obecnie panuj¹cych w przedsiêbiorstwie zasad, regulacji i standar-
dów.

Organizacje, które pozyskuj¹ kapita³ ludzki za pomoc¹ kontraktowania pra-
cowników z zewnêtrznego rynku pracy, rzadziej podejmuj¹ inwestycje w szkolenia
i rozwój tego rodzaju personelu. Jeœli jednak organizacja przeprowadza jakieœ
szkolenia skierowane do tych pracowników, to skupiaj¹ siê one najczêœciej na ta-
kich kwestiach, jak: polityka przedsiêbiorstwa oraz stosowane w nim systemy i pro-
cedury dzia³ania (Lepak, Snell, 1999: 40).
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Stosowany w przedsiêbiorstwie system okresowych ocen pracowniczych oraz
system nagród powinien byæ œciœle powi¹zany z efektami pracy i skupiaæ siê na re-
alizacji nakazanych procedur.

MODEL 4.: KREOWANIE ALIANSÓW KAPITA£U LUDZKIEGO
Model czwarty zawiera kapita³ ludzki, który jest unikatowy na pewien sposób,

ale bezpoœrednio nie odgrywa znacz¹cej roli w tworzeniu wartoœci dla klienta.
Z faktu posiadania personelu o ograniczonym potencjale tworzenia wartoœci,
przedsiêbiorstwo mo¿e uzyskaæ jedynie minimalne korzyœci.

Forma pozyskania kapita³u ludzkiego: alians
Wiedza i umiejêtnoœci bêd¹ce w posiadaniu tego rodzaju kapita³u ludzkiego s¹

mniej skodyfikowane i trudniejsze w przenoszeniu ani¿eli umiejêtnoœci ogólne.
Niemniej jednak s¹ one bardziej dostêpne ni¿ umiejêtnoœci specyficzne dla przed-
siêbiorstwa. Organizacje zachêcane s¹ do równoczesnego korzystania z zewnêtrz-
nych i wewnêtrznych Ÿróde³ pozyskiwania potrzebnych im kwalifikacji / umiejêtno-
œci.

Termin „alians” jest tutaj u¿yty w odniesieniu do zewnêtrznych relacji (zwi¹z-
ków / stosunków) pomiêdzy partnerami, z których ka¿dy pracuje na rzecz wspólnie
dzielonych wyników (Romanowska, 1997). Alians oznacza tworzenie zasobu, któ-
ry generuje wartoœæ jedynie poprzez po³¹czony wysi³ek dwóch lub wiêkszej liczby
stron wspó³pracuj¹cych ze sob¹ (Lepak, Snell, 1999: 41). Kiedy przedsiêbiorstwa
wspó³pracuj¹c ³¹cz¹ swoje zasoby ludzkie, by móc je wspólnie wykorzystywaæ mo-
g¹ wówczas osi¹gaæ wartoœæ synergiczn¹, której nie by³yby wstanie uzyskaæ samo-
dzielnie – dzia³aj¹c w pojedynkê. Poprzez zawi¹zywanie aliansów strony mog¹ siê
wzajemnie wzbogacaæ, korzystaj¹c z wyspecjalizowanej wiedzy partnera – genero-
wania korzyœci z kapita³u ludzkiego jak równie¿ przenoszenia wiedzy – bez pono-
szenia ogromnych kosztów wewnêtrznego rozwoju i zatrudniania tego rodzaju spe-
cjalistów.

Stosunki pracy: partnerstwo
Alianse mog¹ kreowaæ raczej paradoksalne stosunki zatrudnienia, gdy¿ wyma-

gaj¹ dzielenia informacji, obopólnego zaufania, zrodzenia wzajemnoœci i wspó³pra-
cy. Bez dzielenia siê informacj¹, partnerzy w najlepszym wypadku mog¹ tylko
wspólnie, bezu¿ytecznie gromadziæ swoje zasoby, a bez wzajemnego zaufania
prawdopodobnie ¿adna ze stron nie przeka¿e cennej informacji drugiej stronie, ani
te¿ nie bêdzie dzia³aæ na podstawie informacji otrzymanej (Parkhe, 1993: 794–829;
Pucik, 1988: 77–93; Dyer, 1996: 649–666).
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W sytuacji, gdy dwie lub wiêcej organizacji chce zaanga¿owaæ siê we wspólne
dzia³ania, np. w ramach aliansu, pojawia siê czêsto zagro¿enie, ¿e ich unikalna wie-
dza mo¿e zostaæ przeniesiona do innego przedsiêbiorstwa (jednej ze stron alian-
su). Œwiadomoœæ tego, mo¿e prowadziæ do nieufnoœci i wyzysku aliansu. Organiza-
cje bêd¹ chcia³y jedynie jak najwiêcej pozyskaæ dla siebie nie daj¹c nic cennego
w zamian (Lepak, Snell, 1999: 41). Aby zminimalizowaæ ryzyko, wspó³pracuj¹ce ze
sob¹ strony powinny podj¹æ dzia³ania maj¹ce na celu wykreowanie partnerstwa
z prawdziwego zdarzenia, które skupia³oby siê na wzajemnym inwestowaniu we
wspó³pracê i budowaniu zaufania pomiêdzy zaanga¿owanymi stronami.

Konfiguracja zasobów ludzkich: wspó³praca
Zawierane pomiêdzy przedsiêbiorstwami alianse mog¹ wymagaæ nowych usta-

leñ strukturalnych, w ramach których pracownicy obu stron bêd¹ pracowaæ razem
dla osi¹gniêcia synergicznych korzyœci. Kolejnym dzia³aniem jest koniecznoœæ
wprowadzenia elementów zarz¹dzania zasobami ludzkimi zachêcaj¹cych i nagra-
dzaj¹cych kooperacjê i dzielenie siê informacj¹. Zamiast inwestowania w jednost-
ki, ten rodzaj konfiguracji zasobów ludzkich d¹¿y do inwestowania w partnerstwo
i jego efektywne funkcjonowanie. W tym kontekœcie, jeœli przedsiêbiorstwo w ogó-
le organizuje szkolenia, to s¹ one poœwiêcone najczêœciej takim zagadnieniom jak:
budowanie zespo³u, prze³amywanie barier wspó³pracy, techniki dzielenia siê wie-
dz¹, techniki komunikacji itp.

W celu u³atwienia dzielenia siê informacj¹ i przenoszenia wiedzy – koniecznych
dla wspólnego podejmowania decyzji i zapewnienia produktywnoœci – przedsiê-
biorstwa mog¹ wdra¿aæ odpowiednie mechanizmy komunikacji, programy wymia-
ny pracowników, rotacje pracy, stosunki mentorskie itp. (Nonaka, Takeuchi, 2000).
Mog¹ tak¿e u¿ywaæ nagród grupowych oraz technik i narzêdzi oceny pracy zespo-
³owej. Tego rodzaju konfiguracje zasobów ludzkich pomagaj¹ organizacjom w in-
westowaniu w partnerstwo poprzez podwy¿szanie zaufania wœród pracowników
oraz zachêcanie ich do dzielenia siê miêdzy sob¹ posiadan¹ wiedz¹ / informacj¹.

P. S. Ring i A. H. Van de Ven, A. Parkfe, C. C. Snow i J. B. Thomas przeanali-
zowali w swych badaniach struktury, procesy i systemy, które u³atwiaj¹ wymianê in-
formacji oraz budowanie zaufania i wspó³pracy (Lepak, Snell, 1999: 42). Ich bada-
nie mog³oby byæ rozszerzone w kontekœcie architektury zasobów ludzkich, by zo-
baczyæ jak alianse i inne formy prób wspó³pracy mog¹ byæ zarz¹dzane dla podno-
szenia przewagi konkurencyjnej firmy.
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ZARZĄDZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI

Dyskusja na temat zarz¹dzania zasobami ludzkimi prowadzi autora pracy do na-
stêpuj¹cych wniosków:

• kapita³ ludzki jest zasobem strategicznym przedsiêbiorstwa,
• zarz¹dzanie zasobami ludzkimi jest œciœle powi¹zane z budowaniem strategii

organizacji i przewag konkurencyjnych na rynku,
• zarz¹dzanie zasobami ludzkimi jest funkcj¹ strategiczn¹, co oznacza koniecz-

noœæ budowania konfiguracji systemów zarz¹dzania ludŸmi stosownej dla da-
nego przedsiêbiorstwa. 

Sytuacja konkurencyjna zmienia siê nieustannie, co oznacza, ¿e zmianie ulegaj¹
tak¿e wartoœæ i unikalnoœæ kapita³u ludzkiego. W zwi¹zku z tym istniej¹ce w przed-
siêbiorstwie zasoby wiedzy i umiejêtnoœci staj¹ siê po pewnym czasie przestarza³e.
Przy zaanga¿owaniu odpowiedniej iloœci œrodków i wysi³ku ze strony konkurentów,
mo¿e dojœæ do sytuacji, ¿e wykszta³c¹ oni te same lub funkcjonalnie równowa¿ne
umiejêtnoœci, które posiada rynkowy lider, b¹dŸ te¿ wykszta³c¹ nowe umiejêtnoœci
obni¿aj¹ce wartoœæ dotychczasowej przewagi konkurencyjnej owego lidera. Prakty-
ki tego rodzaju s¹ doœæ czêste, a ich celem jest naœladowanie lidera lub zajêcie jego

Źródło: D. P. Lepak & S. A. Snell, The Human Resource Architecture: Toward a Theory of Human Capital Allocation and Deve−

lopment, Academy of Management Review, 1999, Vol. 24 No. 1, s. 44.

Rys. 17. Dynamika architektury zasobów ludzkich
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pozycji rynkowej. Presja ta tworzy podstawow¹ zmianê w kapitale ludzkim, przesu-
waj¹c go z wysokich poziomów wartoœci i unikalnoœci w kierunku ogólniejszym
i mniej cennych form. Mimo, ¿e czas i konkurencja dzia³aj¹ na niekorzyœæ kapita³u
ludzkiego i d¹¿¹ do obalenia jego strategicznej pozycji, to jednak organizacje s¹
w stanie przeciwdzia³aæ tym naturalnym, niszcz¹cym si³om (Lepak, Snell, 1999: 43)
(por. rysunek 17).

Praktyki, które szczególnie poszerzaj¹ pracownicz¹ wiedzê ukryt¹ (raczej ukry-
t¹ ani¿eli jawn¹, która mo¿e byæ przenoszona do konkurencji), podnosz¹ równo-
czeœnie poziom specyficznoœci kapita³u ludzkiego dla danej organizacji. Jeœli zaœ
zdolnoœci te s¹ rozwijane wewn¹trz przedsiêbiorstwa, to naœladowanie ich przez
konkurencjê mo¿e byæ niemo¿liwe. Permanentne szkolenie pracowników mo¿e nie
tylko zapobiegaæ rozk³adowi (niszczeniu) kapita³u ludzkiego, lecz mo¿e tak¿e pod-
nosiæ jego unikalnoœæ, przenosz¹c pracowników z Modelu 2. i 3. w kierunku Mo-
delu 1. Skoro mened¿erowie mog¹ u¿ywaæ inwestowania jako narzêdzia do podno-
szenia unikalnoœci kapita³u ludzkiego, to mog¹ równie¿ staraæ siê uczyniæ ten ka-
pita³ bardziej wartoœciowym i przenieœæ go z Modelu 3. i 4. do Modelu 1. i 2. (Le-
pak, Snell, 1999: 44).

Zaprezentowany model D. P. Lepaka i S. A. Snella zosta³ wykorzystany w bada-
niach dotycz¹cych relacji miêdzy strategi¹ przedsiêbiorstwa a zarz¹dzaniem wie-
dz¹. Autor pracy, w czêœci dotycz¹cej architektury zasobów ludzkich, zapropono-
wa³ respondentom krótkie charakterystyki modeli (od 7 do 10 cech charaktery-
stycznych dla poszczególnego modelu). Jest to prezentowane w punkcie „Model
i procedura badawcza”.

2. MODEL I PROCEDURA BADAWCZA

Materia³ badawczy na potrzeby niniejszej ksi¹¿ki by³ pozyskany dziêki prowadzo-
nemu przez Centrum Studiów Zarz¹dzania WSPiZ im. L. KoŸmiñskiego projekto-
wi badawczemu pn.: „Strategie przedsiêbiorstw a zarz¹dzanie wiedz¹”. Projekt ten
by³ realizowany w latach 2003–2005 w ramach grantu przyznanego przez Komitet
Badañ Naukowych PAN (nr projektu badawczego: 2 H02D 066 23). Projekt, o któ-
rym mowa by³ inspirowany wieloma wczeœniejszymi inicjatywami Centrum, zwi¹za-
nymi z obszarem zarz¹dzania wiedz¹ (konferencje naukowe, badania pilota¿owe,
seminaria naukowe). 

W ksi¹¿ce przyjêto procesowe rozumienie zarz¹dzania wiedz¹ w organizacji.
Nawi¹zuj¹c do propozycji terminologicznych D. J. Skryme (Skryme, 1999) oraz 
W. R. Bukovitz i R. L. Williams (Bukovitz, Williams, 1999: 2) uznano, ¿e zarz¹dza-
nie wiedz¹ to zbiór celowych i powtarzalnych dzia³añ, obejmuj¹cy:
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• pozyskiwanie wiedzy z otoczenia,
• wykorzystywanie wiedzy w organizacji,
• szacowanie aktywów wiedzy w organizacji,
• utrzymywanie i rozwijanie aktywów wiedzy,
• sprzeda¿ wiedzy w formie nowych produktów, us³ug, technologii.
Takie zaprojektowanie badañ, pozwoli³o na uzyskanie bogatego materia³u em-

pirycznego, bêd¹cego podstaw¹ do napisania niniejszej ksi¹¿ki. G³ównym celem
badañ by³o zdiagnozowanie wp³ywu zarz¹dzania zasobami ludzkimi na proces za-
rz¹dzania wiedz¹ w przedsiêbiorstwie. Jednoczeœnie za³o¿ono zrealizowanie szere-
gu celów poznawczych i celu metodologicznego.

Cele poznawcze:
• identyfikacja stosowanych modeli zarz¹dzania zasobami ludzkimi w przedsiê-

biorstwach zarz¹dzanych wiedz¹,
• ustalenie i charakterystyka relacji zachodz¹cych miêdzy zidentyfikowanymi

w badanych przedsiêbiorstwach modelami zarz¹dzania zasobami ludzkimi
a zarz¹dzaniem wiedz¹.

Cel metodologiczny:
• sformu³owanie wniosków do dalszych badañ nad zarz¹dzaniem wiedz¹

w przedsiêbiorstwach dzia³aj¹cych na terenie Polski.
Podstawowa hipoteza badawcza zosta³a przez autora ksi¹¿ki sformu³owana

w sposób nastêpuj¹cy: osi¹gany przez przedsiêbiorstwo poziom w zarz¹dzaniu
wiedz¹ zale¿ny jest od stosowanego w organizacji modelu zarz¹dzania zasobami
ludzkimi.

• Zmienn¹ zale¿n¹ jest podejmowanie inicjatyw w zakresie zarz¹dzania wiedz¹.
• Zmienn¹ niezale¿n¹ uznano modele zarz¹dzania zasobami ludzkimi.
Dodatkowo autor sformu³owa³ cztery hipotezy pomocnicze:
• Wœród przedsiêbiorstw widoczne jest wzrastaj¹ce zainteresowanie problema-

tyk¹ zarz¹dzania wiedz¹.
• Przedsiêbiorstwa poszukuj¹ wiedzy tanim kosztem, bazuj¹c na ogólnie do-

stêpnych, bezp³atnych b¹dŸ te¿ samodzielnie wypracowanych Ÿród³ach wie-
dzy.

• Organizacje o silniejszej pozycji rynkowej osi¹gaj¹ wy¿szy poziom w zarz¹-
dzaniu wiedz¹.

• Przedsiêbiorstwa o wysokiej pozycji na rynku œwiadome s¹ tego, ¿e wdra¿a-
nie zarz¹dzania wiedz¹ bezpoœrednio przek³ada siê na ich konkurencyjnoœæ. 

Przedmiotem analizy w ramach przeprowadzonych badañ by³y stosowane
w przedsiêbiorstwie modele zarz¹dzania zasobami ludzkimi wspieraj¹ce zarz¹dza-
nie wiedz¹. Podstawowe pytania jakie stawia³ sobie autor ksi¹¿ki by³y nastêpuj¹ce:

• Jaki model zarz¹dzania zasobami ludzkimi wystêpuje w przedsiêbiorstwie?
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• Jaki jest poziom zarz¹dzania wiedz¹ w przedsiêbiorstwie?
• Czy stosowany w przedsiêbiorstwie model zarz¹dzania zasobami ludzkimi

sprzyja wdra¿aniu zarz¹dzania wiedz¹?
• Jaki model zarz¹dzania zasobami ludzkimi najlepiej pobudza pracowników

do anga¿owania siê we wdra¿ane programy zarz¹dzania wiedz¹?
Badania zosta³y przeprowadzone w dwóch etapach:
• badania ankietowe przedsiêbiorstw,
• badania pog³êbione – monograficzne w wybranych przedsiêbiorstwach.
W ramach pierwszego etapu badañ opracowano narzêdzie badawcze, jakim by³

kwestionariusz – ankiety. Kwestionariusz ten sk³ada³ siê z trzech czêœci:
• Czêœæ I: Strategia przedsiêbiorstwa (poza obszarem zainteresowañ autora ni-

niejszej ksi¹¿ki),
• Czêœæ II: Wiedza – procesy – elementy zarz¹dzania zasobami ludzkimi,
• Czêœæ III: Informacje o przedsiêbiorstwie – metryczka.
Kwestionariusz ankiety znajduje siê w za³¹czniku nr 1.
Nastêpnym krokiem w ramach projektu badawczego by³o przeprowadzenie pi-

lota¿u narzêdzia w celu jego ewentualnego udoskonalenia. Wa¿nym na tym etapie
zadaniem by³ tak¿e dobór przedsiêbiorstw do badañ. Dobieraj¹c próbê badawcz¹
przyjêto nastêpuj¹ce kryteria:

• sektory, w których generowanie i wykorzystywanie wiedzy odgrywa decyduj¹-
ce znaczenie (np.: high-tech, doradztwo, farmacja);

• struktura w³asnoœciowa.
Nastêpnie sporz¹dzono listê, na której znalaz³o siê 150 przedsiêbiorstw dobra-

nych ze wzglêdu na przyjête kryteria. W drugim zaœ kroku, w oparciu o ww. listê,
dokonano selekcji 100 przedsiêbiorstw, w których przeprowadzone zosta³y badania
ankietowe. O odpowiedŸ na postawione w kwestionariuszu ankiety pytania prosze-
ni byli przedstawiciele kadry mened¿erskiej wytypowanych przedsiêbiorstw.

W badaniach obszaru zarz¹dzania wiedz¹ (czêœæ druga kwestionariusza ankie-
ty) szczególn¹ uwagê poœwiêcono identyfikacji podejmowanych inicjatyw zwi¹za-
nych z zarz¹dzaniem wiedz¹ w polskich przedsiêbiorstwach. Inicjatywy dotycz¹ce
zarz¹dzania wiedz¹ zdefiniowano jako dzia³ania podejmowane przez kierownictwo
przedsiêbiorstw dla efektywniejszego pozyskiwania, wykorzystywania i dystrybucji
wiedzy w organizacji i jej otoczeniu – od popularyzacji wœród za³ogi korzyœci, jakie
p³yn¹ z lepszego ni¿ dotychczas wykorzystania wiedzy w przedsiêbiorstwie, a¿ po
programy zarz¹dzania wiedz¹.

Zadaniem zastosowanego na tym etapie badañ kwestionariusza ankiety by³o do-
konanie ogólnej diagnozy zaawansowania prowadzonych w przedsiêbiorstwach,
dzia³añ zwi¹zanych z zarz¹dzaniem wiedz¹. Badanie tego obszaru przeprowadzone
by³o w ujêciu procesowym. W centrum zainteresowania badaczy by³o bowiem zi-
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dentyfikowanie wp³ywu poszczególnych inicjatyw zarz¹dzania wiedz¹ na poszcze-
gólne procesy biznesowe przedsiêbiorstw, takie jak: marketing, sprzeda¿ i dystrybu-
cja, opracowanie strategii dzia³ania przedsiêbiorstw, tworzenie, rozwój produktów,
procesy technologiczne, procesy obs³ugi klienta, zarz¹dzanie ludŸmi, procesy infor-
macyjno-decyzyjne, zarz¹dzanie finansami i zarz¹dzanie problemami ekologiczny-
mi oraz zmiany struktur. Takie dzia³anie pozwoli³o badaczom zejœæ na ni¿szy po-
ziom diagnozy przedsiêbiorstwa i uzyskaæ bardziej szczegó³owe informacje i dane.

Badania pozwoli³y przede wszystkim na zidentyfikowanie ró¿nych poziomów
zarz¹dzania wiedz¹ w przedsiêbiorstwach. Do rozró¿nienia poziomów zarz¹dzania
wiedz¹ wykorzystana zosta³a koncepcja R. Maiera (Maier, 2002: 393). Autor ten
jest reprezentantem twardego podejœcia do zarz¹dzania wiedz¹ i skupia siê g³ów-
nie na systemach informatycznych. Jednak¿e atutem jego koncepcji jest to, ¿e na-
rzêdzia IT rozpatrywane s¹ z uwzglêdnieniem czynnika ludzkiego. R. Maier wyró¿-
ni³ 62 funkcje systemów zarz¹dzania wiedz¹, które w celu u³atwienia ich interpre-
tacji zosta³y sklasyfikowane w siedem grup:

• poszukiwanie wiedzy,
• prezentowanie wiedzy,
• publikacja wiedzy, strukturalizacja i ³¹czenie wiedzy (organizowanie zasobów

– baz danych itp. – wiedzy),
• rozpowszechnianie wiedzy,
• porozumiewanie siê i wspó³praca w zakresie procesów dotycz¹cych wiedzy,
• szkolenia przy u¿yciu systemów informatycznych oraz telelearning,
• administrowanie systemami zarz¹dzania wiedz¹ (Maier, 2002: 393).
Autor, za pomoc¹ przeprowadzonych badañ empirycznych, sprawdzi³ czy funk-

cje te s¹ wspierane przez systemy zarz¹dzania wiedz¹. Jeœli dana funkcja by³a zi-
dentyfikowana w przedsiêbiorstwie, respondenci uczestnicz¹cy w badaniu prosze-
ni byli o wskazanie czêstotliwoœci u¿ywania funkcji. Respondenci mieli tak¿e mo¿-
liwoœæ uzupe³niania listy wyszczególnionych funkcji, co w rezultacie pozwoli³o au-
torowi na stworzenie wyczerpuj¹cej listy funkcji systemów zarz¹dzania wiedz¹ wy-
stêpuj¹cych w przedsiêbiorstwach niemieckich. Kolejnym krokiem, podjêtym
przez R. Maiera, by³o sklasyfikowanie zidentyfikowanych funkcji w trzy kategorie:

• integracyjne funkcje systemów zarz¹dzania wiedz¹,
• interaktywne funkcje systemów zarz¹dzania wiedz¹,
• funkcje ³¹cz¹ce pomostowe.
Pierwsza kategoria (funkcje integracyjne) zawiera 28 funkcji, których g³ównym

zadaniem jest wspieranie procesów wiedzy poprzez niezsynchronizowane przeka-
zywanie wiedzy jawnej pomiêdzy jej u¿ytkownikami. W tej kategorii znalaz³y siê
nastêpuj¹ce grupy funkcji: poszukiwanie i prezentowanie wiedzy; zdobywanie, pu-
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blikacja i organizowanie wiedzy; szkolenia przy u¿yciu systemów informatycznych
oraz administracja systemami zarz¹dzania wiedz¹ (Maier, 2002: 394).

Druga kategoria (funkcje interaktywne) zawiera 20 funkcji, odpowiedzialnych
g³ównie za dzielenie siê wiedz¹, wspólne rozwijanie wiedzy wœród ekspertów i / lub
pracowników wiedzy czy te¿ pomiêdzy dostawcami wiedzy a osobami jej poszuku-
j¹cymi. Do tej kategorii przyporz¹dkowano takie grupy funkcji, jak: porozumiewa-
nie siê i wspó³praca w zakresie procesów dotycz¹cych wiedzy (wykorzystywanie na-
rzêdzi typu: e-mail, video konferencje, audio konferencje, chat’s itp.), telelearning
oraz administrowanie systemami zarz¹dzania wiedz¹.

Trzecia kategoria (funkcje pomostowe) sk³ada siê z 14 funkcji ³¹cz¹cych inte-
gracyjne i interaktywne systemy zarz¹dzania wiedz¹. G³ównym celem tych funkcji
jest, z jednej strony, ³¹czenie elementów wiedzy z sieci¹ wiedzy (narzêdzia IT),
z drugiej zaœ, wzbogacanie kontekstu wykorzystywania funkcji systemów zarz¹dza-
nia wiedz¹ do poszukiwania i prezentowania wiedzy. Funkcje te zmierzaj¹ do zli-
kwidowania luki pomiêdzy integracyjnymi a interaktywnymi systemami zarz¹dza-
nia wiedz¹ poprzez wspieranie bezpoœrednich interakcji pomiêdzy twórcami (auto-
rami) wiedzy a osobami j¹ wykorzystuj¹cymi. Funkcje ³¹cz¹ce integracyjne i inte-
raktywne systemy zarz¹dzania wiedz¹ skupiaj¹ nastêpuj¹ce grupy funkcji: poszuki-
wanie i prezentowanie wiedzy, zdobywanie, publikacja i organizowanie wiedzy
oraz administrowanie systemami zarz¹dzania wiedz¹.

Zgodnie z wynikami badañ empirycznych przeprowadzonych przez R. Maiera,
w organizacjach uznanych za pionierów w dziedzinie wdra¿ania systemów zarz¹-
dzania wiedz¹, mo¿na wyró¿niæ cztery g³ówne fazy wdra¿ania systemów zarz¹dza-
nia wiedz¹ w przedsiêbiorstwie:

• Poziom podstawowy zwi¹zany z zarz¹dzaniem wiedz¹ (proste i powszechne
narzêdzia IT typu: platformy internetowe, Intranet, e-mail).

• Integracyjne systemy zarz¹dzania wiedz¹ (zaawansowany poziom zarz¹dzania
wiedz¹, wspieraj¹cy wyszukiwanie i kodyfikowanie wiedzy jak równie¿ umo¿-
liwiaj¹cy administrowanie zasobami wiedzy i przeprowadzanie strukturyzacji
wiedzy).

• Interaktywne systemy zarz¹dzania wiedz¹ (wyszukany poziom zarz¹dzania
wiedz¹ u³atwiaj¹cy zlokalizowanie ekspertów, nawi¹zanie z nimi kontaktów,
wspó³pracy, wykorzystuj¹cy nowoczesne narzêdzia IT u³atwiaj¹ce komunika-
cjê).

• Pomostowe systemy zarz¹dzania wiedz¹ (poziom najwy¿szy ³¹cz¹cy poziomy
integracyjny i interaktywny, w celu zapewnienia wysokiego stopnia kontekstu-
alizacji baz wiedzy. To poziom ukierunkowany na ³¹czenie osób tworz¹cych
(autorów) wiedzê z osobami jej poszukuj¹cymi, ³¹cz¹cy pracowników o po-
dobnych profilach w sposób bardzo spersonalizowany (Maier, 2002: 407). 
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Rozró¿nione przez R. Maiera poziomy zarz¹dzania wiedz¹ zosta³y zaadaptowa-
ne przez zespó³ badawczy Centrum Studiów Zarz¹dzania Wy¿szej Szko³y Przedsiê-
biorczoœci i Zarz¹dzania im. Leona KoŸmiñskiego na potrzeby badañ obszaru za-
rz¹dzania wiedz¹. Poziomy te zosta³y uwzglêdnione w procesie budowania kwe-
stionariusza ankiety (por. za³¹cznik nr 2).

Przyjêto cztery poziomy zarz¹dzania wiedz¹:
• Istnienie mo¿liwoœci komunikacji i wystêpowania lokalnych zasobów infor-

macyjnych (poczta internetowa, Intranet, bazy danych), dzia³ania zwi¹zane
z pozyskiwaniem wiedzy przez pracowników s¹ podejmowane lokalnie w po-
szczególnych dzia³ach / komórkach.

• Istniej¹ dzia³ania zwi¹zane z koordynacj¹ przep³ywu informacji i pozyskiwa-
nia wiedzy, ich selekcj¹, istnieje koordynacja dzia³añ informacyjnych i ró¿no-
rodnych dzia³añ wiedzowych – œwiadome wykorzystanie gromadzonych infor-
macji.

• Koordynacja informacji jest wspierana poprzez mo¿liwoœæ dotarcia do auto-
rów informacji, odbywa siê dyskusja na temat treœci informacyjnych tworzo-
nych i magazynowanych w organizacji.

• Dzia³ania zwi¹zane z integracj¹ i z interakcjami dotycz¹cymi wymiany wiedzy
prowadzone s¹ w szerszym kontekœcie, wynikaj¹ z zaplanowanych celów stra-
tegicznych. Na przyk³ad: organizacja chce inwestowaæ w dan¹ technologiê,
wiêc dzia³ania wiedzowe kierunkuje na pozyskiwanie / gromadzenie, dystry-
bucje informacji dotycz¹cych danej technologii / sposobów pracy.

Takie podejœcie pozwoli³o zaklasyfikowaæ wszystkie przebadane przedsiêbior-
stwa do ró¿nych poziomów zarz¹dzania wiedz¹. Dziêki temu do drugiego etapu
badañ spoœród wszystkich przebadanych organizacji, mo¿na by³o wybraæ przedsiê-
biorstwa o najwy¿szym poziomie zarz¹dzania wiedz¹. W rezultacie, zgodnie z za³o-
¿eniami, do drugiego etapu badañ – badañ pog³êbionych, autor niniejszej ksi¹¿ki
wybra³ grupê 22 przedsiêbiorstw. 

W badaniach drugiego etapu zastosowano dwa kwestionariusze, a mianowicie: 
• kwestionariusz wywiadu, ukierunkowany miêdzy innymi na zidentyfikowanie

inicjatyw z zakresu zarz¹dzania wiedz¹;
• kwestionariusz do charakterystyki przedsiêbiorstwa.
(Kwestionariusze zosta³y zaprezentowane w za³¹czniku nr 2)
Kwestionariusz w drugim etapie badañ zosta³ rozszerzony o kluczowy obszar

zainteresowañ autora ksi¹¿ki, jakim by³a architektura zasobów ludzkich, a w szcze-
gólnoœci modele zarz¹dzania zasobami ludzkimi. Kwestionariusz zawiera³ krótko
scharakteryzowane poszczególne modele zarz¹dzania zasobami ludzkimi wed³ug
koncepcji D. P Lepaka i S. A. Snella. Zadaniem respondenta by³o wskazanie (na
podstawie przedstawionego opisu modeli – g³ównych cech), który z modeli (mak-
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symalnie dwa) zbli¿ony jest do funkcjonuj¹cego w przedsiêbiorstwie, a tak¿e, któ-
re z przedstawionych cech wskazanych modeli s¹ dominuj¹ce. Uwzglêdnienie mo¿-
liwoœci wskazania dwóch, a nie jednego modelu dominuj¹cego, by³o niezbêdne ze
wzglêdu na ma³e prawdopodobieñstwo, ¿e w praktyce uda siê zidentyfikowaæ mo-
dele czyste, gdy¿ najczêœciej spotykane s¹ hybrydy ró¿nych rozwi¹zañ modelowych.
Opis ka¿dego z modeli zawiera³ od 7 do 10 cech charakterystycznych. Responden-
ci wskazuj¹c dany model / modele, wskazywali jednoczeœnie, które z jego cech s¹
w organizacji najwidoczniejsze. Nastêpnie, ka¿da ze wskazanych cech by³a sko-
mentowana i opisana przez respondenta, ze szczególnym zwróceniem uwagi na
przyk³ady potwierdzaj¹ce i ilustruj¹ce dokonany wybór. Celem tego obszaru badañ
by³o zidentyfikowanie stosowanych w przedsiêbiorstwach modeli zarz¹dzania za-
sobami ludzkimi.

W opisie poszczególnych modeli u¿yto nastêpuj¹cych charakterystyk:
• Model rozwijania kapita³u ludzkiego:

– d³ugoterminowe inwestowanie w rozwój pracowników, rozbudowany sys-
tem szkoleñ i rozwoju,

– wyj¹tkowa dba³oœæ o pracowników kluczowych dla firmy, 
– integracja pracownicza,
– budowanie d³ugoterminowego, g³êbokiego zaanga¿owania pracowników

w sprawy firmy np. poprzez budowanie i sponsorowanie œcie¿ek karier,
– motywowanie pracowników do sta³ego doskonalenia siê, 
– motywowanie do uczenia siê pracowników i dzielenia siê wiedz¹ / informa-

cj¹17,
– d³ugotrwa³e zatrudnienie, 
– prorozwojowe systemy okresowego oceniania pracowników;

• Model nabywania kapita³u ludzkiego:
– pozyskiwanie wykwalifikowanych pracowników na zewnêtrznym rynku pra-

cy,
– uzyskiwanie oszczêdnoœci w wydatkach na szkolenia i rozwój pracowników,
– wspó³praca oparta na zasadzie wzajemnych korzyœci (utrzymywana dot¹d,

dopóki jest op³acalna dla obu stron),
– pracownicy skupieni s¹ na realizowaniu w³asnej kariery (to miejsce pracy

jest tylko pewnym etapem kariery; s¹ to osoby, które czêsto zmieniaj¹ pra-
cê); s¹ to zazwyczaj specjaliœci, fachowcy w danej dziedzinie – nie maj¹
wiêkszych problemów ze znalezieniem zatrudnienia,

– pracownicy s¹ s³abo zaanga¿owani w sprawy firmy,

17 Autor ksi¹¿ki œwiadomy jest ró¿nicy pomiêdzy wiedz¹ i informacj¹, jednak na potrzeby niniejszego
opracowania przyjêto zwrot wiedza / informacja, gdy¿ jak pokazuje praktyka, okreœlenia te u¿ywane s¹ doœæ
luŸno, a granica miêdzy nimi jest p³ynna.



Rozdział III

102

– firma oczekuje jedynie pewnego stopnia lojalnoœci na czas trwaj¹cej wspó³-
pracy (w ramach obowi¹zków objêtych umow¹);

• Model kontraktowania kapita³u ludzkiego:
– dzia³ania pomocnicze organizacji, które nie s¹ jej kluczowym (strategicz-

nym) procesem biznesowym s¹ wydzielane na zewn¹trz – outsourcing,
– stosuje siê takie formy zatrudniania jak: praca czasowa, leasing pracowni-

czy itp.,
– wspó³praca traktowana jest jako transakcja,
– podstaw¹ wspó³pracy jest krótkoterminowa wymiana ekonomiczna,
– s³abe uto¿samianie siê pracowników z firm¹ (s³abe zaanga¿owanie w spra-

wy firmy),
– egzekwowanie przestrzegania przez pracowników obowi¹zuj¹cych w firmie

zasad, regulacji i standardów,
– najczêœciej realizowane szkolenia dotycz¹ takich kwestii jak: polityka firmy,

stosowane w firmie systemy i procedury dzia³ania,
– system okresowych ocen pracowniczych oraz system nagród silnie powi¹za-

ny z efektami pracy i realizacj¹ nakazanych procedur;
• Model kreowania aliansów kapita³u ludzkiego:

– utrzymywanie wewnêtrznych i zewnêtrznych form pozyskiwania kapita³u
ludzkiego,

– kreowanie prawdziwego partnerstwa pomiêdzy dwoma (zazwyczaj) strona-
mi porozumienia, aliansu, 

– korzystanie z wyspecjalizowanej wiedzy / umiejêtnoœci partnera (bez ko-
niecznoœci rozwijania tej wiedzy / umiejêtnoœci w firmie),

– kreowanie obopólnego zaufania,
– kreowanie wspó³pracy,
– dzielenie siê wiedz¹ / informacj¹ w ramach uk³adu partnerskiego,
– inwestowanie we wspó³pracê i budowanie zaufania pomiêdzy zaanga¿owa-

nymi stronami,
– programy wymiany pracowników w ramach aliansu,
– nagrody grupowe i narzêdzia oceny pracy zespo³owej,
– najczêœciej organizowane szkolenia dotycz¹ takich kwestii jak: budowanie

zespo³u, prze³amywanie barier wspó³pracy, techniki dzielenia siê wiedz¹,
techniki komunikacji, itp.

Czêœæ druga kwestionariusza bada³a procesy zarz¹dzania wiedz¹ w przedsiê-
biorstwach. Wyszczególniono siedem nastêpuj¹cych procesów: pozyskiwanie, wy-
korzystywanie wiedzy / informacji, uczenie siê, wspieranie dzielenia siê wiedz¹
przez pracowników, szacowanie aktywów wiedzy, budowanie / utrzymywanie i po-
zbywanie siê wiedzy / informacji. Zadaniem respondentów by³o wskazanie, które
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z zaproponowanych w kwestionariuszu twierdzeñ silnie, przeciêtnie / umiarkowa-
nie lub s³abo opisuje sytuacjê w przedsiêbiorstwa. 

Czêœæ trzecia kwestionariusza przeznaczona by³a do badania powi¹zania zarz¹-
dzania wiedz¹ z procesami biznesowymi, a w szczególnoœci identyfikacji inicjatyw
zarz¹dzania wiedz¹ i ich zwi¹zku z konkretnymi procesami biznesowymi przedsiê-
biorstwa (wp³yw, efekty itp.). Ta czêœæ zawiera³a tak¿e pytania zwi¹zane z ogólny-
mi kwestiami dotycz¹cymi zarz¹dzania wiedz¹ i strategii przedsiêbiorstwa. W tym
wypadku u¿yto tych samych jedenastu procesów biznesowych, co w etapie pierw-
szym badañ (badania ankietowe). 

Badania zosta³y tak zaplanowane, aby w oparciu o zebrane informacje przy po-
mocy wy¿ej opisanych narzêdzi badawczych móc przygotowaæ case studies, tj. opi-
sy poszczególnych przedsiêbiorstw z punktu widzenia relacji zachodz¹cych pomiê-
dzy stosowanym w organizacji modelem zarz¹dzania zasobami ludzkimi a zarz¹-
dzaniem wiedz¹. Opracowane opisy przypadków zosta³y poddane analizie ze
wzglêdu na za³o¿one cele badañ. W dalszej kolejnoœci dokonano syntezy wyników,
sformu³owano wnioski oraz wskazania co do kierunku badañ na wiêksz¹ skalê.
Analizy I i II etapu badañ stanowi¹ podstawê weryfikacji hipotez badawczych.

W dalszej czêœci ksi¹¿ki autor pos³uguje siê w przewa¿aj¹cej mierze terminolo-
gi¹ zarz¹dzania zasobami ludzkimi, jako pojêciem najszerszym i najpe³niej odpo-
wiadaj¹cym specyfice badañ. Ponadto w czêœci prezentuj¹cej wyniki, przeprowa-
dzonych przez autora badañ, pojêciem operacyjnym staje siê architektura zasobów
ludzkich, jako wynikowa czterech modeli zarz¹dzania zasobami ludzkimi.
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Rozdział IV

PROCESY ZARZĄDZANIA WIEDZĄ 
W BADANYCH PRZEDSIĘBIORSTWACH

1. CHARAKTERYSTYKA BADANYCH PRZEDSIĘBIORSTW

W rozdziale tym zostan¹ zaprezentowane wyniki badañ jedynie z zakresu:
• procesów zarz¹dzania wiedz¹ w przedsiêbiorstwach, w kontekœcie ich wieku,

kapita³u, pozycji rynkowej,
• procesów zarz¹dzania zasobami ludzkimi wspieraj¹cych zarz¹dzanie wiedz¹.
Do analizy materia³u empirycznego wykorzystanych zosta³o 97 ankiet, gdy¿ wi-

zyty w trzech pozosta³ych przedsiêbiorstwach, zakwalifikowanych do badania
w pierwszym etapie nie przynios³y spodziewanych rezultatów. Analizy oparte zo-
sta³y o wybrane pytania kwestionariusza ankiety (por. za³¹cznik 2). W efekcie,
w badaniu wziê³o udzia³ 36,67% przedsiêbiorstw za³o¿onych w okresie 1989–1994
roku, 32,22% przedsiêbiorstw funkcjonuj¹cych ju¿ przed rokiem 1989 i 31,11%
firm, które sw¹ dzia³alnoœæ rozpoczê³o po 1994 roku (por. rysunek 18).

Rok za³o¿enia firmy (tzn. rok rozpoczêcia dzia³alnoœci) nie jest to¿samy z ro-
kiem rozpoczêcia dzia³alnoœci na rynku polskim. I tak, najwiêcej spoœród badanych
przedsiêbiorstw rozpoczê³o sw¹ dzia³alnoœæ na naszym rynku w latach 1989–1994

Źródło: Opracowanie własne.

Rys. 18. Rok założenia przedsiębiorstw



Rozdział IV

106

(44,09%), 39,78% wesz³o na rynek polski po 1994 roku, a najmniej bo 16,13% roz-
poczê³o dzia³alnoœæ w Polsce jeszcze przed 1989 rokiem. Tylko 29,90% przebada-
nych firm ma obce pochodzenie, pozosta³e zaœ maj¹ polski rodowód (70,10% –
z czego 26,80% przedsiêbiorstw za³o¿onych by³o przez Skarb Pañstwa). Lata trans-
formacji wp³ynê³y na strukturê w³asnoœciow¹ tych przedsiêbiorstw. Obecnie kapi-
ta³ wiêkszoœciowy badanych organizacji ma krajowe pochodzenie (55,21% – z cze-
go 18,75% firm deklaruje, ¿e kapita³ wiêkszoœciowy nale¿y do Skarbu Pañstwa), za-
graniczne (27,08%) lub mieszane (17,71%) (por. rysunek 19).

Wiêksze zró¿nicowanie przedsiêbiorstw odnotowano w zakresie form w³asno-
œci. Najliczniejsz¹ grupê stanowi³y spó³ki z ograniczon¹ odpowiedzialnoœci¹ (48,
94%) i spó³ki akcyjne (37,23%). Pozosta³e przedsiêbiorstwa dzia³a³y w formie jed-
noosobowych spó³ek Skarbu Pañstwa, spó³ek cywilnych oraz na podstawie wpisu
do ewidencji dzia³alnoœci gospodarczej.

W próbie badawczej du¿e by³o te¿ zró¿nicowanie pod wzglêdem rozmiarów
przedsiêbiorstw. W 2002 roku 35,11% przedsiêbiorstw zatrudnia³o powy¿ej 400
pracowników, 34,04% zatrudnia³o od 70 do 399 osób, zaœ 30,85% przedsiêbiorstw
posiada³o za³ogê, której liczba nie przekracza³a 70 osób.

Zakres dzia³ania przebadanych przedsiêbiorstw by³ tak¿e bardzo zró¿nicowany.
Firmy zajmowa³y siê produkcj¹ przemys³ow¹, informatyk¹, telekomunikacj¹, do-
radztwem, bankowoœci¹ i ubezpieczeniami itp.

Badane przedsiêbiorstwa mia³y raczej siln¹ pozycjê rynkow¹. Wiêkszoœæ orga-
nizacji deklarowa³a, ¿e zajmowana przez nie pozycja na rynku zas³uguje na okre-
œlenie jako dobra. Wed³ug w³asnej oceny, prawie po³owa z nich (45,36%) okreœla-
³a swoj¹ pozycjê jako siln¹, nieco mniej (22,68%) jako aktualnie siln¹, ale która
mo¿e byæ zagro¿ona, 10,31% przedsiêbiorstw stanowili liderzy technologiczni
a 6,19% monopoliœci lub przedsiêbiorstwa o dominuj¹cej pozycji. Jedynie 14,43%
przedsiêbiorstw okreœli³o swoj¹ pozycjê jako s³ab¹, ale z widocznymi szansami na
poprawê, a 1,03% przedsiêbiorstw stwierdzi³o, ¿e ich obecna pozycja na rynku nie
doœæ, ¿e jest s³aba, to w dodatku zagro¿ona utrat¹ rynku (por. rysunek 20).

Źródło: Opracowanie własne.

Rys. 19. Pochodzenie kapitału większościowego
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Najwiêksz¹ grupê przedsiêbiorstw o silnej pozycji na rynku stanowi³y przedsiê-
biorstwa utworzone w okresie pomiêdzy 1989 a 1994 rokiem – 40%. Pozosta³e
przedsiêbiorstwa, które wskaza³y siln¹ pozycjê rynkow¹ za³o¿one by³y przed 1989
i po 1994 roku (po 30%). Najwiêcej przedsiêbiorstw deklaruj¹cych swoj¹ pozycjê
jako monopolistyczn¹, za³o¿onych by³o przed 1989 rokiem (50%). Jednoczeœnie,
jedno przedsiêbiorstwo z tej samej grupy wiekowej, jako jedyne spoœród ca³ej pró-
by badawczej, deklarowa³o, ¿e zajmuje pozycjê s³ab¹, a w dodatku zagro¿on¹ utra-
t¹ rynku. Analizuj¹c pozycjê rynkow¹, badanych przedsiêbiorstw nale¿y ostatecz-
nie stwierdziæ, ¿e data za³o¿enia firmy nie ma istotnego znaczenia dla jej obecnej
sytuacji rynkowej. Œwiadczyæ to mo¿e o tym, ¿e firmy za³o¿one jeszcze przed okre-
sem transformacji poradzi³y sobie z tym procesem bardzo sprawnie.

Nieco inaczej kwestia ta wygl¹da, jeœli analizie poddany zostanie czynnik po-
chodzenia obecnego kapita³u wiêkszoœciowego badanych przedsiêbiorstw. Otó¿
z wyników badañ jednoznacznie wyp³ywa wniosek, ¿e pozycja monopolistyczna by-
³a wrêcz zarezerwowana dla przedsiêbiorstw bêd¹cych w³asnoœci¹ Skarbu Pañstwa
(83%). ¯adne spoœród przedsiêbiorstw, którego kapita³ wiêkszoœciowy jest inny ni¿
polski, nie zajmowa³o pozycji monopolistycznej. Pozosta³e 17% przedsiêbiorstw,
które okreœli³o swoj¹ pozycjê jako monopolistyczn¹, wskaza³o polskie (ale inne ni¿
Skarb Pañstwa) pochodzenie obecnego kapita³u wiêkszoœciowego. Silna zaœ pozy-
cja rynkowa, by³a domen¹ przedsiêbiorstw z przewag¹ kapita³u zagranicznego
(35%) i polskiego, innego ni¿ Skarb Pañstwa (po 35%). W tym wypadku, najmniej
liczne przedsiêbiorstwa o silnej pozycji, to te, których kapita³ wiêkszoœciowy nale-
¿y do Skarbu Pañstwa (tylko 12%). Pozosta³e przedsiêbiorstwa (19%) o silnej po-

Źródło: Opracowanie własne.

Rys. 20. Pozycja przedsiębiorstw na rynku



zycji, nale¿a³y do grupy przedsiêbiorstw o mieszanym kapitale wiêkszoœciowym.
W tym uk³adzie, mo¿na za³o¿yæ, ¿e pozycja monopolistyczna, zajmowana w tej
chwili przez przedsiêbiorstwa bêd¹ce w³asnoœci¹ Skarbu Pañstwa i niedostêpna dla
przedsiêbiorstw o obcym pochodzeniu kapita³u wiêkszoœciowego, bêdzie wkrótce
pomiêdzy nimi dzielona. Mo¿e na to wskazywaæ fakt, ¿e obecni, najliczniejsi na
rynku liderzy technologiczni – przedsiêbiorstwa o kapitale zagranicznym (40%) –
wykorzystaj¹ swoj¹ przewagê technologiczn¹ w charakterze karty przetargowej
w prowadzonej z monopolistami grze rynkowej. Tym bardziej, ¿e wœród liderów
technologicznych, tylko 10% to Spó³ki Skarbu Pañstwa.

Okreœlaj¹c pozycjê przedsiêbiorstw na rynku, nie mo¿na pomin¹æ tak istotnego
kryterium jak jego poziom techniczny i technologiczny. Zdecydowana wiêkszoœæ
przedsiêbiorstw jest zadowolona ze swego technicznego i technologicznego pozio-
mu, stawiaj¹c go na równi z poziomem liderów globalnych (21,65%) lub okreœla-
j¹c go jako poziom wy¿szy od poziomu bran¿owego w kraju (21,65%). Poziom po-
dobny do przeciêtnego w kraju deklaruje 19,59% przedsiêbiorstw, a 18,56% okre-
œla go jako œredni poziom europejski. Pozosta³e firmy okreœlaj¹ swój poziom jako
wy¿szy ni¿ w przeciêtnej firmie krajowej i jako ten, który dorównuje œredniemu po-
ziomowi œwiatowemu (po 8,25% wskazañ). Zaledwie 2,06% badanych przedsiê-
biorstw okreœla swój poziom techniczny i technologiczny jako ni¿szy ni¿ w przeciêt-
nej firmie krajowej.

Mówi¹c o pozycji firm na rynku nale¿y tak¿e nadmieniæ, ¿e najwiêcej z nich
(66,67%) dzia³a³o na co najmniej kilku rynkach regionalnych jednoczeœnie. Na
rynku ogólnokrajowym dzia³a³o zaledwie 15,63% przebadanych przedsiêbiorstw,
zaœ pozosta³e koncentrowa³y swoj¹ aktywnoœæ na jednym (3,13%) b¹dŸ kilku ryn-
kach lokalnych (12,50%) lub na jednym rynku regionalnym (2,08%) (por. rysunek
21). Najwiêcej przedsiêbiorstw, spoœród tych dzia³aj¹cych na rynku ogólnokrajo-
wym, za³o¿onych by³o w okresie przed 1989 rokiem (40%). Nieco mniej przedsiê-
biorstw dzia³aj¹cych na tym rynku powsta³o pomiêdzy 1989 a 1994 rokiem (33%)
i po 1994 roku (27%). Wyniki te mog¹ sugerowaæ, ¿e im d³u¿ej funkcjonuje przed-
siêbiorstwo, tym wiêksze ma ono szanse na to, aby ze swoj¹ ofert¹ produktow¹
wejœæ na rynek ogólnokrajowy. Pozosta³e odpowiedzi respondentów wskazuj¹ na
to, ¿e bez wzglêdu na wiek przedsiêbiorstwa, maj¹ one wzglêdnie równe mo¿liwo-
œci dzia³ania zarówno na kilku rynkach lokalnych (od 30% do 40% przedsiêbiorstw
dla wszystkich kategorii wiekowych), jak i kilku rynkach regionalnych (od 32% do
37% przedsiêbiorstw dla wszystkich kategorii wiekowych). Co ciekawe, na jednym
rynku lokalnym dzia³aj¹ jedynie przedsiêbiorstwa za³o¿one w okresie 1989–1994.
Funkcjonowanie na rynku ogólnokrajowym, wydaje siê byæ naj³atwiejsze zarówno
dla przedsiêbiorstw, z wiêkszoœciowym kapita³em pochodzenia zagranicznego oraz
dla przedsiêbiorstw z wiêkszoœciowym kapita³em pochodzenia polskiego (inny ni¿
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Skarb Pañstwa) (po 33%). Przedsiêbiorstwa te dominowa³y tak¿e wœród firm dzia-
³aj¹cych na kilku rynkach regionalnych (odpowiednio 32% i 35%). Reszta tego
rynku podzielona by³a pomiêdzy pozosta³e przedsiêbiorstwa (spó³ki Skarbu Pañ-
stwa 16% i z mieszanym kapita³em wiêkszoœciowym 17%). 

Rynek, na którym dzia³a³y przedsiêbiorstwa okreœlany by³ najczêœciej jako wy-
soko konkurencyjny z du¿ym nasileniem wp³ywów, dzia³aj¹cych na nim firm glo-
balnych (14,6% wskazañ). Ponadto 12,4% respondentów uwa¿a³o, ¿e rynek cha-
rakteryzuje siê wysokim poziomem technologicznym. Nieco mniej przebadanych
przedsiêbiorstw (11,9%) okreœli³o ten rynek jako miejsce dzia³ania podmiotów
o wzglêdnie wyrównanej sile konkurencyjnej. Do innych cech rynku, respondenci
zaliczyli: wysokie tempo zmian produktowych (9,4% wskazañ), du¿¹ si³ê przetar-
gow¹ odbiorców (8,%), wysok¹ innowacyjnoœæ przedsiêbiorstw (6,6%) i du¿¹ si³ê
przetargow¹ dostawców (3%). Jedynie 9,4% firm okreœli³o rynek jako atrakcyjny
(rentowny i wzrostowy).

Ró¿nie charakteryzowany przez przedsiêbiorstwa rynek, wymusza poszukiwa-
nia specyficznych przewag konkurencyjnych. Najwiêcej przedsiêbiorstw próbuje
konkurowaæ za pomoc¹ produkowanych przez siebie wyrobów, stawiaj¹c na ich ja-
koœæ i unikalne cechy czy te¿ zró¿nicowanie oferty produktowej (17,1% – jakoœæ,
13,3% – unikalne cechy, 11,8% – zró¿nicowana oferta produktów). Inne przedsiê-
biorstwa jako metodê walki konkurencyjnej przyjê³y akcentowanie pozytywnego
wizerunku swojej firmy (14,2%). Zbli¿ona liczba przedsiêbiorstw (13,5%) próbuje
konkurowaæ, stawiaj¹c przede wszystkim na sposoby obs³ugiwania klientów. Pozo-
sta³e przedsiêbiorstwa podejmuj¹ walkê konkurencyjn¹ stawiaj¹c na markê wyro-

Źródło: Opracowanie własne.

Rys. 21. Obszar działania przedsiębiorstw



bów (8,1%), konkurencyjn¹ cenê (7,3%), system dystrybucji (4,3%) czy te¿ rekla-
mê i promocjê (3,8%). Nieliczni zaœ próbuj¹ osi¹gn¹æ przewagê konkurencyjn¹ za
pomoc¹ sieci serwisowej (4%), niskich kosztów wytwarzania (1,7%) i atrakcyjnoœci
opakowañ (0,9%).

Wyniki badañ wskazuj¹ jednoznacznie, ¿e ankietowane przedsiêbiorstwa wyka-
zuj¹ siê du¿ym zró¿nicowaniem w ramach podejmowanych w okresie 2000–2002
dzia³añ na rzecz utrzymania siê na rynku, a w szczególnoœci dzia³añ z zakresu po-
lityki produktowej. Najwiêksza liczba przedsiêbiorstw, stanowi¹ca zaledwie 13,3%
próby badawczej, w latach 2000–2002 podjê³a dzia³ania w zakresie rozszerzenia
swojej oferty produktowej; 12,3% firm zauwa¿y³o w tym okresie koniecznoœæ wpro-
wadzenia monitoringu kosztów. Inne firmy podejmowa³y takie dzia³ania, jak:

• poprawa jakoœci produktów (8,8%),
• obni¿enie kosztów jednostkowych produkcji (8,3%),
• intensyfikacjê reklamy i promocji (8,1%),
• zakup nowych maszyn i urz¹dzeñ (6,9%),
• zakup nowych technologii (6,7%),
• zwiêkszenie nak³adów na badania i rozwój (6,5%),
• uzyskanie certyfikatu jakoœci (6,3%).
Nieliczne przedsiêbiorstwa w latach 2000–2002, w celu utrzymania lub popra-

wienia swojej pozycji rynkowej, podejmowa³y dzia³ania w zakresie zawierania po-
rozumieñ z dostawcami (4,8%) i odbiorcami (3,3%), opracowa³y nowy znak firmo-
wy (3,3%), zorganizowa³y w³asn¹ sieæ dystrybucji (2,9%), dokona³y fuzji (2,9%),
podjê³y wspó³pracê z konkurentem w formie aliansu czy te¿ wspólnego przedsiê-
wziêcia (odpowiednio: 2,3% i 1,7%), a 1,7% badanych postanowi³o ograniczyæ
asortyment produkowanych wyrobów. O ile na przestrzeni lat 2000–2002 tylko nie-
liczna grupa przedsiêbiorstw dokonywa³a przejêæ czy podejmowa³a wspó³pracê
z firmami konkurencyjnymi, to jednak rynki te nie by³y wolne od tego rodzaju
praktyk. Zdaniem respondentów na rynku zawierane s¹ porozumienia zarówno
pomiêdzy konkurencyjnymi, jak i niekonkurencyjnymi podmiotami gospodarczy-
mi. Celem tych dzia³añ jest w szczególnoœci chêæ wejœcia na nowe rynki zbytu
(21,7% wskazañ) i dokonanie przejêcia firmy czy te¿ fuzji (odpowiednio: 20,1%
i 17,5%). Dzia³aniom tym przyœwiecaj¹ tak¿e inne cele, np.: prowadzenie wspól-
nych badañ nad nowymi produktami, czy technologiami (11,6%), zbudowanie
wspólnej sieci dystrybucji (sklepy, hurtownie) (11,1%) czy sieci serwisowej (5,8%).
Doœæ znaczna liczba przedsiêbiorstw nie interesuje siê w ogóle kwesti¹ zawiera-
nych w ich s¹siedztwie porozumieñ i nawi¹zywanej wspó³pracy (12,2% wskazañ).
Wprawdzie w latach 2000–2002 wchodzenie w uk³ady z konkurentami nie by³o zbyt
popularn¹ praktyk¹ wœród badanych przedsiêbiorstw to jednak nale¿y zauwa¿yæ,
¿e firmy te zawieraj¹ tego rodzaju porozumienia o wspó³pracy, zarówno z konku-
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rentami, jak i innymi podmiotami (46,74% badanych przedsiêbiorstw). Doœæ
znaczna liczba organizacji (11,96%) wprawdzie nie zawar³a jeszcze porozumienia,
jednak zamierza podj¹æ dzia³ania w celu nawi¹zania takiej wspó³pracy. Zbli¿ona
liczba przedsiêbiorstw (10,87%) uznaje takie porozumienia za korzystne, jednak-
¿e nie ma mo¿liwoœci ich zawarcia.

Podejmowane przez przedsiêbiorstwa dzia³ania s¹ wynikow¹ realizowanych
przez nie strategii dzia³ania. Przewa¿aj¹ca wiêkszoœæ firm (67,37%) nastawiona
jest na podejmowanie dzia³añ zmierzaj¹cych do wyró¿nienia swoich wyrobów od
typowych wyrobów konkurencyjnych. Nastawienie na redukcjê kosztów i oferowa-
nie niejednokrotnie produktów po cenach ni¿szych ni¿ ceny typowych wyrobów
konkurencyjnych reprezentuje 20% przedsiêbiorstw.

2. ZARZĄDZANIE WIEDZĄ W PRZEDSIĘBIORSTWACH

Wyniki badañ pierwszego etapu, potwierdzi³y siê wyniki badañ pilota¿owych zespo-
³u Centrum Studiów Zarz¹dzania Wy¿szej Szko³y Przedsiêbiorczoœci i Zarz¹dzania
im. Leona KoŸmiñskiego, jak równie¿ wyniki badañ pozyskane ze Ÿróde³ wtórnych,
które dowodz¹ istnienia tendencji wzrastaj¹cego zainteresowania przedsiêbiorstw
problematyk¹ zarz¹dzania wiedz¹. Kwestionariusz ankiety celowo nie zawiera³ py-
tañ odnosz¹cych siê bezpoœrednio do terminologii zarz¹dzania wiedz¹, gdy¿ istnia-
³o uzasadnione ryzyko, ¿e respondenci przeœwiadczeni o swojej pasywnoœci w sto-
sunku do problematyki zarz¹dzania wiedz¹ bêd¹ udzielaæ negatywnych odpowiedzi,
nieœwiadomi tego, ¿e niejednokrotnie w codziennych praktykach wykonywali i wy-
konuj¹ dzia³ania z zakresu zarz¹dzania wiedz¹, w ten sposób ich nie nazywaj¹c.

Najbardziej dobitnym przyk³adem pokazuj¹cym stopieñ zaawansowania prak-
tyk z zakresu zarz¹dzania wiedz¹ by³o pytanie o to, czy w przedsiêbiorstwie zosta-
³y utworzone komórki organizacyjne odpowiedzialne za pozyskiwanie, przetwarza-
nie, organizowanie i przekazywanie informacji / wiedzy. Otó¿ komórki takie utwo-
rzono w przypadku 46,39% przebadanych przedsiêbiorstw (por. rysunek 22). Za-
tem wci¹¿ liczniejsz¹ grupê stanowi¹ przedsiêbiorstwa, które nie osi¹gnê³y jeszcze
tego pierwszego etapu – 53,61% przedsiêbiorstw. W grupie przedsiêbiorstw, w któ-
rych utworzono komórki ds. zarz¹dzania wiedz¹ znalaz³o siê 47% liderów rynko-
wych, 44% przedsiêbiorstw o silniejszej pozycji rynkowej od przeciêtnych konku-
rentów oraz 9% przedsiêbiorstw o przeciêtnej dla rynku pozycji konkurencyjnej.
¯adna organizacja o najs³abszej pozycji rynkowej nie posiada³a tego typu komór-
ki. Œwiadczyæ to mo¿e o tym, ¿e przedsiêbiorstwa o wy¿szej pozycji rynkowej osi¹-
gnê³y ju¿ taki poziom zarz¹dzania wiedz¹, który wrêcz wymusza na nich utworze-
nie stosownej komórki, s³u¿¹cej do koordynacji procesów zarz¹dzania wiedz¹.
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Na podstawie wyników badañ nie mo¿na jednoznacznie stwierdziæ, czy tworze-
nie ww. stanowisk pracy uzale¿nione jest od wieku przedsiêbiorstwa, poniewa¿
w przypadku wszystkich grup wiekowych badanych przedsiêbiorstw, procent wska-
zañ potwierdzaj¹cy utworzenie stanowiska wynosi³ od 27% (dla utworzonych po
1994) do 39% (dla utworzonych pomiêdzy 1989–1994). Najwiêksze zainteresowanie
stanowiskiem ds. zarz¹dzania wiedz¹ wyra¿aj¹ przedsiêbiorstwa o polskim (inny ni¿
Skarb Pañstwa) kapitale wiêkszoœciowym (32%). Jednak¿e bardzo zbli¿one zainte-
resowanie wykazuj¹ w tym zakresie przedsiêbiorstwa o mieszanym (27%) i zagra-
nicznym (25%) kapitale wiêkszoœciowym. Najmniej komórek ds. zarz¹dzania wie-
dz¹ zidentyfikowano w przedsiêbiorstwach nale¿¹cych do Skarbu Pañstwa (16%). 

Jedn¹ z podstawowych kwestii zarz¹dzania wiedz¹ jest problematyka pozyski-
wania wiedzy. W badaniach postawiono sobie za cel okreœlenie Ÿróde³ pozyskiwa-
nia wiedzy, które ciesz¹ siê najwiêksz¹ popularnoœci¹ jak równie¿ procesy organi-
zacyjne, w których zapotrzebowanie na wiedzê by³o najwiêksze. Do Ÿróde³ we-
wnêtrznych zakwalifikowano takich dostawców wiedzy, jak: eksperci wewnêtrzni,
zespó³ pracowników pochodz¹cych z jednej komórki organizacyjnej oraz zespó³
b¹dŸ zespo³y wywodz¹ce siê z kilku komórek. Zaœ do Ÿróde³ zewnêtrznych zaklasy-
fikowano: dostawców i klientów przedsiêbiorstwa oraz ekspertów zewnêtrznych.
Badanymi procesami organizacyjnymi by³y: marketing, sprzeda¿ i sieæ dystrybucji,
opracowanie strategii dzia³ania firmy, tworzenie, rozwój produktów / us³ug, proce-
sy technologiczne, procesy obs³ugi klienta, zarz¹dzanie ludŸmi, procesy informa-
cyjno-decyzyjne, zarz¹dzanie finansami, zarz¹dzanie problemami ekologicznymi
i zmiany struktur.

Wyniki badañ pokazuj¹, ¿e przedsiêbiorstwa odczu³y na sobie s³ab¹ koniunktu-
rê gospodarcz¹, która zmusi³a ich do dok³adnego monitorowania kosztów, co spo-
wodowa³o, ¿e wiêkszoœæ podejmowanych przez przedsiêbiorstwa dzia³añ musia³a
byæ wykonana przy wykorzystaniu wewnêtrznych zasobów, jakimi s¹ pracownicy.
Najwiêkszym zainteresowaniem (w ramach ww. obszarów organizacyjnych) ze stro-

Źródło: Opracowanie własne.

Rys. 22. Komórki ds. zarządzania wiedzą według kryterium pozycji rynkowej przedsiębiorstw
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ny przedsiêbiorstw, cieszy³y siê wewnêtrzne Ÿród³a wiedzy, a w szczególnoœci eks-
perci wewnêtrzni. Ich wiedza by³a najczêœciej wykorzystywana w obszarze zarz¹dza-
nia finansami (55,1% wskazañ), marketingu (50%), opracowania strategii dzia³ania
przedsiêbiorstwa (48,7%) oraz zarz¹dzania ludŸmi (44,9%) (por. rysunek 23).

Znacznie rzadziej siêgano do Ÿróde³ zewnêtrznych. Wiedza pochodz¹ca od do-
stawców / klientów wykorzystywana by³a najczêœciej w takich procesach, jak: two-
rzenie, rozwój produktów (53,2% wskazañ), sprzeda¿ (51,1%), obs³uga klienta
(44,7%) oraz marketing (38,3%) (por. rysunek 24).

Źródło: Opracowanie własne.

RYS. 23. Obszary wykorzystywania źródeł wewnętrznych wiedzy

Źródło: Opracowanie własne.

Rys. 24. Obszary wykorzystywania źródeł zewnętrznych wiedzy



Wyniki w tym obszarze nie s¹ zaskoczeniem. Przedsiêbiorstwa poszukiwa³y wie-
dzy u podmiotów le¿¹cych bezpoœrednio w centrum zainteresowania ww. obszarów
dzia³ania firmy. Eksperci zewnêtrzni byli chyba najczêœciej wykorzystywani w roli do-
radców, którzy wnosz¹c nowe spojrzenie na problem w sposób obiektywny i nieza-
le¿ny konsultowali (czêsto z ekspertami wewnêtrznymi) kwestie dotycz¹ce obszaru
marketingu (35,1% wskazañ), strategii dzia³ania przedsiêbiorstwa (33,8%), zarz¹-
dzania ludŸmi (33,8%) czy spraw zwi¹zanych z procesami technologicznymi (32,5%).

W celu pozyskania informacji / wiedzy niezbêdnej do prowadzenia dzia³alnoœci
przedsiêbiorstwa i zarz¹dzania, organizacje korzysta³y najczêœciej z najlepszych
chyba dostawców informacji / wiedzy jakimi s¹ klienci (90,7% wskazañ). Wyniki
pokazuj¹, ¿e na drugim miejscu w zakresie popularnoœci Ÿróde³ wiedzy znajduj¹ siê
Ÿród³a ogólnie dostêpne, takie jak: GUS, ekspertyzy rz¹dowe czy naukowe (84,5%
wskazañ). Przedsiêbiorstwa chêtnie czerpi¹ ze swych w³asnych baz danych (73,2%
wskazañ), od firm zagranicznych (61,9%), od dostawców (57,5%) i konkurentów
(55,7%). Mniej zaœ korzystaj¹ z zasobów informacji / wiedzy dostêpnej na targach
bran¿owych (48,5%), w firmach doradczych (43,3%), a ju¿ najrzadziej siêgaj¹ po
wiedzê zawart¹ w licencjach czy patentach (19,6%). I tym razem wyniki potwier-
dzaj¹ przypuszczenie, ¿e firmy zmuszone by³y do poszukiwania wiedzy raczej tanim
kosztem, korzystaj¹c z tanich, b¹dŸ bezp³atnych, czy te¿ samodzielnie wypracowa-
nych Ÿróde³.

Proces pozyskiwania i tworzenia wiedzy by³ w przedsiêbiorstwach ograniczony
z powodów ekonomicznych, jednak utrudnienia te rekompensowane s¹ dziêki funk-
cjonuj¹cym systemom informacyjno-decyzyjnym. W wypadku 87,63% organizacji,
systemy te pozwalaj¹ na tworzenie i upowszechnianie wiedzy w przedsiêbiorstwie.
Jedynie w wypadku 12,37% przebadanych przedsiêbiorstw, systemy te zosta³y nega-
tywnie ocenione z punktu widzenia ich przydatnoœci w zarz¹dzaniu wiedz¹. Pozy-
tywn¹ ocenê otrzymywa³y systemy g³ównie w przedsiêbiorstwach o wy¿szej od prze-
ciêtnej pozycji rynkowej. Zarówno w przypadku liderów rynkowych (97%), przed-
siêbiorstw o pozycji wy¿szej od typowych konkurentów (85%), jak i przedsiêbiorstw
o charakterystycznej dla rynku pozycji konkurencyjnej (81%), systemy te ocenione
by³y pozytywnie. Wœród przedsiêbiorstw o pozycji s³abszej od typowych konkuren-
tów jedynie 33% wystawi³o pozytywn¹ ocenê systemu. Stan ten, jest byæ mo¿e spo-
wodowany tym, ¿e lepiej sytuowane przedsiêbiorstwa mog³y pozwoliæ sobie na
wdro¿enie systemów zarz¹dzania (np. ISO), które porz¹dkuj¹c dzia³ania, przyczy-
niaj¹ siê do podnoszenia ich skutecznoœci. Ponadto, pozytywna ocena przydatnoœci
systemu informacyjno-decyzyjnego do upowszechniania wiedzy wystêpowa³a we
wszystkich grupach wiekowych przedsiêbiorstw (od 86% do 89% wskazañ). Bardzo
podobnie rzecz siê mia³a przy analizowaniu wp³ywu kryterium pochodzenia obec-
nego, wiêkszoœciowego kapita³u przedsiêbiorstw na skutecznoœæ systemu. Bez
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wzglêdu na pochodzenie kapita³u, przedsiêbiorstwa ocenia³y pozytywnie przydat-
noœæ tego systemu w liczbie 82–91% (w ramach danej grupy w³asnoœciowej). Mo¿-
na stwierdziæ, ¿e ani wiek przedsiêbiorstwa, ani pochodzenie kapita³u wiêkszoœcio-
wego nie ma znacznego wp³ywu na skutecznoœæ systemu informacyjno-decyzyjnego.

Blisko po³owa przedsiêbiorstw (47,42%) oceni³a, ¿e dostêpnoœæ do zgromadzo-
nej w organizacji informacji, jak równie¿ sposób jej organizowania jest dobry, mi-
mo, ¿e wymaga on jeszcze dopracowania. Jako bardzo dobry dostêp, do informa-
cji (tzn. ³atwy dostêp, znane i dostêpne s¹ zasoby informacji oraz istnieje mo¿li-
woœæ kontaktów z ekspertami) oceniony zosta³ zaledwie w przypadku 20% przed-
siêbiorstw. Pozosta³e przedsiêbiorstwa oceni³y tê dostêpnoœæ dobrze, co oznacza,
¿e w firmie prowadzone s¹ dzia³ania maj¹ce na celu grupowanie informacji i po-
prawê dostêpu do nich, jednak¿e s¹ to dzia³ania sporadyczne i raczej niezorgani-
zowane (16,49% wskazañ) oraz, ¿e informacje s¹ organizowane w bazach danych,
istniej¹ miêdzydzia³owe bazy informacji, ale dostêp do nich i ich autorów nie za-
wsze jest dogodny (14,43%). Jedynie 1,03% badanych firm oceni³o proces dostêpu
do informacji / wiedzy (dzielenia siê wiedz¹) jako bardzo s³aby, skar¿¹c siê, ¿e in-
formacje istniej¹ lokalnie, dostêp do nich jest trudny, eksperci s¹ zazwyczaj nie-
osi¹galni, a bazy danych s¹ kompletnie niezorganizowane.

Wœród przedsiêbiorstw o bardzo dobrym dostêpie znaleŸli siê g³ównie liderzy
(45% spoœród liderów) i przedsiêbiorstwa o silniejszej od przeciêtnych konkuren-
tów pozycji rynkowej (40% spoœród przedsiêbiorstw o tej pozycji rynkowej). Przed-
siêbiorstwa o s³abszej pozycji rynkowej, deklarowa³y bardzo dobry dostêp do infor-
macji / wiedzy w liczbie 15%, zaœ wœród najs³abszych, nie by³o ani jednej organiza-
cji o tak dobrym dostêpie. Podobna zale¿noœæ (tzn. im silniejsza pozycja firmy na
rynku, tym lepszy w niej dostêp do informacji / wiedzy) wystêpowa³a przy dobrym
i przeciêtnym dostêpie do informacji / wiedzy. Bardzo dobr¹ dostêpnoœæ do infor-
macji / wiedzy deklarowa³y najczêœciej przedsiêbiorstwa za³o¿one po 1994 roku
(40%) oraz przedsiêbiorstwa z przewa¿aj¹cym udzia³em kapita³u polskiego (inne-
go ni¿ Skarb Pañstwa). Dobry dostêp deklarowa³y najczêœciej przedsiêbiorstwa za-
³o¿one w okresie pomiêdzy 1989 a 1994 rokiem oraz przedsiêbiorstwa z dominuj¹-
cym kapita³em polskim (innym ni¿ Skarb Pañstwa). Trudny dostêp do informacji /
wiedzy (tzn. w firmie s¹ prowadzone dzia³ania maj¹ce na celu grupowanie infor-
macji i poprawê dostêpu do nich, ale s¹ to dzia³ania sporadyczne, raczej niezorga-
nizowane), wystêpowa³ najczêœciej w przedsiêbiorstwach utworzonych przed 1989
rokiem (50%) i podobnie jak w przypadkach wczeœniejszych, w przedsiêbiorstwach
z przewa¿aj¹cym udzia³em kapita³u polskiego (innego ni¿ Skarb Pañstwa). Uwi-
dacznia siê tutaj bezpoœrednia zale¿noœæ pomiêdzy okresem utworzenia przedsiê-
biorstwa a zorganizowaniem dostêpnoœci do informacji / wiedzy. Nie mo¿na tego
samego powiedzieæ w odniesieniu do kryterium pochodzenia kapita³u wiêkszoœcio-
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wego, gdy¿ zarówno wœród przedsiêbiorstw o bardzo dobrym, dobrym, jak i trud-
nym dostêpie do wiedzy / informacji znalaz³y siê organizacje z polskim kapita³em
wiêkszoœciowym (Skarb Pañstwa lub inny).

Wzglêdnie dobra dostêpnoœæ do wiedzy jest byæ mo¿e powodem tego, ¿e funk-
cjonuj¹ce w firmach technologie ciesz¹ siê doœæ dobr¹ opini¹ wœród respondentów.
Ponad po³owa respondentów (51,04%) wyra¿a³a opinie, ¿e technologie wspieraj¹
przetwarzanie / zdobywanie informacji / wiedzy, opisuj¹c je jako te, które u³atwia-
j¹ poszukiwanie wiedzy (mo¿liwoœci przeszukiwania wiedzy pogrupowanie tema-
tycznie) i informuj¹ o osobach mog¹cych dostarczyæ informacji. Ocenê przeciêtn¹
istniej¹cym w przedsiêbiorstwach technologiom wystawi³o 26,04% organizacji.
Wed³ug tej grupy, bazy danych, tworzone s¹ zazwyczaj lokalnie i chaotycznie, s³u-
¿¹ jedynie jako przechowalnie informacji, w których rzadko kiedy mo¿na znaleŸæ
jakieœ interesuj¹ce informacje. Jedynie 12,50% przedsiêbiorstw twierdzi, ¿e tech-
nologie w pe³ni wspomagaj¹ procesy pozyskiwania wiedzy i wykorzystania jej do
ulepszania oferty produktowej / us³ugowej. W organizacjach tych istniej¹ dobrze
zorganizowane bazy wiedzy i systemy jej pomiaru. Pozosta³e firmy, które najmniej
entuzjastycznie podchodz¹ do istniej¹cych technologii narzekaj¹ na to, ¿e dane
i informacje zapisywane s¹ w ró¿nych i s³abo dostêpnych miejscach (7,29% przy-
padków) lub w ogóle nie stanowi¹ wsparcia dla przetwarzania informacji (3,13%).

Bardzo dobra ocena przetwarzania informacji, za pomoc¹ istniej¹cych w przed-
siêbiorstwach technologii, wystawiana by³a najczêœciej w przedsiêbiorstwach, któ-
re zajmowa³y pozycjê liderów rynkowych (50%). Spoœród pozosta³ych grup, tzn.
przedsiêbiorstw o pozycji silniejszej ni¿ typowi konkurenci oraz przedsiêbiorstw
o typowej dla rynku pozycji, wskaŸnik ten wynosi³ po 25% wskazañ dla ka¿dej
z grup. Dobra ocena technologii wystawiana by³a tak¿e najczêœciej w przypadku li-
derów (47% wskazañ), nieco mniej w przypadku przedsiêbiorstw o silniejszej ni¿
typowi konkurencji pozycji rynkowej (43% wskazañ) i najmniej w przypadku
przedsiêbiorstw o pozycji charakterystycznej dla rynku (11% wskazañ). Zaskocze-
niem dla badaczy by³ fakt, ¿e w grupie przedsiêbiorstw wystawiaj¹cych zarówno
ocenê przeciêtn¹, jak i s³ab¹ ocenianym technologiom, dominowa³y przedsiêbior-
stwa o pozycji silniejszej ni¿ typowi konkurenci (ze znaczn¹ przewag¹ nawet nad
tymi najs³abszymi). Trudno jest zatem okreœliæ zale¿noœæ pomiêdzy zajmowan¹
przez przedsiêbiorstwo pozycj¹ rynkow¹ a skutecznoœci¹ technologii. Zasadne wy-
dawa³oby siê za³o¿enie, ¿e przedsiêbiorstwa o lepszej pozycji rynkowej mog¹ po-
zwoliæ sobie na bardziej wyszukane technologie informacyjne, które skutecznie
wspieraæ bêd¹ procesy przetwarzania / pozyskiwania informacji / wiedzy. Jednak¿e
wniosek ten, nie uzyskuje potwierdzenia w przypadku przedsiêbiorstw o silniejszej
od typowych konkurentów pozycji rynkowej, które dominuj¹ zarówno w grupie,
która oceni³a technologie na poziomie przeciêtnym jak i s³abym.
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Bardzo dobra ocena przetwarzania informacji za pomoc¹ istniej¹cych w przed-
siêbiorstwach technologii wystawiana by³a najczêœciej w firmach za³o¿onych przed
1989 rokiem (40%) i w firmach z dominuj¹cym kapita³em zagranicznym (55%).
Ocenê dobr¹ systemu wystawia³y najczêœciej przedsiêbiorstwa za³o¿one w okresie
1989–1994 (46% wskazañ) oraz przedsiêbiorstwa o polskim kapitale wiêkszoœcio-
wym, innym ni¿ Skarb Pañstwa (39%). Wœród przedsiêbiorstw, które oceni³y
sprawnoœæ technologii jako beznadziejn¹ nie by³o ani jednego przedsiêbiorstwa
o kapitale wiêkszoœciowym pochodz¹cym z zagranicy. Fakt ten uwypukla widoczn¹
zale¿noœæ pomiêdzy pochodzeniem kapita³u wiêkszoœciowego a sprawnoœci¹ wdro-
¿onych technologii. Otó¿ te przedsiêbiorstwa, które maj¹ dostêp do kapita³u za-
granicznego, maj¹ tak¿e dostêp nie tylko do skutecznych procesów dzielenia siê /
udostêpniania informacji / wiedzy, lecz tak¿e do sprawnych technologii wspieraj¹-
cych procesy przetwarzania i zdobywania informacji / wiedzy.

Jednym z istotniejszych pytañ w kwestionariuszu ankiety by³o pytanie pozwala-
j¹ce na okreœlenie osi¹gniêtego przez przebadane przedsiêbiorstwa poziomu / do-
skona³oœci w zarz¹dzaniu wiedz¹. Klasyfikacja tych poziomów zosta³a oparta na
koncepcji R. Maiera, któr¹ opisywano w rozdziale wczeœniejszym. Dla celów dal-
szego opisywania, zbadanych poziomów zarz¹dzania wiedz¹, przyjêto skrótowe
okreœlenia dla poszczególnych ich charakterystyk:

• poziom s³aby,
• poziom przeciêtny,
• poziom dobry,
• poziom bardzo dobry18.
Wyniki badañ wskazuj¹, ¿e polskie przedsiêbiorstwa s¹ na pocz¹tku drogi we

wdra¿aniu zarz¹dzania wiedz¹. Najwiêcej spoœród przebadanych przedsiêbiorstw
deklaruje poziom najs³abszy zarz¹dzania wiedz¹ (39,18%). Poziom przeciêtny wy-
stêpowa³ w 29,90% przedsiêbiorstw, dobry w 14,43%, zaœ bardzo dobry jedynie
w 16,49% przebadanych organizacji. Nie nale¿y jednak bagatelizowaæ osi¹gniêæ
przedsiêbiorstw w tym zakresie. Mianowicie, patrz¹c realnie, wyniki te nale¿y
uznaæ za ca³kiem dobre osi¹gniêcie, tym bardziej, jeœli uwzglêdni siê stosunkowo
krótki (od momentu zakoñczenia transformacji gospodarki) okres funkcjonowania
przedsiêbiorstw. Analizuj¹c przedsiêbiorstwa z perspektywy zajmowanej na rynku
pozycji konkurencyjnej, nie dziwi bezpoœrednia zale¿noœæ pomiêdzy zajmowan¹
pozycj¹ a poziomem zarz¹dzania wiedz¹ (por. rysunek 25). Zatem, poziom najwy¿-
szy zarz¹dzania wiedz¹ osi¹gali najczêœciej liderzy rynkowi (56%), przedsiêbior-
stwa o silniejszej ni¿ typowi konkurenci pozycji (31%) oraz przedsiêbiorstwa o ty-
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powej dla rynku pozycji (13%). Ani jedno z przedsiêbiorstw o pozycji rynkowej
s³abszej od typowych konkurentów nie realizowa³o zarz¹dzania wiedz¹ na najwy¿-
szym (czwartym) poziomie. Poziom dobry zarz¹dzania wiedz¹ deklarowa³y przed-
siêbiorstwa o pozycji lidera rynkowego (50%), pozycji silniejszej od typowych kon-
kurentów (29%) oraz pozycji typowej dla rynku (21%). Przedsiêbiorstwa o s³abszej
ni¿ typowi konkurenci pozycji rynkowej realizowa³y zarz¹dzanie wiedz¹ jedynie na
poziomie przeciêtnym (4%) oraz poziomie s³abym (5%).

Podobna zale¿noœæ wyst¹pi³a przy najni¿szym poziomie zarz¹dzania wiedz¹.
Otó¿, spoœród przedsiêbiorstw, które deklarowa³y najni¿szy poziom (pierwszy) za-
rz¹dzania wiedz¹ znów najwiêcej by³o przedsiêbiorstw o pozycji rynkowej silniejszej
od typowych konkurentów (39%), nieco mniej liderów (34%) (a wiêc tych silnych
organizacji znowu jest wiêcej), przedsiêbiorstw o typowej dla rynku pozycji (21%)
oraz najmniej – przedsiêbiorstw o s³abszej ni¿ typowi konkurenci pozycji (5%).
Na ka¿dym z poziomów dominuj¹ liczebnie zazwyczaj przedsiêbiorstwa o bardzo
dobrej pozycji na rynku. O ile zale¿noœæ ta jest zrozumia³a przy analizie poziomu
3. i 4. zarz¹dzania wiedz¹, o tyle trudno wyt³umaczyæ tê zale¿noœæ na poziomie
1 (podstawowym, s³abym) zarz¹dzania wiedz¹. Jedynym chyba racjonalnym wyja-
œnieniem jest stwierdzenie, ¿e osi¹gniêty przez przedsiêbiorstwa poziom zarz¹dza-
nia wiedz¹ jeszcze nie wp³ywa bezpoœrednio na osi¹gan¹ przez przedsiêbiorstwa po-
zycjê konkurencyjn¹ b¹dŸ te¿ osi¹gniêta przez przedsiêbiorstwa pozycja rynkowa
nie jest wprost proporcjonalna (skorelowana) z osi¹gniêtym w tych organizacjach
poziomem zarz¹dzania wiedz¹, co oznacza, ¿e wysoka pozycja rynkowa wcale nie
musi oznaczaæ, ¿e dane przedsiêbiorstwo zarz¹dza wiedz¹ na wysokim poziomie.

Źródło: Opracowanie własne.

Rys. 25. Poziomy zarządzania wiedzą (3 i 4) według kryterium pozycji rynkowej przedsiębiorstw



Bardzo dobry poziom zarz¹dzania wiedz¹ by³ osi¹gany najczêœciej przez przed-
siêbiorstwa za³o¿one przed 1989 i po 1994 roku (po 40%) oraz przez przedsiêbior-
stwa z polskim kapita³em wiêkszoœciowym (innym ni¿ Skarb Pañstwa). Poziom do-
bry zaœ, osi¹ga³y najczêœciej przedsiêbiorstwa za³o¿one w okresie 1989–1994 (54%),
tak¿e z polskim kapita³em wiêkszoœciowym innym ni¿ Skarb Pañstwa (50%).
Uwzglêdniaj¹c pozosta³e poziomy zarz¹dzania wiedz¹, w ramach pozosta³ych grup
wiekowych i kapita³owych, nale¿y stwierdziæ, ¿e rok za³o¿enia przedsiêbiorstwa nie
ma decyduj¹cego wp³ywu na osi¹gany poziom zarz¹dzania wiedz¹. Podobnie rzecz
ma siê w stosunku do kryterium pochodzenia obecnego kapita³u wiêkszoœciowego.
Mimo ¿e wœród przedsiêbiorstw z poziomu trzeciego i czwartego zarz¹dzania wie-
dz¹, najliczniej wystêpowa³y przedsiêbiorstwa z wiêkszoœciowym kapita³em pocho-
dzenia polskiego (inny ni¿ Skarb Pañstwa), to jednak z uwagi na to, ¿e ta sama za-
le¿noœæ wyst¹pi³a wœród przedsiêbiorstw z pierwszego poziomu, nie mo¿na jedno-
znacznie stwierdziæ wystêpowania zale¿noœci pomiêdzy pochodzeniem kapita³u
wiêkszoœciowego a osi¹gniêtym poziomem zarz¹dzania wiedz¹.

Pisz¹c na temat zarz¹dzania wiedz¹ i poszczególnych jego procesów nie sposób
nie wspomnieæ o czynnikach kluczowych, wspieraj¹cych podejmowane przez
przedsiêbiorstwa inicjatywy z zakresu zarz¹dzania wiedz¹. Badania wskazuj¹, ¿e
najwa¿niejszym w tym zakresie czynnikiem s¹ kwalifikacje – zarówno pracowni-
ków, jak i kadry zarz¹dzaj¹cej (po 19,1% wskazañ). Nastêpne miejsce w skali wa¿-
noœci wœród czynników wspieraj¹cych podejmowanie inicjatyw zarz¹dzania wiedz¹
zajê³a kultura organizacyjna przedsiêbiorstwa (16,6%), niejednokrotnie wskazywa-
na w innych badaniach jako czynnik najwa¿niejszy. Na dalszych pozycjach znalaz³y
siê: technologie informacyjne (14,1%), motywacja kadry zarz¹dzaj¹cej i pracowni-
ków (11,6%), struktura organizacyjna przedsiêbiorstwa (10,6%) oraz powi¹zania
przedsiêbiorstwa z partnerami biznesowymi (8,8%) (por. rysunek 26). 

Problematyka zarz¹dzania wiedz¹ nie sta³a by siê tak popularna, gdyby nie jej
efekty. Badania pokaza³y, ¿e uzyskiwane rezultaty wdro¿onych w firmach inicjatyw
dotycz¹cych pozyskiwania, gromadzenia i rozpowszechniania wiedzy / informacji,
choæ s¹ bardzo zró¿nicowane, to jednak wspieraj¹ realizacjê strategii przedsiêbior-
stwa. Respondenci wskazywali nastêpuj¹ce korzyœci z wdra¿ania zarz¹dzania wiedz¹:

• poprawa usatysfakcjonowania klientów (14,6% wskazañ),
• wzrost efektywnoœci (wydajnoœci, rentownoœci) przedsiêbiorstwa (14%),
• poprawa wizerunku firmy (12,1%),
• zmniejszenie kosztów funkcjonowania (10,6%),
• rozwój nowych produktów (9,8%),
• wzrost innowacyjnoœci pracowników przedsiêbiorstwa (8,5%),
• redukcja ryzyka (7,8%),
• wejœcie przedsiêbiorstwa na nowe rynki zbytu i wzrost organizacji (po 6,1%),
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• zbudowanie marki produktowej (5,9%),
• rozwój nowych form dzia³alnoœci (4,5%) (por. rysunek 27).

Źródło: Opracowanie własne.

Rys. 26. Czynniki wspierające zarządzanie wiedzą

Źródło: Opracowanie własne.

Rys. 27. Osiągane korzyści z zarządzania wiedzą



PROCESY ZARZĄDZANIA WIEDZĄ W BADANYCH PRZEDSIĘBIORSTWACH

121

Osi¹gane efekty wdra¿anych inicjatyw zarz¹dzania wiedz¹, pomimo swego
zró¿nicowania, przyczyniaj¹ siê do uzyskania przewagi konkurencyjnej przedsiê-
biorstw lub co najmniej zapewniaj¹ firmom wysok¹ (pewn¹) pozycjê na rynku (por.
rysunek 28).

Zdecydowana wiêkszoœæ firm oceni³a swoj¹ pozycjê rynkow¹ jako bardzo dobr¹
(80% przypadków). Mianem liderów okreœli³o siê 38,95% przedsiêbiorstw, zaœ
41,05% przebadanych przedsiêbiorstw twierdzi³o, ¿e s¹ silniejsi ni¿ typowi konku-
renci, jednak¿e przedsiêbiorstwa te dalekie by³y od tego, by nazywaæ siê liderami.
Jednak pozosta³e 20% organizacji, reprezentowa³o bardziej powœci¹gliw¹ opiniê
na temat swojej pozycji rynkowej. 16,84% przedsiêbiorstw stwierdzi³o, ¿e ich pozy-
cja jest typow¹, charakterystyczn¹ dla wiêkszoœci firm, a 3,16% firm uwa¿a³o siê za
s³abszych od typowych konkurentów.

3. ELEMENTY ZARZĄDZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI WSPIERAJĄCE
ZARZĄDZANIE WIEDZĄ

Badania ukierunkowane by³y tak¿e na eksploracjê obszaru zarz¹dzania zasobami
ludzkimi w przedsiêbiorstwach. W tej czêœci pracy, przedstawiona jest przede
wszystkim analiza przeprowadzona z punktu widzenia zale¿noœci pomiêdzy zajmo-
wan¹ przez przedsiêbiorstwo pozycj¹ rynkow¹, jak równie¿ rokiem za³o¿enia
przedsiêbiorstwa, oraz pochodzeniem jego kapita³u wiêkszoœciowego, z elementa-
mi zarz¹dzania zasobami ludzkimi. Jedno z pytañ ankiety dotyczy³o poziomu sfor-
malizowania dzia³añ przedsiêbiorstwa w obszarze zarz¹dzania zasobami ludzkimi,
tj. czy s¹ pisemne procedury dotycz¹ce poszczególnych procesów. W zakresie pro-

Źródło: Opracowanie własne.

Rys. 28. Wpływ zarządzania wiedzą na zajmowaną pozycję rynkową



cesów dotycz¹cych zarz¹dzania zasobami ludzkimi wœród 52,58% przedsiêbiorstw,
w których procedury te by³y dobrze opracowane, najwiêcej znalaz³o siê przedsiê-
biorstw o pozycji rynkowej silniejszej od przeciêtnej (51%), zaœ na drugim miejscu
pod wzglêdem liczebnoœci, znaleŸli siê liderzy rynkowi (33%). Nie najlepiej pod
tym wzglêdem, wypad³y przedsiêbiorstwa z pozycj¹ przeciêtn¹, charakterystyczn¹
dla wiêkszoœci dzia³aj¹cych na rynku firm (14%), a najgorzej, przedsiêbiorstwa
o pozycji s³abszej od konkurentów (2%). Mo¿na zatem wyprowadziæ wniosek, ¿e
opracowane w pisemnej formie procedury okazuj¹ siê bardzo u¿yteczne, porz¹d-
kuj¹c pojawiaj¹ce siê na co dzieñ dzia³ania i przyczyniaj¹c siê do uzyskania przez
przedsiêbiorstwa, wy¿szej skutecznoœci dzia³añ, co z kolei przek³ada siê bezpoœred-
nio na zajmowan¹ pozycjê na rynku.

Wniosek ten potwierdza siê, jeœli analizie podda siê przedsiêbiorstwa, które
w momencie prowadzenia badañ by³y na etapie tworzenia tych¿e procedur
(31,96% próby badawczej). Wœród tej grupy przedsiêbiorstw najliczniejsi s¹ liderzy
rynkowi (55%). Kolejn¹ pod wzglêdem liczebnoœci grup¹ przedsiêbiorstw, opraco-
wuj¹c¹ procedury by³y organizacje o silniejszej od typowych konkurentów pozycji
rynkowej (29%). Zaœ wœród przedsiêbiorstw, które dopiero planowa³y utworzenie
procedur z zakresu zarz¹dzania ludŸmi dominowa³y przedsiêbiorstwa o pozycji sil-
niejszej ni¿ typowi konkurenci (40%), nastêpne miejsce zajmowa³y przedsiêbior-
stwa o s³abszej od typowych konkurentów pozycji rynkowej (30%), dalej liderzy
(20%) i na koñcu przedsiêbiorstwa o pozycji s³abszej od typowych konkurentów
(10%). Wyniki te œwiadcz¹ o tym, ¿e przedsiêbiorstwa widz¹c koniecznoœæ upo-
rz¹dkowania i sformalizowania swojej dzia³alnoœci, upatruj¹ w nich mo¿liwoœæ po-
prawy swojej pozycji na rynku.

Wœród przedsiêbiorstw, które dzia³aj¹ w oparciu o dobrze opracowane proce-
dury z zakresu zarz¹dzania zasobami ludzkimi najliczniejsz¹ grupê stanowi³y
przedsiêbiorstwa za³o¿one w okresie 1989–1994 roku (48%). Nieco mniej liczne
by³y przedsiêbiorstwa utworzone po 1994 roku (38%). Procedury w trakcie opra-
cowywania wystêpowa³y najczêœciej w przedsiêbiorstwach utworzonych po 1994 ro-
ku (43%), a nastêpnie w przedsiêbiorstwach powsta³ych pomiêdzy 1989 a 1994 ro-
kiem (40%). W grupie, która zamierza³a dopiero stworzyæ procedury najmniej licz-
ne by³y przedsiêbiorstwa najstarsze, a wiêc te utworzone przed 1989 rokiem (20%).
Widoczna tutaj zale¿noœæ œwiadczy o tym, ¿e procedury opracowane w formie pi-
semnej s¹ w centrum zainteresowania raczej m³odszych sta¿em dzia³ania przedsiê-
biorstw. Mo¿na zak³adaæ, ¿e najstarsze przedsiêbiorstwa, ze wzglêdu na d³ugi
okres funkcjonowania, który ukszta³towa³ pewne niepisane procedury postêpowa-
nia, w ogóle nie widz¹ koniecznoœci formalizowania swoich praktyk.

Analiza wp³ywu kryterium obecnego kapita³u wiêkszoœciowego na dzia³ania
przedsiêbiorstw zwi¹zane z opracowywaniem w formie pisemnej procedur z zakre-
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su zarz¹dzania zasobami ludzkimi prowadzi do wniosku, ¿e kryterium to nie odgry-
wa istotnej roli – przynajmniej w stosunku do przedsiêbiorstw, które dzia³aj¹
w oparciu o dobrze opracowane procedury i przedsiêbiorstw, które by³y w trakcie
ich opracowywania. Doœæ du¿e zró¿nicowanie natomiast wystêpuje wœród przed-
siêbiorstw, które dopiero zamierza³y opracowywaæ procedury. Otó¿ najliczniejsz¹
grupê stanowi³y przedsiêbiorstwa z polskim kapita³em wiêkszoœciowym (innym ni¿
Skarb Pañstwa) – 60%, a znacznie mniej liczebne by³y przedsiêbiorstwa z zagra-
nicznym kapita³em wiêkszoœciowym i spó³ki Skarbu Pañstwa (po 20%). Zaznacza
siê zatem aktywniejsza rola kapita³u i zarazem w³aœciciela rodzimego, w zakresie
porz¹dkowania dzia³alnoœci firmy, co mo¿na ³¹czyæ z prób¹ wykrzewienia nienaj-
lepszych praktyk, np. nepotyzmu i kumoterstwa, które s¹ chyba jedn¹ z silniejszych
cech polskich organizacji.

Obszar zarz¹dzania zasobami ludzkimi jest dobrze opanowany przez przedsiê-
biorstwa, bior¹c pod uwagê ich umiejêtnoœci w tym zakresie. Prawie po³owa prze-
badanych przedsiêbiorstw (45,36%) uwa¿a, ¿e pod wzglêdem posiadanych umie-
jêtnoœci w obszarze zarz¹dzania zasobami ludzkimi dorównuje najlepszym na ryn-
ku organizacjom. Spoœród liderów, 49% przedsiêbiorstw okreœli³o w³aœnie taki po-
ziom posiadanych umiejêtnoœci. Wœród przedsiêbiorstw o przeciêtnej pozycji na
rynku, 47% uwa¿a³o, ¿e posiada umiejêtnoœci w zakresie zarz¹dzania ludŸmi na
tym poziomie. Zaœ wœród przedsiêbiorstw silniejszych od typowych konkurentów
odpowiedŸ tê zaznaczy³o 46%. Wœród przedsiêbiorstw, które uwa¿aj¹ ¿e posiada-
nymi umiejêtnoœciami w zarz¹dzaniu zasobami ludzkimi dorównuj¹ najlepszym na
rynku dominowa³y, aczkolwiek z niewielk¹ przewag¹, przedsiêbiorstwa najm³od-
sze, tzn. za³o¿one po 1994 roku (38,10%). W ramach dwóch pozosta³ych grup wie-
kowych, odpowiedzi rozk³ada³y siê równomiernie – po 30,95%.

Analizuj¹c kryterium pochodzenia obecnego kapita³u wiêkszoœciowego organi-
zacji, zauwa¿alna staje siê przewaga organizacji z polskim kapita³em wiêkszoœcio-
wym (34,09%), wœród przedsiêbiorstw, które umiejêtnoœciami w zarz¹dzaniu zaso-
bami ludzkimi dorównuj¹ najlepszym. Nieco gorzej wypad³y przedsiêbiorstwa
z przewag¹ kapita³u zagranicznego (27,27%), mieszanym (20,45%) oraz spó³ki
Skarbu Pañstwa (18,18%). Liczn¹ grupê, stanowi³y przedsiêbiorstwa, które uwa¿a-
³y, ¿e jeszcze du¿o musz¹ siê nauczyæ w zakresie zarz¹dzania ludŸmi, aby staæ siê
konkurencyjnymi w tym procesie (27,84% przedsiêbiorstw). W tym przypadku wy-
niki s¹ nieco zaskakuj¹ce, poniewa¿ 30% liderów przyznaje siê, ¿e du¿o nauki jest
jeszcze przed nimi. Jednak¿e najliczniejsz¹ grupê, w ramach kryterium pozycji na
rynku, stanowi³y przedsiêbiorstwa o typowej pozycji konkurencyjnej, spoœród któ-
rych a¿ 47% przyzna³o siê do braków w tym zakresie. W ramach przedsiêbiorstw,
które jeszcze du¿o musz¹ siê nauczyæ przewagê stanowi³y organizacje za³o¿one
w okresie 1989–1994 (37,5%), zaœ na kolejnym miejscu znalaz³y siê przedsiêbior-
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stwa za³o¿one przed 1989 rokiem (33,33%) i za³o¿one po 1994 roku (29,17%).
W grupie przedsiêbiorstw, które dostrzega³y swoje braki w zakresie zarz¹dzania
zasobami ludzkimi dominowa³y organizacje z polskim kapita³em wiêkszoœciowym
– innym ni¿ Skarb Pañstwa (42,31%) oraz przedsiêbiorstwa z kapita³em zagranicz-
nym (34,61%). Mo¿e to œwiadczyæ o tym, ¿e zarówno przedsiêbiorstwa z polskim
kapita³em prywatnym, jak i przedsiêbiorstwa z kapita³em zagranicznym œwiadome
s¹ swoich zaleg³oœci i widz¹ koniecznoœæ ich nadrobienia. Spoœród wszystkich prze-
badanych przedsiêbiorstw tylko 15,96% zaliczy³o siê do grupy, która pod wzglêdem
posiadanych w zakresie zarz¹dzania zasobami ludzkimi umiejêtnoœci, jest lepsza
od konkurentów. W tej grupie znaleŸli siê g³ównie liderzy rynkowi (22% w ramach
grupy) oraz przedsiêbiorstwa o pozycji silniejszej od typowych konkurentów (18%
w ramach grupy). Organizacje te, to w przewa¿aj¹cej wiêkszoœci przedsiêbiorstwa
za³o¿one w okresie 1989–1994 (53,33%) oraz przedsiêbiorstwa z wiêkszoœciowym
kapita³em polskim, innym ni¿ Skarb Pañstwa (40%). Najmniej znalaz³o siê tu
przedsiêbiorstw za³o¿onych po 1994 roku (20%).

Zarówno w grupie przedsiêbiorstw, które w zakresie posiadanych umiejêtnoœci
w zarz¹dzaniu ludŸmi dorównuj¹ najlepszym, jak i s¹ lepsi od konkurencji, domi-
nuj¹ organizacje z polskim kapita³em wiêkszoœciowym (inny ni¿ Skarb Pañstwa)
i zagranicznym. Tu znowu zauwa¿alna jest du¿a aktywnoœæ tego rodzaju kapita³u
w aspekcie pozyskiwania wiedzy / umiejêtnoœci w zakresie zarz¹dzania zasobami
ludzkimi. Do braku umiejêtnoœci w zakresie zarz¹dzania zasobami ludzkimi przy-
zna³o siê jedynie 8,25% przedsiêbiorstw. Taka odpowiedŸ pada³a najczêœciej wœród
przedsiêbiorstw o najs³abszej pozycji konkurencyjnej (67% w ramach grupy). W tej
grupie dominowa³y ponadto przedsiêbiorstwa za³o¿one zarówno przed 1989 ro-
kiem, jak i w okresie 1989–1994 (po 37,5%) oraz spó³ki Skarbu Pañstwa (37,5%
wskazañ). Powy¿sze wyniki nasuwaj¹ nastêpuj¹ce spostrze¿enia. Po pierwsze, po-
zycja rynkowa jest wprost skorelowana z umiejêtnoœciami w obszarze zarz¹dzania
zasobami ludzkimi. Po drugie, przedsiêbiorstwa o wysokiej pozycji rynkowej widz¹
du¿e znaczenie umiejêtnoœci / wiedzy, w zakresie zarz¹dzania zasobami ludzkimi
lub wiedzy / umiejêtnoœci w ogóle lub zdaj¹ sobie po prostu sprawê z tego, ¿e umie-
jêtnoœci zarz¹dzania najcenniejszym kapita³em firmy przek³adaj¹ siê wprost na ich
konkurencyjnoœæ.

Œwiatowe badania nad zarz¹dzaniem wiedz¹ wskazuj¹, ¿e komórki odpowie-
dzialne za zarz¹dzanie zasobami ludzkimi s¹ jednymi z najbardziej aktywnych
w zakresie zarz¹dzania wiedz¹ jednostek organizacyjnych przedsiêbiorstwa. To
w³aœnie w nich przygotowywane s¹ programy wspieraj¹ce, podejmowane w przed-
siêbiorstwie inicjatywy z zakresu zarz¹dzania wiedz¹. Wsparcie, o jakim mowa
przyjmuje najczêœciej postaæ dzia³añ o charakterze motywacyjnym, zachêcaj¹cym
zatrudniony personel do podejmowania aktywnoœci zwi¹zanej z pozyskiwaniem,

Rozdział IV

124



PROCESY ZARZĄDZANIA WIEDZĄ W BADANYCH PRZEDSIĘBIORSTWACH

125

tworzeniem i dzieleniem siê wiedz¹ / informacj¹. Systemy motywowania, ukierun-
kowane na wsparcie ww. procesów zarz¹dzania wiedz¹ zidentyfikowano w 62,89%
badanych przedsiêbiorstw. Niestety, a¿ 37,11% przebadanych przedsiêbiorstw nie
posiada³o systemów motywacyjnych. Bior¹c pod uwagê zajmowan¹ przez badane
przedsiêbiorstwa pozycjê rynkow¹, nie zaskakuje zale¿noœæ, ¿e im wy¿sza pozycja,
tym czêœciej spotkaæ mo¿na w tych przedsiêbiorstwach systemy motywuj¹ce pra-
cowników do podejmowania dzia³añ zwi¹zanych z pozyskiwaniem, tworzeniem
oraz dzieleniem siê wiedz¹ / informacj¹ (por. rysunek 29). Systemy takie wystêpo-
wa³y w przypadku 43% liderów rynkowych, 39% przedsiêbiorstw o silniejszej od ty-
powych konkurentów pozycji, 16% przedsiêbiorstw o typowej pozycji konkurencyj-
nej oraz w przypadku zaledwie 2% przedsiêbiorstw o pozycji s³abszej ni¿ typowi
konkurenci.

Sytuacja ta jest doœæ charakterystyczna, gdy¿ jak wiadomo najskuteczniejszym
czynnikiem motywacyjnym s¹ wartoœci materialne, na które przedsiêbiorstwa
o s³abszej pozycji rynkowej staæ jedynie w bardzo ograniczonym zakresie. Wœród
organizacji, których system zarz¹dzania zasobami ludzkimi uwzglêdnia³ motywo-
wanie pracowników do podejmowania dzia³añ w zakresie pozyskiwania, tworzenia
i dzielenia siê wiedz¹ / informacj¹ najliczniejsz¹ grupê stanowi³y firmy za³o¿one
w okresie 1989–1994 oraz po 1994 roku (po 37,93% wskazañ). Wprawdzie przed-
siêbiorstwa za³o¿one przed 1989 stanowi³y niewiele mniejsz¹ grupê, w porównaniu
do powy¿szych, to jednak mo¿na pokusiæ siê o stwierdzenie, ¿e motywowaniem do
dzia³añ zwi¹zanych z zarz¹dzaniem wiedz¹ lub motywowaniem pracowników
w ogóle, zainteresowane s¹ bardziej przedsiêbiorstwa, które powsta³y po okresie
transformacji. Przedsiêbiorstwa powsta³e jeszcze w starym systemie, niejednokrot-
nie, a¿ do chwili obecnej skutecznie opieraj¹ siê nowoczesnemu b¹dŸ w pe³ni no-
woczesnemu podejœcia do zarz¹dzania, a tym bardziej do zarz¹dzania tzw. miêk-
kim kapita³em.

Źródło:Opracowanie własne.

Rys. 29. Systemy motywowania do działań w zakresie zarządzania wiedzą a kryterium pozycji rynkowej przed−

siębiorstw



Fakt ten potwierdza analiza kolejnego kryterium, jakim jest pochodzenie obec-
nego kapita³u wiêkszoœciowego przedsiêbiorstw. Otó¿ najmniej liczn¹ grupê,
wœród przedsiêbiorstw posiadaj¹cych stosowne systemy motywowania stanowi¹
spó³ki Skarbu Pañstwa (15%) – w³aœnie te za³o¿one przed 1989 rokiem. Grupê zaœ
najwiêksz¹ (z du¿¹ przewag¹ nad pozosta³ymi) stanowi¹ przedsiêbiorstwa z pol-
skim kapita³em wiêkszoœciowym (innym ni¿ Skarb Pañstwa) – 40% wskazañ. Jest
to o tyle pozytywny element, gdy¿ jak siê okazuje polscy przedsiêbiorcy i mened¿e-
rowie przywi¹zuj¹ wiêksz¹ wagê do wartoœci czynnika ludzkiego – tak istotnego
z punktu widzenia Gospodarki Opartej na Wiedzy.

Elementami zarz¹dzania zasobami ludzkimi, najbardziej motywowuj¹cymi pra-
cowników do dzia³añ zwi¹zanych z zarz¹dzaniem wiedz¹ w przedsiêbiorstwach,
które zajmowa³y pozycjê liderów by³y: system szkoleñ pracowników (92%), system
szkoleñ kadry mened¿erskiej (77%), system doskonalenia pracowników (69%)
oraz system doskonalenia kadry mened¿erskiej (62%). Zaœ przedsiêbiorstwa o po-
zycji silniejszej od typowych konkurentów, wskazywa³y najczêœciej nastêpuj¹ce ele-
menty zarz¹dzania zasobami ludzkimi: system wynagrodzeñ (76%), system szkoleñ
dla pracowników (68%), system rekrutacji i selekcji (64%) oraz system doskonale-
nia pracowników (60%). Przedsiêbiorstwa o pozycji charakterystycznej dla wiêk-
szoœci firm, wymienia³y najczêœciej: system rekrutacji i selekcji (60%), budowanie
œcie¿ek kariery dla pracowników (60%), system szkoleñ dla pracowników (50%)
i system doskonalenia pracowników (50%). Przedsiêbiorstwa o najs³abszej pozycji
wymieni³y tylko jeden element zarz¹dzania zasobami ludzkimi s³u¿¹cy do wspiera-
nia dzia³añ zwi¹zanych z pozyskiwaniem, tworzeniem i dzieleniem siê wiedz¹ / in-
formacj¹. Elementem tym by³ system wynagradzania (100% wskazañ).

Najczêœciej przedsiêbiorstwa wymienia³y dzia³ania o charakterze rozwojowym,
takie jak: szkolenia i doskonalenia pracowników i kadry mened¿erskiej. Im s³absze
przedsiêbiorstwa, tym czêœciej wykorzystuj¹ elementy typu rekrutacja / selekcja,
œcie¿ki kariery niejako w zamian za dzia³ania rozwojowo-szkoleniowe. Byæ mo¿e
zale¿noœæ ta zwi¹zana jest z kosztem podejmowanych dzia³añ. System szkoleñ
i rozwoju zosta³ w wiêkszoœci przedsiêbiorstw znacznie ograniczony z powodu sze-
rokich ciêæ bud¿etowych w okresie stagnacji gospodarczej, a nawet w pocz¹tkowym
okresie o¿ywienia gospodarczego. Wówczas to, na szkolenia delegowani byli pra-
cownicy wyró¿niaj¹cy siê swoimi osi¹gniêciami i zaanga¿owaniem w pracê, a szko-
lenia tym samym, nabra³y charakteru motywacyjnego.

Analizuj¹c te elementy zarz¹dzania zasobami ludzkimi, które najczêœciej wyko-
rzystywane s¹ do wspierania inicjatyw z zakresu zarz¹dzania wiedz¹, z perspekty-
wy kryterium wieku przedsiêbiorstw, dochodzimy do nastêpuj¹cych wniosków.
Otó¿ elementy o charakterze rozwojowym wykorzystywane by³y najczêœciej przez
przedsiêbiorstwa za³o¿one w okresie 1989–1994 roku i w nieco s³abszym zakresie
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przez organizacje za³o¿one po 1994 roku. Te zaœ organizacje najchêtniej spoœród
pozosta³ych, wykorzystywa³y elementy, takie jak: system wynagradzania i system
rekrutacji. Najgorzej wypad³y przedsiêbiorstwa z grupy najstarszej (za³o¿one przed
1989 rokiem). Jednak¿e wœród tych przedsiêbiorstw wystêpowa³y najczêœciej takie
dzia³ania jak: budowanie œcie¿ek karier i stanowiska mened¿era wiedzy – komórki
wspieraj¹ce podejmowane w przedsiêbiorstwie inicjatywy z zakresu zarz¹dzania
wiedz¹. Najczêœciej stosowane elementy zarz¹dzania zasobami ludzkimi, wspiera-
j¹ce zarz¹dzanie wiedz¹, a wiêc te o charakterze rozwojowym, dominowa³y zarów-
no u przedsiêbiorstw z polskim kapita³em wiêkszoœciowym (inny ni¿ Skarb Pañ-
stwa), jak i u przedsiêbiorstw z kapita³em zagranicznym. Spó³ki Skarbu Pañstwa
wypad³y pod tym wzglêdem najgorzej. 

W obszarze zarz¹dzania zasobami ludzkimi zidentyfikowano ponadto inne
czynniki wspieraj¹ce, podejmowane przez przedsiêbiorstwa dzia³ania zwi¹zane
z zarz¹dzaniem wiedz¹: kultura organizacyjna, kwalifikacje pracowników, kwalifi-
kacje kadry zarz¹dzaj¹cej oraz motywacja kadry zarz¹dzaj¹cej i pracowników.
W przedsiêbiorstwach o najsilniejszej pozycji rynkowej (liderzy), najczêœciej wyko-
rzystywanymi czynnikami okaza³y siê: kwalifikacje pracowników (89% wskazañ)
i kadry zarz¹dzaj¹cej (84%) (por. rysunek 30). W dalszej kolejnoœci wspiera³y: kul-
tura organizacyjna (68%) i motywacje kadry zarz¹dzaj¹cej i pracowników (51%).
W przedsiêbiorstwach o pozycji silniejszej od typowych konkurentów sytuacja wy-

Źródło: Opracowanie własne.

Rys. 30. Czynniki wspierające inicjatywy zarządzania wiedzą a kryterium pozycji rynkowej przedsiębiorstw



gl¹da³a nieco inaczej. Otó¿ najbardziej wspieraj¹cym czynnikiem okaza³a siê kul-
tura organizacyjna (79%), a dopiero póŸniej kwalifikacje kadry zarz¹dzaj¹cej
(77%), kwalifikacje pracowników (72%) oraz motywacja kadry i pracowników
(54%). W przedsiêbiorstwach o pozycji rynkowej typowej dla wiêkszoœci organiza-
cji, sytuacja zbli¿ona by³a do sytuacji zastanej u liderów. Mianowicie najsilniej
wspieraj¹cymi czynnikami okaza³y siê: kwalifikacje kadry i pracowników (po 81%
wskazañ), kultura organizacyjna (50%) oraz motywacja kadry i pracowników
(31%). W przedsiêbiorstwach o najs³abszej pozycji rynkowej, czynnikami na równi
wspieraj¹cymi by³y: kultura organizacyjna oraz kwalifikacje kadry i pracowników
(po 67% wskazañ). Najs³abiej wspieraj¹cym elementem by³y motywacje kadry
i pracowników (33%). Wyniki badañ pokazuj¹, ¿e najsilniejszym czynnikiem w za-
kresie wspierania dzia³añ zwi¹zanych z podejmowanymi w przedsiêbiorstwach ini-
cjatywami zarz¹dzania wiedz¹ s¹ kwalifikacje (zarówno kadry zarz¹dzaj¹cej jak
i pracowników) i kultura organizacyjna. Nieco s³abiej oddzia³uj¹cym czynnikiem
by³y motywacje kadry i pracowników.

Analiza czynników wspieraj¹cych inicjatywy zarz¹dzania wiedz¹ z punktu wi-
dzenia kryterium wieku przedsiêbiorstw nasuwa nastêpuj¹ce spostrze¿enia. Przed-
siêbiorstwa, bez wzglêdu na okres ich za³o¿enia na równi doceniaj¹ znaczenie kul-
tury jako czynnika wspieraj¹cego inicjatywy zarz¹dzania wiedz¹. Inne czynniki,
uznane za najbardziej wspieraj¹ce cieszy³y siê najwiêkszym zainteresowaniem
wœród organizacji za³o¿onych pomiêdzy 1989 a 1994 rokiem. I tym razem najs³a-
biej wypadaj¹ przedsiêbiorstwa najstarsze (za³o¿one przed 1989 r.). Mimo ¿e po-
ziom wskazañ w tych przedsiêbiorstwach waha³ siê od 20 do 30%, to jednak nie
mo¿na powiedzieæ, aby wyniki te by³y zadawalaj¹ce. Tym bardziej, ¿e jak pokazuj¹
wyniki innych badañ, czynniki, takie jak kultura organizacyjna i motywacje perso-
nelu uznawane s¹ za czynniki kluczowe we wspieraniu podejmowanych przez
przedsiêbiorstwa inicjatyw zarz¹dzania wiedz¹ (por. rysunek 31).

Analizuj¹c najczêœciej wykorzystywane czynniki wzglêdem kryterium pocho-
dzenia kapita³u wiêkszoœciowego, znów zauwa¿alna jest aktywna rola wiêkszoœcio-
wego kapita³u polskiego (innego ni¿ Skarb Pañstwa) i zagranicznego (por. rysunek
32). W tych to w³aœnie przedsiêbiorstwach, wymienione powy¿ej czynniki wspiera-
j¹ce zarz¹dzanie wiedz¹ stosowane s¹ najczêœciej.

Podsumowuj¹c wyniki pierwszej czêœci badañ, nale¿y podkreœliæ, ¿e polskie
przedsiêbiorstwa s¹ na pocz¹tku drogi we wdra¿aniu programów zarz¹dzania wie-
dz¹. Najwiêksza czêœæ przedsiêbiorstw deklaruje najni¿szy poziom zarz¹dzania
wiedz¹. W dalszym ci¹gu, najliczniejsz¹ grupê stanowi¹ przedsiêbiorstwa, które nie
osi¹gnê³y jeszcze takiego etapu w rozwoju praktyk z zakresu zarz¹dzania wiedz¹,
który wymusza³by utworzenie specjalnych komórek pracy odpowiedzialnych za po-
zyskiwanie, przetwarzanie, organizowanie i przekazywanie wiedzy. Interesuj¹ce
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jest, ¿e najwiêksze zainteresowanie takim stanowiskiem wyra¿aj¹ organizacje
o polskim kapitale wiêkszoœciowym (inny ni¿ Skarb Pañstwa), wyprzedzaj¹c znacz-
nie przedsiêbiorstwa o kapitale zagranicznym, które teoretycznie maj¹ o wiele lep-
szy dostêp do wypracowanych ju¿ na zachodzie dobrych praktyk w zakresie zarz¹-
dzania wiedz¹. Nie najlepsza sytuacja finansowa przedsiêbiorstw skutkuje m.in.
tym, ¿e musz¹ one ograniczaæ siê do korzystania z wewnêtrznych Ÿróde³ wiedzy.
Szczególnego znaczenia nabiera rola ekspertów wewnêtrznych, których wiedza wy-
korzystywana jest najczêœciej w obszarze zarz¹dzania finansami, marketingu, opra-

Źródło: Opracowanie własne.

Źródło: Opracowanie własne.

Rys. 31. Czynniki wspierające inicjatywy zarządzania wiedzą a kryterium roku założenia przedsiębiorstw

Rys. 32. Czynniki wspierające inicjatywy zarządzania wiedzą a kryterium pochodzenia kapitału większościowego



cowywania strategii dzia³ania przedsiêbiorstwa oraz zarz¹dzaniu ludŸmi. Ograni-
czenia, o których mowa, rekompensowane s¹ przez funkcjonuj¹ce w organizacjach
systemy informacyjno-decyzyjne. W przewa¿aj¹cej wiêkszoœci przedsiêbiorstw, sys-
temy te pozwalaj¹ na tworzenie i upowszechnianie wiedzy. Nieco gorsza ocena do-
tyczy³a dostêpnoœci do zgromadzonej w organizacjach informacji i sposobu jej or-
ganizowania. Prawie po³owa przedsiêbiorstw wystawi³a tym procesom ocenê do-
br¹. Podobna sytuacja dotyczy opinii o technologiach wspieraj¹cych przetwarzanie
i zdobywanie wiedzy. Nale¿y zaznaczyæ, ¿e wdra¿anie inicjatyw zarz¹dzania wiedz¹
nie jest zale¿ne tylko od technologii, ale przede wszystkim od samych bezpoœred-
nio zainteresowanych, a wiêc pracowników. Wa¿nym zatem w tym zakresie staj¹ siê
czynniki wspieraj¹ce podejmowane przez przedsiêbiorstwa inicjatywy zarz¹dzania
wiedz¹. Badania pokaza³y, ¿e najwa¿niejszym czynnikiem s¹ kwalifikacje pracow-
ników i kadry zarz¹dzaj¹cej oraz kultura organizacyjna przedsiêbiorstwa. Zarz¹-
dzanie wiedz¹ niew¹tpliwie przyczynia siê do osi¹gania konkretnych korzyœci. Naj-
czêœciej wystêpuj¹ce to: poprawa satysfakcji klientów, wzrost efektywnoœci przed-
siêbiorstwa, poprawa wizerunku firmy, zmniejszenie kosztów funkcjonowania oraz
wiele innych. Efekty te w sposób dobitny zapewniaj¹ organizacjom wysok¹ pozycjê
na rynku, a niejednokrotnie przyczyniaj¹ siê do uzyskania przewagi konkurencyj-
nej.

Sprawnoœæ przedsiêbiorstw w zakresie zarz¹dzania wiedz¹ idzie w parze z zada-
walaj¹cym poziomem umiejêtnoœci w obszarze zarz¹dzania zasobami ludzkimi.
Przesz³o po³owê organizacji dzia³a w oparciu o dobrze opracowane procedury za-
rz¹dzania ludŸmi i uwa¿a, ¿e pod wzglêdem posiadanych umiejêtnoœci w tym ob-
szarze dorównuje najlepszym na rynku przedsiêbiorstwom. Wdra¿ane w organiza-
cjach inicjatywy zarz¹dzania wiedz¹ wspierane s¹ przez stosowne systemy motywo-
wania pracowników, które zidentyfikowano w wiêkszoœci przedsiêbiorstw. Najbar-
dziej motywacyjne spoœród elementów zarz¹dzania zasobami ludzkimi by³y syste-
my szkoleñ i doskonalenia pracowników i kadry mened¿erskiej. To bezpoœrednie
powi¹zanie wysokich umiejêtnoœci zarówno w obszarze zarz¹dzania wiedz¹, jak
i zarz¹dzania zasobami ludzkimi uwydatnia rolê zarz¹dzania zasobami ludzkimi we
wspieraniu zarz¹dzania wiedz¹. W kolejnym rozdziale ksi¹¿ki przedstawione zo-
stan¹ wyniki badañ pog³êbionych, których celem by³o sprawdzenie rzeczywistego
wp³ywu zarz¹dzania zasobami ludzkimi na efekty we wdra¿aniu zarz¹dzania wie-
dz¹, a w szczególnoœci na skutecznoœæ w tym zakresie poszczególnych modeli za-
rz¹dzania zasobami ludzkimi.
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Rozdział V

MODELE ZARZĄDZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI 
A ZARZĄDZANIE WIEDZĄ

1. CHARAKTERYSTYKA BADANYCH PRZEDSIĘBIORSTW

W tej czêœci opisane zosta³y wyniki badañ obrazuj¹ce zarz¹dzanie wiedz¹ w ra-
mach poszczególnych modeli zarz¹dzania zasobami ludzkimi, zidentyfikowanych
w przedsiêbiorstwach objêtych drugim etapem badañ. Obszar zarz¹dzania wiedz¹
przedstawiony jest w postaci poszczególnych procesów, takich jak:

• pozyskiwanie wiedzy,
• wykorzystywanie wiedzy,
• uczenie siê,
• wspieranie wiedzy,
• szacowanie wiedzy,
• budowanie wiedzy,
• pozbywanie siê wiedzy (Bukovitz, Williams, 1999: 2).
Przy opisie skoncentrowano siê jedynie na prezentacji tych praktyk (w ramach

poszczególnych procesów), które s¹ realizowane na najwy¿szym i przeciêtnym po-
ziomie. Mniejsza uwaga zosta³a poœwiêcona praktykom rozwiniêtym najs³abiej.
W analizie uwzglêdniono tak¿e rozk³ad realizowanych przez przedsiêbiorstwa
praktyk w ramach zdefiniowanych przez W. R. Bukovitz i R. L. Williams wymiarów
zarz¹dzania wiedz¹ (operacyjno-taktyczny / strategiczny).

Badania pog³êbione, w formie wywiadów, przeprowadzone zosta³y w 22 przed-
siêbiorstwach, jednak¿e materia³ badawczy pochodz¹cy z jednej organizacji (Mu-
stang) zosta³ odrzucony z powodu b³êdnego wype³nienia ankiety, pomimo wyraŸ-
nych dyspozycji dla badacza. W rezultacie do analizy wykorzystano wyniki badañ
21 przedsiêbiorstw. W grupie przedsiêbiorstw uwzglêdnionych w analizie znaleŸli
siê reprezentanci ró¿nych bran¿, obs³uguj¹cych ró¿ne rynki i wykorzystuj¹cy ró¿ne
sposoby wyró¿niania siê na rynku (por. tabela 3).
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Najszerzej praktykowanymi metodami zmierzaj¹cymi do wyró¿nienia przedsiê-
biorstw na rynku s¹ sposoby obs³ugi klientów, polegaj¹ce g³ównie na utrzymywa-
niu bliskich kontaktów, badaniu i zaspokajaniu ich potrzeb, a nawet organizowa-
nia dla nich szkoleñ (por. rysunek 33). Tak¹ w³aœnie metodê stosowa³o 9 spoœród
21 przedsiêbiorstw. Inn¹, ciesz¹c¹ siê popularnoœci¹, metod¹ na wyró¿nienie by³o
przyk³adanie wiêkszej uwagi do jakoœci produktów i us³ug. Wyró¿nienie przez ja-
koœæ stosowane by³o przez 5 przedsiêbiorstw. Oprócz jakoœci, przedsiêbiorstwa
próbowa³y konkurowaæ tak¿e zró¿nicowaniem oferty produktowo-us³ugowej, co
mia³o miejsce w przypadku 4 przedsiêbiorstw. Takie zaœ formy konkurowania, jak:
nadawanie swoim wyrobom cech unikalnych, stawianie na pozytywny wizerunek
firmy czy rywalizacja w rankingach, konkursach itp. stosowane by³y nieco rzadziej

Tabela 3. Zestawienie informacji o firmach wybranych do badań pogłębionych

Zakodowana 
nazwa firmy

Branża Rodowód Pochodzenie kapitału

Remix Przemysł – produkcja

przemysłowa

polski – Skarb Państwa polski – inny niż Skarb Państwa

Azon Usługi polski – inny niż Skarb Państwa polski – inny niż Skarb Państwa

Tandem Handel zagraniczny mieszany

Miraż Przemysł – produkcja

przemysłowa

zagraniczny mieszany

Wezyr Przemysł – produkcja

przemysłowa

polski – inny niż Skarb Państwa polski – inny niż Skarb Państwa

Jonex Bank i ubezpieczenia zagraniczny zagraniczny

Kenzo Przemysł – produkcja

przemysłowa

polski – inny niż Skarb Państwa polski – inny niż Skarb Państwa

Mars Doradztwo zagraniczny polski – inny niż Skarb Państwa

Kult Wysokie technologie polski – inny niż Skarb Państwa polski – inny niż Skarb Państwa

Xeon Wysokie technologie zagraniczny zagraniczny

Hetman Wysokie technologie polski – inny niż Skarb Państwa polski – inny niż Skarb Państwa

SOX Wysokie technologie polski – inny niż Skarb Państwa polski – inny niż Skarb Państwa

Grant Wysokie technologie polski – inny niż Skarb Państwa polski – inny niż Skarb Państwa

Inter Wysokie technologie polski – inny niż Skarb Państwa polski – inny niż Skarb Państwa

Atom Wysokie technologie zagraniczny zagraniczny

Mikron Wysokie technologie polski – inny niż Skarb Państwa mieszany

Granit Wysokie technologie zagraniczny zagraniczny

PZN Handel zagraniczny zagraniczny

Sara Wysokie technologie polski – inny niż Skarb Państwa polski – inny niż Skarb Państwa

Kreon Wysokie technologie mieszany mieszany

Kabel Przemysł – produkcja

przemysłowa

polski – inny niż Skarb Państwa polski – inny niż Skarb Państwa

Źródło: Opracowanie własne.
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(po trzy wskazania dla ka¿dej z form). Ponadto, przedsiêbiorstwa wskazywa³y takie
metody wyró¿niania siê na rynku, jak: innowacyjnoœæ, m³oda kadra, rozwijanie
marki wyrobów, reklama i promocja czy rywalizacja cenowa (po dwa wskazania).
By³y tak¿e przedsiêbiorstwa, które próbowa³y siê wyró¿niæ za pomoc¹ utrzymywa-
nia niskich kosztów wytwarzania, zdobywanych certyfikatów jakoœci czy rozbudo-
wan¹ sieci¹ serwisow¹. Respondenci wskazywali najczêœciej po kilka, równoczeœnie
stosowanych form konkurowania.

Wœród wymienianych przez przedsiêbiorstwa sposobów na konkurowanie, 14
dotyczy sfery produktowo-us³ugowej, a 12 nakierowanych jest wprost na klienta.
Mo¿na zatem zak³adaæ, ¿e preferowane przez przedsiêbiorstwa metody rywalizacji
o rynek nios¹ ze sob¹ du¿¹ wartoœæ dodan¹ dla klientów.

Wybrane do drugiego etapu badañ przedsiêbiorstwa, mia³y doœæ siln¹ pozycjê
w umiejêtnoœciach z zakresu zarz¹dzania wiedz¹. Wprawdzie przedsiêbiorstwa te
pochodzi³y z szerokiego zakresu poziomów zarz¹dzania wiedz¹: od najwy¿szego do
najni¿szego, to dominowa³y jednak przedsiêbiorstwa z poziomu najwy¿szego
(czwarty poziom zarz¹dzania wiedz¹ – 10 wskazañ). Nieco mniej przedsiêbiorstw
realizowa³o proces zarz¹dzania wiedz¹ na poziomie ni¿szym – trzecim (7 wskazañ).
Przedsiêbiorstwa realizuj¹ce zarz¹dzanie wiedz¹ na najs³abszych poziomach stano-
wi³y zdecydowan¹ mniejszoœæ: tylko trzy organizacje deklarowa³y poziom drugi
i jedna organizacja – poziom pierwszy (najni¿szy) zarz¹dzania wiedz¹.

Źródło: Opracowanie własne.

Rys. 33. Sposoby konkurowania badanych przedsiębiorstw



W tym miejscu warto pokazaæ, w jaki sposób przedsiêbiorstwa te definiowa³y
(identyfikowa³y) swój kapita³ intelektualny. Otó¿ najwiêcej przedsiêbiorstw (14),
wskazywa³o w tym miejscu na posiadane certyfikaty jakoœci (np.: ISO 14001, ISO
9002, ISO 9001) oraz inne certyfikaty bran¿owe i certyfikaty kompetencji. Nieco
mniej przedsiêbiorstw, identyfikowa³o swój kapita³ w produktach / us³ugach inno-
wacyjnych (10 wskazañ), co dobitnie wskazuje na bardzo ma³¹ wiedzê responden-
tów w tym zakresie (ignorancja) i swobodne pos³ugiwanie siê terminologi¹. Znacz-
nie mniej przedsiêbiorstw (4 przypadki) wskaza³o nowe oprogramowanie informa-
tyczne / system informatyczny. Ponadto, przedsiêbiorstwa wskazywa³y w tym miej-
scu na zakupione licencje, wypracowane patenty czy zatrudniony personel (po
3 wskazania). Rzadziej wskazywano na nowe maszyny i urz¹dzenia / technologie (2
wskazania). Zaœ w przypadku jednego przedsiêbiorstwa, wskazano na zwiêkszone
nak³ady na badania i rozwój (?).

Wprawdzie aspekt czynnika ludzkiego przewija siê pomiêdzy wskazaniami re-
spondentów, raz jako ten, który pozwala wyró¿niæ siê na rynku spoœród konkuren-
tów, innym razem jako sk³adowa kapita³u intelektualnego, to jednak liczba wskazañ
jest tutaj znikoma. Tak s³abe znaczenie kapita³u ludzkiego jest doœæ niepokoj¹ce,
tym bardziej, ¿e procesy zarz¹dzania zasobami ludzkimi by³y dobrze oceniane przez
respondentów w pierwszym etapie badañ. W ramach tej grupy, dwudziestu jeden
przedsiêbiorstw, prawie dwie trzecie oceni³o swoje umiejêtnoœci w zakresie zarz¹-
dzania zasobami ludzkimi na wysokim poziomie. Szeœciu respondentów stwierdzi³o,
¿e przedsiêbiorstwo posiada umiejêtnoœci wy¿sze ni¿ konkurenci, a dziewiêciu
stwierdzi³o, ¿e dorównuj¹ najlepszym na rynku. Tylko dwa przedsiêbiorstwa z tej
grupy widzia³y koniecznoœæ doskonalenia umiejêtnoœci w zakresie zarz¹dzania zaso-
bami ludzkimi, aby w ogóle staæ siê konkurencyjnym w tym procesie. 

W przebadanej, w trakcie drugiego etapu badañ, grupie przedsiêbiorstw ziden-
tyfikowano modele zarz¹dzania zasobami ludzkimi bardzo zbli¿one do ujêcia teo-
retycznego – modele czyste, jak równie¿ modele hybrydowe. Najwiêcej przedsiê-
biorstw realizowa³o model rozwijania kapita³u ludzkiego – 10 przedsiêbiorstw (Mi-
ra¿, Azon, Granit, Inter, Mars, Xeon, Jonex, PZN, Sara, Kabel). Kolejnym, doœæ
czêsto realizowanym w ramach tej grupy organizacji modelem zarz¹dzania zasoba-
mi ludzkimi by³ model hybrydowy, powsta³y z po³¹czenia niektórych cech charak-
terystycznych dla modelu rozwijania kapita³u ludzkiego i modelu kreowania alian-
sów strategicznych w obszarze kapita³u ludzkiego – 6 wskazañ (Wezyr, Tandem,
SOX, Grant, Remix, Kenzo). Nastêpny w kolejnoœci, z punktu widzenia jego popu-
larnoœci wœród badanych przedsiêbiorstw, by³ inny model hybrydowy, powsta³y
z po³¹czenia modelu rozwijania kapita³u ludzkiego i nabywania kapita³u ludzkiego
– 2 wskazania (Kult, Kreon). Wœród zidentyfikowanych modeli znalaz³ siê jeszcze
jeden hybrydowy model: rozwoju kapita³u ludzkiego / model kontraktowania kapi-
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ta³u ludzkiego (Atom). Zidentyfikowano tak¿e model nabywania kapita³u ludzkie-
go i model kreowania aliansów w obrêbie kapita³u ludzkiego – po jednym wskaza-
niu (model nabywania kapita³u ludzkiego – Mikron, model kreowania aliansów
w obrêbie kapita³u ludzkiego – Hetman).

Dominuj¹ce znaczenie ma model rozwijania kapita³u ludzkiego, reprezentuj¹-
cy podejœcie do personelu jak do jednej z najcenniejszych form kapita³u przedsiê-
biorstwa. Model ten w formie czystej wystêpuje w przedsiêbiorstwach najczêœciej
i jest sk³adow¹ wszystkich zidentyfikowanych modeli hybrydowych. Jak pokazuje
praktyka, mo¿e on byæ ³atwo zestawiany ze wszystkimi pozosta³ymi modelami.
W ramach modeli czystych, w badanych organizacjach nie zidentyfikowano mode-
lu kontraktowania kapita³u ludzkiego (por. rysunek 34).

Przedsiêbiorstwa realizuj¹ce model rozwoju kapita³u ludzkiego próbowa³y wy-
ró¿niaæ siê na rynku g³ównie za pomoc¹ wyj¹tkowego sposobu obs³ugi klienta,
zró¿nicowanej oferty produktowej, wysokiej jakoœci produktów / us³ug. K³adziono
nacisk na utrzymywanie m³odej kadry, zdobywanie wyró¿nieñ, nagród w konkur-
sach i wysokich miejsc w rankingach. Do mniej popularnych form konkurowania
nale¿y zaliczyæ: innowacyjnoœæ organizacji, konkurencjê cenow¹, niskie koszty wy-
twarzania, unikalne cechy wyrobów, reklamê / promocjê, wizerunek firmy oraz sieæ

Źródło: Opracowanie własne.

Rys. 34. Modele zarządzania zasobami ludzkimi w badanych przedsiębiorstwach



serwisow¹. Przedsiêbiorstwa z tej grupy poszczyciæ siê mog¹ wysokimi umiejêtno-
œciami w zakresie praktyk zarz¹dzania zasobami ludzkimi. Uwa¿aj¹, ¿e dorównuj¹
najlepszym na rynku w tym zakresie lub posiadaj¹ umiejêtnoœci wy¿sze ni¿ konku-
renci. Kapita³ intelektualny tych przedsiêbiorstw to g³ównie certyfikaty jakoœci, in-
nowacyjne produkty / us³ugi i ludzie. Rzadziej wymieniane s¹: licencje, patenty czy
nowe oprogramowanie / systemy informatyczne.

Przedsiêbiorstwa, w których zidentyfikowano model hybrydowy rozwoju kapi-
ta³u ludzkiego / kreowania aliansów w obrêbie kapita³u ludzkiego konkurowa³y
g³ównie za pomoc¹ wysokiej jakoœci produktów / us³ug, unikalnych cech wyrobów,
sposobu obs³ugi klienta, marki wyrobów i wizerunku firmy. Wskazywano na takie
cechy wyró¿niaj¹ce przedsiêbiorstwo, jak: reklama / promocja, zró¿nicowana ofer-
ta produktowa, konkurencja cenowa, certyfikaty jakoœci oraz zdobywane wyró¿nie-
nia i nagrody. Umiejêtnoœci w zakresie praktyk zarz¹dzania zasobami ludzkimi by-
³y nieco mniejsze w porównaniu do grupy realizuj¹cej model rozwoju kapita³u
ludzkiego. Po³owa przedsiêbiorstw co prawda deklarowa³a, ¿e dorównuje najlep-
szym na rynku, to jednak druga po³owa przyznawa³a, ¿e posiada pewne umiejêtno-
œci w tym zakresie, jednak¿e du¿o jeszcze musi siê nauczyæ, aby staæ siê konkuren-
cyjna w tym procesie. Kapita³ intelektualny tych przedsiêbiorstw to w przewa¿aj¹-
cej mierze certyfikaty jakoœci. Nieco rzadziej respondenci wskazywali na innowa-
cyjne produkty / us³ugi, nowe technologie i nowe maszyny i urz¹dzenia. Zaœ do naj-
mniej licznych przyk³adów nale¿y zaliczyæ: licencje, zwiêkszone nak³ady na bada-
nia i rozwój oraz nowe oprogramowanie / systemy informatyczne.

Przedsiêbiorstwa realizuj¹ce kolejny model hybrydowy rozwoju / nabywania ka-
pita³u ludzkiego, próbowa³y wyró¿niaæ siê na rynku za pomoc¹ swojej innowacyjno-
œci, zaœ ich kapita³ intelektualny stanowi³y (tak¿e) innowacyjne produkty / us³ugi
i nowe oprogramowanie oraz systemy informatyczne. Umiejêtnoœci tych przedsiê-
biorstw w zakresie zarz¹dzania zasobami ludzkimi s¹ doœæ zró¿nicowane: jedna or-
ganizacja stwierdzi³a, ¿e jeszcze du¿o musi siê nauczyæ, aby byæ pod tym wzglêdem
konkurencyjna, a inna szczyci³a siê umiejêtnoœciami wy¿szymi ni¿ konkurencja.

Przedsiêbiorstwo, w którym zidentyfikowano hybrydê modelu rozwoju / kon-
traktowania kapita³u ludzkiego konkurowa³o na rynku sposobem obs³ugi klienta,
jego kapita³ intelektualny to patenty, zaœ w obrêbie praktyk zarz¹dzania zasobami
ludzkimi dorównywa³o najlepszym na rynku.

Przedsiêbiorstwo realizuj¹ce model nabywania kapita³u ludzkiego, dzia³a jako
podwykonawca innego du¿ego przedsiêbiorstwa (spó³ki matki) i jest mu ca³kowi-
cie podporz¹dkowane. Z tego powodu nie wskazano ¿adnej szczególnej cechy wy-
ró¿niaj¹cej tê organizacjê na rynku. Kapita³em intelektualnym tego przedsiêbior-
stwa s¹ jedynie certyfikaty jakoœci, a umiejêtnoœci w zakresie zarz¹dzania zasoba-
mi ludzkimi dorównuj¹ najlepszym na rynku.
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Ostatnie przedsiêbiorstwo, w którym zidentyfikowano model zawierania alian-
sów w obszarze kapita³u ludzkiego konkuruje sposobem obs³ugi klientów. Wymie-
niaj¹c zaœ swoje sk³adniki kapita³u intelektualnego, podawano: licencje, patenty,
certyfikaty jakoœci, innowacyjne produkty / us³ugi, nowe oprogramowanie / system
informatyczny i ludzi. Podobnie jak w poprzednim przypadku, umiejêtnoœci zarz¹-
dzania zasobami ludzkimi przedsiêbiorstwa dorównuj¹ najlepszym na rynku.

Realizowany przez przedsiêbiorstwa model zarz¹dzania zasobami ludzkimi
wp³ywa na osi¹gany przez nie poziom zarz¹dzania wiedz¹. Otó¿ w grupie przedsiê-
biorstw realizuj¹cych model rozwoju kapita³u ludzkiego znalaz³y siê g³ównie orga-
nizacje, w których zarz¹dzanie wiedz¹ jest na najwy¿szym – czwartym oraz na trze-
cim poziomie. Podobnie kszta³tuj¹ siê wskaŸniki zarz¹dzania wiedz¹ w przypadku
przedsiêbiorstw realizuj¹cych model hybrydowy rozwoju / aliansów kapita³u ludz-
kiego. Poœród przedsiêbiorstw realizuj¹cych model hybrydowy: rozwój / nabywanie
kapita³u ludzkiego odnotowano skrajnoœci. Otó¿ jedno przedsiêbiorstwo osi¹gnê-
³o poziom najwy¿szy (poziom 4) zarz¹dzania wiedz¹, gdy tymczasem drugie przed-
siêbiorstwo osi¹gnê³o poziom najni¿szy. W przypadku pozosta³ych przedsiê-
biorstw, w których zidentyfikowano modele rozwoju / kontraktowania kapita³u
ludzkiego, nabywania kapita³u ludzkiego i model kreowania aliansów w obszarze
kapita³u ludzkiego mamy do czynienia z zarz¹dzaniem wiedz¹ na najwy¿szym po-
ziomie. W takiej sytuacji mo¿na ostatecznie stwierdziæ, ¿e modele zarz¹dzania za-
sobami ludzkimi w sposób szczególny sprzyjaj¹ podejmowaniu i realizacji inicjatyw
z zakresu zarz¹dzania wiedz¹ w przedsiêbiorstwie, zapewniaj¹c wysok¹ efektyw-
noœæ tych praktyk, co w rezultacie mia³oby doprowadziæ do osi¹gniêcia najwy¿sze-
go poziomu zarz¹dzania wiedz¹. Jak widaæ wœród przedsiêbiorstw realizuj¹cych
poszczególne modele zarz¹dzania zasobami ludzkimi znajduj¹ siê organizacje, któ-
re osi¹gnê³y wysokie poziomy zarz¹dzania wiedz¹. Ostatecznie nale¿y stwierdziæ,
¿e badania wykaza³y konkretn¹ zale¿noœæ pomiêdzy modelami zarz¹dzania zaso-
bami ludzkimi a poziomem zarz¹dzania wiedz¹. 

2. MODEL ROZWOJU KAPITAŁU LUDZKIEGO

POZYSKIWANIE WIEDZY

Przedsiêbiorstwa realizuj¹ce model rozwoju kapita³u ludzkiego deklaruj¹ najczê-
œciej ³atwy i logiczny dostêp do specyficznej informacji, jak równie¿ do zespo³ów
specjalistów. Informacje te dostêpne s¹ zazwyczaj w wielu miejscach, bazach da-
nych, z których pracownicy potrafi¹ korzystaæ – gdy dostan¹ zadanie znalezienia ja-



kichœ informacji, potrafi¹ do nich dotrzeæ. £atwy dostêp zapewniony jest dziêki te-
mu, ¿e w przedsiêbiorstwach tych zatrudniony jest personel, którego zadaniem jest
identyfikacja, zbieranie, klasyfikacja, a tak¿e dystrybuowanie informacji, na pod-
stawie których budowana jest wiedza organizacyjna. W przedsiêbiorstwach po-
wszechn¹ praktyk¹, a wrêcz rutyn¹, jest dokumentowanie i dzielenie siê specjali-
stycznymi informacjami zarówno przez poszczególnych pracowników, jak i ca³e ze-
spo³y. Zg³aszane zapotrzebowanie na dan¹ informacjê jest jasno formu³owane, tak
aby mog³o byæ ³atwo zrozumiane przez innych.

Bardzo czêstymi praktykami s¹: wysy³anie pracowników na szkolenia, które do-
starczaj¹ wiedzy przyczyniaj¹cej siê do poprawy jakoœci i efektywnoœci pracy oraz
identyfikowanie kluczowych dla przedsiêbiorstwa informacji przez specjalnie wy-
znaczonych do tego ekspertów. Pozosta³e silne praktyki s¹ ju¿ mniej powszechne
w tej grupie przedsiêbiorstw. Tylko trzy organizacje deklarowa³y, ¿e posiadaj¹ elek-
troniczne i fizyczne bazy organizacyjnej wiedzy, zawieraj¹ce aktualne i kluczowe
dla przedsiêbiorstwa informacje. Praktyka ta stosowana jest przez kolejne piêæ
przedsiêbiorstw, tyle tylko, ¿e na ni¿szym poziomie zaawansowania (poziom prze-
ciêtny). Pozosta³e praktyki realizowane na poziomie najwy¿szym by³y ju¿ mniej po-
pularne. Tylko w przypadku dwóch organizacji spotkano siê z praktyk¹ przydziela-
nia zasobów ekspertom i grupom pracowników chc¹cych poprawiæ zarz¹dzanie
wiedz¹. W czterech przedsiêbiorstwach praktyka ta realizowana by³a na poziomie
przeciêtnym. Pracownicy tych przedsiêbiorstw ¿¹daj¹ informacji jedynie wtedy,
gdy¿ rzeczywiœcie ich potrzebuj¹. Deklaracjê tê z³o¿y³a tylko jedna organizacja,
jednak¿e szeœæ stwierdzi³o, ¿e ta praktyka ma u nich miejsce, ale na poziomie prze-
ciêtnym.

WYKORZYSTYWANIE WIEDZY

Spoœród praktyk realizowanych na najwy¿szym poziomie, najwiêkszym zaintereso-
waniem cieszy siê wspó³praca organizacji z dostawcami i klientami, prowadzona
w celu doskonalenia produktów / us³ug. Równie popularne jest wspieranie w roz-
wijaniu i implementacji dobrych pomys³ów usprawnieñ, zg³aszanych przez pracow-
ników. W szeœciu, spoœród dziesiêciu przedsiêbiorstw zarz¹dzaj¹cych zasobami
ludzkimi wed³ug modelu rozwijania kapita³u ludzkiego, struktury, szczególnie hie-
rarchia, nie przeszkadzaj¹ pracownikom w docieraniu do potrzebnych im informa-
cji. Pomieszczenia pracy zaprojektowane s¹ w celu zapewnienia wymiany pomy-
s³ów pomiêdzy zespo³ami, co postrzegane jest jako infrastruktura pomocna w wy-
mianie informacji, a nie jako wynik ciêcia kosztów, zaœ powierzchnia biura nie jest
wykorzystywana jako symbol statusu w organizacjach.
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Równie czêst¹ praktyk¹ jest postrzeganie wspó³pracy z konkurentami jako do-
bry sposób na drodze do wzrostu sektora, w którym dzia³aj¹ przedsiêbiorstwa.
W czterech przedsiêbiorstwach zarówno na poziomie najwy¿szym, jak i przeciêt-
nym zidentyfikowano praktykê pomagaj¹c¹ w bardziej kreatywnym myœleniu (nie-
które spotkania s¹ celowo niestrukturalizowane). W podobnej liczbie organizacji
rozwa¿ane s¹ wszystkie ciekawe pomys³y bez wzglêdu na to, kto je zg³osi³. W przy-
padku dwóch przedsiêbiorstw rozwa¿ane s¹ i te pomys³y, które mog³yby siê wyda-
waæ zwariowane czy nawet nierealne.

UCZENIE SIĘ

Jedn¹ z najczêœciej stosowanych praktyk w ramach procesu uczenia siê jest organi-
zowanie spotkañ zamykaj¹cych projekty, w celu przedyskutowania w ramach ze-
spo³u projektowego pope³nionych b³êdów i przeanalizowania tego, co mog³oby byæ
zrobione lepiej. Przedsiêbiorstwa deklaruj¹, ¿e podobne spotkania analityczne to-
warzysz¹ pracom uwieñczonym sukcesami. Pozosta³e badane praktyki w ramach
tego procesu cieszy³y siê równie wysok¹ popularnoœci¹. Piêæ, spoœród dziesiêciu
przedsiêbiorstw z tej grupy, okreœla³o swoich pracowników jako innowacyjnych,
charakteryzuj¹cych siê naturaln¹ ciekawoœci¹; w czterech innych przedsiêbior-
stwach praktyka ta mia³a miejsce na poziomie przeciêtnym. Taka sama czêstotli-
woœæ, wystêpuje w odniesieniu do praktyki pozyskiwania informacji zwrotnej od
klientów oraz praktyki akceptacji pope³nianych przez pracowników b³êdów, trak-
towanej w formie okazji do nauki – w tych przedsiêbiorstwach ludzie nie boj¹ przy-
znawaæ siê do swoich potkniêæ i pora¿ek. Kolejne piêæ przedsiêbiorstw deklaruje,
¿e przed przyst¹pieniem do rozwi¹zania problemu, rozwa¿a jego pe³ny kontekst,
a nie tylko jego „polityczne” uwarunkowania; w czterech innych przedsiêbior-
stwach praktyka ta mia³a miejsce na poziomie przeciêtnym.

Taka sama czêstotliwoœæ, wystêpuje w odniesieniu do praktyki wspierania dzia-
³añ grupowych, promuj¹cych wzajemn¹ naukê oraz zastanawiania siê podczas ze-
brañ pracowniczych nad wiedz¹ zdobyt¹ w czasie wykonywania pracy. Badania po-
kaza³y, ¿e w praktyce przedsiêbiorstw takie narzêdzia wzbogacaj¹ce myœlenie, jak
gry zespo³owe i symulacje s¹ bardzo rzadko stosowane. Natomiast jeœli chodzi
o prowadzenie systemu planowania w formie tworzenia scenariuszy pomagaj¹cych
w okreœlaniu zachowañ w ró¿nych trudnych sytuacjach, to zainteresowanie t¹ prak-
tyk¹ zidentyfikowano jedynie wœród praktyk realizowanych na poziomie przeciêt-
nym. 



WSPIERANIE WIEDZY

Proces wspierania zarz¹dzania wiedz¹ realizowany jest na nieco ni¿szym poziomie.
Wiêkszoœæ przedsiêbiorstw deklarowa³a realizacjê poszczególnych praktyk na po-
ziomie przeciêtnym. Tylko w kilku przypadkach, praktyki realizowane by³y na po-
ziomie wy¿szym. Taka sytuacja dotyczy w szczególnoœci praktyki wzmacniania elek-
tronicznej komunikacji poprzez utrzymywanie kontaktów interpersonalnych. Nieco
mniej przedsiêbiorstw deklaruje, ¿e kontakty te wykorzystywane s¹ do przekazywa-
nia trudnej do artykulacji wiedzy. W czterech organizacjach pracownicy wypowia-
daj¹ siê co do przysz³oœci przedsiêbiorstwa oraz dziel¹ siê miedzy sob¹ pomys³ami
i doœwiadczeniami. W kolejnych czterech organizacjach podejmuje siê dzia³ania na-
kierowane na znoszenie barier transferu wiedzy, dlatego te¿ ludzie dziel¹cy siê wie-
dz¹ znani s¹ publicznie w ca³ej organizacji. W przedsiêbiorstwach wspiera siê wy-
mianê informacji pomiêdzy ludŸmi z tradycyjnych jednostek i grup funkcjonalnych.
Inn¹ praktyk¹ jest intuicyjne organizowanie baz wiedzy (elektronicznych i fizycz-
nych przechowalni) po to, by u³atwiaæ poszukiwania wiedzy i jednoczeœnie kreowaæ
wiedzê organizacyjn¹. Inn¹ praktyk¹ u³atwiaj¹c¹ proces transferu wiedzy jest przy-
dzielanie pracownikom ról formalnych, takich jak: zarz¹dzaj¹cy wiedz¹ lub koordy-
nator, jednak¿e praktyka ta stosowana jest rzadko. Równie rzadk¹ praktyk¹ jest for-
malne przydzielanie pracownikom czasu na dzielenie siê wiedz¹.

SZACOWANIE WIEDZY

Proces szacowania wiedzy ma najs³absz¹ reprezentacjê dla praktyk realizowanych
na poziomie silnym. Najwiêcej przedsiêbiorstw (szeœæ) wskaza³o, ¿e wiedza jest dla
nich aktywem bazowym (podstawowym). Praktyki wskazane przez dwa przedsiê-
biorstwa dotyczy³y mo¿liwoœci po³¹czenia wiedzy organizacyjnej z mierzalnymi wy-
nikami pracy oraz publikowania wewnêtrznych dokumentów informuj¹cych o tym,
jak przedsiêbiorstwa zarz¹dzaj¹ wiedz¹. Mo¿na powiedzieæ, ¿e pozosta³e praktyki
z procesu szacowania wiedzy s¹ marginalizowane, gdy¿ realizowane s¹ jedynie
przez nieliczne przedsiêbiorstwa i to w dodatku na poziomie przeciêtnym.

Najwiêcej, bo szeœæ wskazañ, przypad³o praktyce zarz¹dzania wiedz¹ bez nazy-
wania tego w taki formalny sposób i publikowania zewnêtrznych dokumentów in-
formuj¹cych o tym, jak przedsiêbiorstwo zarz¹dza wiedz¹. Tylko cztery organizacje
s¹ w posiadaniu schematów umo¿liwiaj¹cych po³¹czenie dzia³añ zwi¹zanych z ini-
cjatywami zarz¹dzania wiedz¹ z wynikami strategicznymi. Tak¿e jedynie w przy-
padku czterech przedsiêbiorstw, ocena aktywów bazuj¹cych na wiedzy jest czêœci¹
oceny wyników ca³ej organizacji. W przypadku trzech innych organizacji, oceny te-
go rodzaju by³y wykorzystywane w analizie pojawiaj¹cych siê inicjatyw zarz¹dzania
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wiedz¹. Jedynie w dwóch przedsiêbiorstwach spotkano siê z praktyk¹ dokonywania
pomiarów wiedzy, a tak¿e wypróbowywania ró¿nych sposobów pomiaru aktywów
bazuj¹cych na wiedzy i tworz¹cych j¹ procesów.

BUDOWANIE WIEDZY

Budowanie wiedzy w badanych przedsiêbiorstwach jest realizowane na zadawala-
j¹cym poziomie. Szeœæ spoœród dzieciêciu przedsiêbiorstw postrzega swoje produk-
ty jako posiadaj¹ce zarówno materialne, jak i niematerialne (bazuj¹ce na wiedzy)
wymiary. Byæ mo¿e w³aœnie dlatego proces rozwoju produktów jasno zak³ada an-
ga¿owanie klientów firmy. Przedsiêbiorstwa traktuj¹ swoich pracowników realizu-
j¹cych g³ówne procesy jako aktywa, a nie jako koszty. Równie czêst¹ praktyk¹ jest
zastanawianie siê w sposób ju¿ zrutynizowany nad tym, jak mo¿na zastosowaæ
i rozwin¹æ wiedzê organizacyjn¹ w innych obszarach dzia³alnoœci. Praktykê wzmac-
nia wykorzystywanie systemów informatycznych, ³¹cz¹cych pracowników ze Ÿró-
d³ami informacji pomocnymi w pracy. Prawie po³owa przedsiêbiorstw realizuj¹-
cych model rozwoju kapita³u ludzkiego wchodzi w strategiczne zwi¹zki z innymi
organizacjami, w celu tworzenia innowacyjnych produktów.

Du¿¹ innowacyjnoœæ i zaanga¿owanie na rzecz tworzenia nowych produktów
wykazuj¹ pracownicy, którzy nie s¹ do tego formalnie zobowi¹zani, tzn. nie pracu-
j¹ w dzia³ach marketingu, badañ i rozwoju itp. Pozosta³e badane praktyki nie s¹ ju¿
tak popularne jak opisane powy¿ej. Formalna polityka, zapewniaj¹ca transfer tech-
nologii i pomys³ów pomiêdzy dywizjami i zespo³ami wystêpowa³a jedynie w przy-
padku trzech przedsiêbiorstw. Zaœ takie praktyki, jak zachêcanie do wspó³pracy
pracowników w wieku emerytalnym, posiadaj¹cych kluczowe umiejêtnoœci z punk-
tu widzenia realizacji misji firmy oraz nak³adanie obowi¹zku na kierowników
umieszczania inicjatyw zwi¹zanych z zarz¹dzaniem informacjami / wiedz¹ w biz-
nesplanach zidentyfikowano jedynie w przypadku jednego przedsiêbiorstwa.

POZBYWANIE SIĘ WIEDZY

Praktyki z procesu pozbywania siê wiedzy by³y czêœciej realizowane na poziomie
przeciêtnym. Na poziomie silnym, najliczniej realizowana by³a praktyka regular-
nych przegl¹dów dzia³añ zwi¹zanych z promowaniem pracowników (awansowa-
niem), w celu upewnienia siê, czy przedsiêbiorstwo nie nara¿a siê na ryzyko utraty
ludzi z wiedz¹ dla niej strategicznie wa¿n¹. Nieco mniej licznie wystêpuj¹c¹ prak-
tyk¹ by³o zg³aszanie przez zespo³y projektowe mo¿liwoœci wykonania pracy przy
zaanga¿owaniu mniejszej liczby pracowników (chodzi tu o zapewnienie wy¿szej ja-
koœci dzia³añ, a nie o redukcjê etatów).

MODELE ZARZĄDZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI A ZARZĄDZANIE WIEDZĄ

141



Tendencja do szukania wy¿szej jakoœci dzia³añ widoczna jest tak¿e w prakty-
kach wchodzenia w alianse z organizacjami maj¹cymi umiejêtnoœci uzupe³niaj¹ce,
wykorzystywane jako alternatywne dzia³anie w stosunku do robienia wszystkiego
w³asnymi si³ami. Kolejn¹ tego rodzaju praktyk¹ jest kupowanie umiejêtnoœci i eks-
pertyz na zewn¹trz organizacji w sytuacji, gdy nie dotycz¹ one jej kluczowych kom-
petencji. Doœæ niepokoj¹ce jest, ¿e jedynie trzy przedsiêbiorstwa sprawdzaj¹, czy
planowany do zwolnienia pracownik, z punktu widzenia posiadanych przez niego
umiejêtnoœci i wiedzy, mo¿e byæ przydatny w innym miejscu przedsiêbiorstwa. Po-
dobna sytuacja wystêpuje w przypadku pozbywania siê ca³ych jednostek organiza-
cyjnych. Tylko nieliczne przedsiêbiorstwa podejmuj¹ tego rodzaju decyzje w opar-
ciu o strategiczn¹ wa¿noœæ aktywów opartych na wiedzy, ulokowanych w danej jed-
nostce jak i o prognozy finansowe.

Najrzadziej spotykane praktyki z obszaru pozbywania siê wiedzy dotycz¹ m.in.
planowego i przemyœlanego sposobu wyprzedawania wiedzy. Tylko jedno przedsiê-
biorstwo deklarowa³o pe³n¹ œwiadomoœæ poziomu wiedzy przypisanej do wyprze-
dawanych aktywów niematerialnych. Badane przedsiêbiorstwa nie prowadzi³y ru-
tynowej oceny wa¿noœci wiedzy, w któr¹ inwestuj¹, co œwiadczyæ mo¿e o tym, ¿e
przedsiêbiorstwa ponosz¹ równie du¿e nak³ady na wiedzê strategicznie wa¿n¹, jak
i na wiedzê ma³o znacz¹c¹ dla organizacji.

Przedsiêbiorstwa zarz¹dzaj¹ce zasobami ludzkimi w oparciu o model rozwoju
kapita³u ludzkiego skupiaj¹ siê g³ównie na wymiarze operacyjno-taktycznym zarz¹-
dzania wiedz¹, k³ad¹c g³ówny nacisk na praktyki sk³adaj¹ce siê na proces pozyski-
wania, wykorzystywania wiedzy, uczenia siê i wspierania wiedzy. Tym samym
znacznie mniejsza koncentracja dotyczy procesów szacowania, budowania i pozby-
wania siê wiedzy. Ponad po³owa realizowanych praktyk zarz¹dzania wiedz¹ doty-
czy³a w³aœnie wymiaru operacyjno-taktycznego. 

3. MODEL ROZWOJU KAPITAŁU LUDZKIEGO / KREOWANIA 
ALIANSÓW W OBSZARZE KAPITAŁU LUDZKIEGO

POZYSKIWANIE WIEDZY

Przedsiêbiorstwa realizuj¹ce model rozwoju kapita³u ludzkiego / kreowania alian-
sów w obszarze kapita³u ludzkiego, w procesie pozyskiwania wiedzy skupiaj¹ siê
g³ównie na tym, aby istniej¹ce zespo³y specjalistów by³y ³atwe do zidentyfikowania
dla poszczególnych pracowników i aby pracownicy wiedzieli, gdzie siê maj¹ udaæ
po specyficzne informacje. Spójna w tym zakresie jest kolejna doœæ czêsta prakty-
ka wyznaczania pracowników do identyfikowania, zbierania, klasyfikowania, pod-
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sumowywania i dystrybuowania informacji / danych, s³u¿¹cych do budowania orga-
nizacyjnej wiedzy. Zg³aszane przez pracowników zapotrzebowanie na informacje
jest jasno formu³owane i ³atwe do zrozumienia przez innych.

Doœæ popularn¹ praktyk¹ w tym obszarze zarz¹dzania wiedz¹ s¹ szkolenia do-
tycz¹ce poprawy jakoœci i efektywnoœci pracy. Pozosta³e praktyki realizowane by³y
rzadko, najwiêcej przedsiêbiorstw osi¹ga³o w ich realizacji poziom przeciêtny ani-
¿eli silny. Stan ten dotyczy praktyki przydzielania zasobów ekspertom i grupom
pracowników, którzy chc¹ poprawiæ zarz¹dzanie wiedz¹ w organizacji. W przeci-
wieñstwie do dzia³aj¹cych zespo³ów specjalistów, poszczególni eksperci raczej nie
pe³ni¹ kluczowej roli w identyfikowaniu informacji kluczowych dla innych pracow-
ników. Rolê kluczow¹ eksperci pe³nili tylko w dwóch przedsiêbiorstwach. Na po-
ziomie przeciêtnym praktyka ta realizowana by³a w czterech organizacjach.

Nie najlepsza jest tak¿e wœród tych przedsiêbiorstw dostêpnoœæ pracowników
do informacji. Jedynie w przypadku dwóch przedsiêbiorstw dostêpnoœæ ta jest do-
bra i ludzie wiedz¹, w jakich miejscach i bazach danych maj¹ poszukiwaæ informa-
cji. Jedynie w dwóch organizacjach pracownicy ¿¹daj¹ informacji tylko wtedy, gdy
jest ona im rzeczywiœcie potrzebna. Zaniedbywan¹ praktyk¹ jest wyposa¿anie elek-
tronicznych i fizycznych baz wiedzy w aktualne i kluczowe informacje, pomocne
w realizacji szerokiego zakresu wa¿nych zadañ. W przedsiêbiorstwach tych pra-
cownicy nie dokumentuj¹ i nie dziel¹ siê pomiêdzy sob¹ specjalistycznymi informa-
cjami.

WYKORZYSTYWANIE WIEDZY

Zdaniem respondentów tej grupy przedsiêbiorstw, struktury organizacyjne,
a szczególnie hierarchia, nie przeszkadzaj¹ pracownikom w docieraniu do informa-
cji, których potrzebuj¹. Taka sytuacja wystêpuje we wszystkich przedsiêbiorstwach –
zatem mo¿na stwierdziæ, ¿e badane organizacje przywi¹zuj¹ du¿¹ wagê do znosze-
nia wewnêtrznych, podstawowych barier w dostêpie do wiedzy. Jedynie w trzech
przypadkach mo¿na spotkaæ siê z takim zaprojektowaniem pomieszczeñ pracy, aby
zapewnia³o to wymianê pomys³ów pomiêdzy zespo³ami. Takie pomieszczenia po-
strzegane s¹ przez pracowników jako infrastruktura pomocna w wymianie informa-
cji. Organizacje otwarte s¹ na wykorzystywanie wiedzy pochodz¹cej od klientów
i dostawców oraz od swoich pracowników. Czêsta wspó³praca z klientami i dostaw-
cami przedsiêbiorstwa inicjowana jest w celu doskonalenia swoich produktów.

W przedsiêbiorstwach wystêpuje klimat do otwartego zg³aszania przez pracow-
ników pomys³ów na usprawnienie pracy. Rozwa¿ane s¹ wszystkie ciekawe pomys³y,
bez wzglêdu na to, kto jest ich autorem, zaœ najlepsze z nich s¹ wspierane przez or-
ganizacje. Podobne podejœcie wystêpuje w przypadku rozwi¹zywania problemów

MODELE ZARZĄDZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI A ZARZĄDZANIE WIEDZĄ

143



organizacyjnych. W organizacjach brane s¹ pod uwagê tak¿e i te pomys³y, które
mog³yby wydawaæ siê zwariowane i nierealne. W po³owie przedsiêbiorstw stosowa-
na jest praktyka wspierania w dopracowaniu / rozwijaniu wszelkich dobrych pomy-
s³ów zg³aszanych przez pracowników. Otwartoœæ i elastycznoœæ przedsiêbiorstw wy-
ra¿a siê tak¿e w nastawieniu na kreatywne myœlenie podczas organizowanych spo-
tkañ, które celowo nie s¹ strukturalizowane. Przedsiêbiorstwa postrzegaj¹ siê jako
organizacje elastyczne. Jako potwierdzenie mo¿na podaæ praktykê wspó³pracy
z konkurentami, podejmowan¹ w celu rozwijania sektora, w którym organizacje te
dzia³aj¹.

UCZENIE SIĘ

Najczêœciej realizowan¹ praktyk¹ w ramach procesu uczenia siê jest rozwa¿anie
pe³nego kontekstu rozwi¹zywanego problemu (nie tylko jego politycznych uwarun-
kowañ). W przedsiêbiorstwach realizowana jest zasada uczenia siê na b³êdach.
W trzech przedsiêbiorstwach spotkano siê z podejœciem do pope³nianych b³êdów
jako okazji do uczenia siê, w zwi¹zku z tym w tych organizacjach ludzie nie boj¹
przyznawaæ siê do potkniêæ i pora¿ek. To podejœcie przejawia siê tak¿e w momen-
cie ukoñczenia projektu, kiedy to zespó³ spotyka siê, w celu przedyskutowania po-
pe³nionych b³êdów i zastanowienia siê, co mog³oby byæ zrobione lepiej. Taka sama
praktyka stosowana jest w odniesieniu do sukcesów, które s¹ szczegó³owo analizo-
wane.

Dyskusje tocz¹ siê tak¿e w obrêbie wiedzy zdobytej w czasie wykonywania pra-
cy. W trzech przedsiêbiorstwach jest to ju¿ utrwalona praktyka. Proces uczenia siê
ukierunkowany jest tak¿e na pozyskiwanie informacji zwrotnej od klientów; taka
praktyka jest bardzo powszechna jedynie w dwóch przedsiêbiorstwach, w pozosta-
³ych trzech jest rzadziej stosowana. W organizacjach spotkaæ siê mo¿na z praktyk¹
wspierania dzia³añ grupowych promuj¹cych wzajemn¹ naukê. Jedynie dwie orga-
nizacje stwierdzi³y, ¿e ich pracownicy charakteryzuj¹ siê naturaln¹ ciekawoœci¹ i in-
nowacyjnoœci¹ w pracy. Rzadkoœci¹ w badanych przedsiêbiorstwach jest oparcie
systemu planowania na tworzeniu scenariuszy pomagaj¹cych myœleæ, jak zachowy-
waæ siê w ró¿nych sytuacjach oraz u¿ywania gier zespo³owych i symulacji w celu
wzbogacenia myœlenia. Praktyki te realizowane s¹ na poziomie przeciêtnym.

WSPIERANIE WIEDZY

W ramach tego procesu zarz¹dzania wiedz¹ intensywnoœæ dzia³añ przedsiêbiorstw
jest nie du¿a. W badaniach nie stwierdzono licznego zainteresowania przedsiê-
biorstw poszczególnymi praktykami. Zainteresowanie to zazwyczaj rozk³ada³o siê
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po po³owie pomiêdzy organizacje bardzo zaanga¿owane w poszczególne praktyki
z zakresu wspierania rozwoju wiedzy i organizacje, które te praktyki realizuj¹ jedy-
nie na poziomie przeciêtnym. We wszystkich przedsiêbiorstwach realizuj¹cych mo-
del rozwoju kapita³u ludzkiego / kreowania aliansów w obszarze kapita³u ludzkie-
go, ludzie, którzy dziel¹ siê wiedz¹, znani s¹ publicznie w ca³ej organizacji. Tak¿e
du¿ym i szerokim zainteresowaniem organizacji cieszy siê praktyka wzmacniania
elektronicznej komunikacji kontaktami interpersonalnymi. Kontakty te s¹ wyko-
rzystywane g³ównie do przekazywania trudnej do artykulacji wiedzy.

Organizacje podejmuj¹ dzia³ania ukierunkowane na likwidacjê barier transferu
wiedzy. Wspomagaj¹c proces transferu wiedzy, prawie po³owa przedsiêbiorstw
przydziela swoim pracownikom formalne role zarz¹dzaj¹cych wiedz¹ lub koordy-
natorów. Nieco mniej popularna jest praktyka wypowiadania siê pracowników, co
do przysz³oœci pomys³ów i doœwiadczeñ, którymi dziel¹ siê z innymi. Pozosta³e
praktyki realizowane by³y w wiêkszoœci przypadków jedynie na poziomie przeciêt-
nym. Ma³o popularn¹ praktyk¹ jest przydzielanie przez organizacje czasu na dzie-
lenie siê przez pracowników wiedz¹. Sytuacja ta dotyczy m.in.: wspierania wymia-
ny informacji pomiêdzy ludŸmi z tradycyjnych jednostek i grup funkcjonalnych
w celu promowania transferu wiedzy i zorganizowania w sposób intuicyjny, miejsc
przechowywania wiedzy, co u³atwia pracownikom wnoszenie wk³adu do kreowania
wiedzy organizacyjnej.

SZACOWANIE WIEDZY

Przedsiêbiorstwa realizuj¹ce model rozwoju kapita³u ludzkiego / kreowania alian-
sów w obszarze kapita³u ludzkiego, nie wykazuj¹ du¿ego zainteresowania sprawa-
mi szacowania swojej organizacyjnej wiedzy. Praktyki z tego zakresu realizowane
s¹ raczej na poziomie przeciêtnym. Najintensywniej realizowana jest praktyka
uznania wiedzy jako bazowego aktywu organizacji. Du¿e zainteresowanie t¹ prak-
tyk¹ wykazywa³y jedynie dwie organizacje. Podobnie nieliczne, by³y praktyki prze-
kazywania cz³onkom zespo³ów wyników oceny zarz¹dzania wiedz¹ i ich rezultatów,
pomocnych w analizie podejmowanych przez nich inicjatyw.

Innymi praktykami realizowanymi z du¿ym natê¿eniem, ale przez nieliczne
przedsiêbiorstwa jest umiejêtnoœæ ³¹czenia wiedzy organizacyjnej z mierzalnymi
wynikami pracy oraz publikowanie dokumentów informuj¹cych o tym, jak przed-
siêbiorstwo zarz¹dza wiedz¹. Pozosta³e badane praktyki realizowane by³y jedynie
na poziomie przeciêtnym. Mo¿na spodziewaæ siê, ¿e wkrótce i one bêd¹ realizowa-
ne z wiêkszym nasileniem. Wskazywaæ to mo¿e fakt, ¿e praktyki te realizowane s¹
przez wiêkszoœæ lub po³owê przedsiêbiorstw realizuj¹cych model hybrydowy roz-
woju kapita³u ludzkiego / kreowania aliansów w obszarze kapita³u ludzkiego. Na
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tym poziomie zaawansowania praktyk szacowania wiedzy, najliczniej realizowana
jest praktyka dokonywania pomiaru wiedzy. Jedynie w dwóch przedsiêbiorstwach
spotkaæ siê mo¿na z eksperymentowaniem ró¿nych sposobów pomiaru aktywów
bazuj¹cych na wiedzy i procesów j¹ tworz¹cych. W dalszej kolejnoœci, ze wzglêdu
na liczebnoœæ przedsiêbiorstw, w których te praktyki s¹ realizowane, jest opracowy-
wanie schematów ³¹cz¹cych dzia³ania zwi¹zane z inicjatywami wiedzowymi ze stra-
tegicznymi wynikami.

W po³owie przedsiêbiorstw tej grupy zarz¹dzanie wiedz¹ praktykowane jest od
lat, tyle tylko, ¿e nikt tego tak nie nazywa³. Tak¿e po³owa przedsiêbiorstw stosuje
zasadê uwzglêdniania przy ocenianiu wyników ca³ej organizacji, oceny aktywów
bazuj¹cych na wiedzy. Równie¿ w przypadku trzech przedsiêbiorstw mamy do czy-
nienia z publikowaniem wewnêtrznych dokumentów informuj¹cych o tym jak or-
ganizacja zarz¹dza wiedz¹.

BUDOWANIE WIEDZY

W ramach procesu budowania wiedzy, najwiêksz¹ aktywnoœæ organizacji odnoto-
wano w zakresie w³¹czania klientów przedsiêbiorstw do procesu rozwoju produk-
tów. Wszystkie przedsiêbiorstwa tej grupy postrzegaj¹ swoje produkty jako posia-
daj¹ce zarówno materialne, jak i niematerialne (bazuj¹ce na wiedzy) wymiary. Byæ
mo¿e takie podejœcie powoduje, ¿e organizacje traktuj¹ swoich pracowników reali-
zuj¹cych g³ówne procesy jako aktywa, a nie jako koszty. Tak¿e doœæ du¿e zaintere-
sowanie wykazuj¹ przedsiêbiorstwa systemami informatycznymi, ³¹cz¹cymi ich
pracowników z ró¿nymi Ÿród³ami informacji pomocnych w pracy. Po³owa przedsiê-
biorstw z tej grupy praktykuje rutynowe zadawanie sobie pytañ o mo¿liwoœci zasto-
sowania i rozwiniêcia ich wiedzy w innych obszarach. Ukierunkowanie przedsiê-
biorstw na rozwój, zauwa¿yæ mo¿na we wzrastaj¹cej liczbie zawieranych zwi¹zków
strategicznych z innymi firmami, w celu tworzenia innowacji produktowych. Po-
nadto, po³owa przedsiêbiorstw deklaruje, ¿e posiada na swoim koncie sukcesy do-
tycz¹ce nowych pomys³ów produktowych, stworzonych przez pracowników, którzy
formalnie nie maj¹ tego w zakresie swoich obowi¹zków. Ostatni¹ praktyk¹ na wy-
sokim poziomie realizacji jest zachêcanie do kontynuowania pracy personelu
w wieku emerytalnym, który identyfikowany jest jako posiadaj¹cy kluczowe umie-
jêtnoœci z punktu widzenia realizacji misji przedsiêbiorstwa. Pozosta³e dwie prak-
tyki badane w tym procesie zarz¹dzania wiedz¹ realizowane by³y jedynie na pozio-
mie przeciêtnym.

Zainteresowanie przedsiêbiorstw tymi praktykami by³o doœæ liczne. W przypad-
ku szeœciu przedsiêbiorstw, dyrekcja wymaga od wszystkich kierowników umiesz-
czania inicjatyw zwi¹zanych z zarz¹dzaniem informacjami / wiedz¹ w biznespla-
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nach, a w przypadku po³owy, w przedsiêbiorstwach funkcjonuje polityka zapewnia-
j¹ca transfer technologii i pomys³ów pomiêdzy dywizjami i zespo³ami.

POZBYWANIE SIĘ WIEDZY

Proces pozbywania siê wiedzy, na poziomie intensywnym, realizowany jest przez
ma³¹ liczbê przedsiêbiorstw. Najbardziej popularnymi praktykami s¹: zawieranie
aliansów z organizacjami maj¹cymi umiejêtnoœci uzupe³niaj¹ce w stosunku do
umiejêtnoœci danej organizacji, traktowanych jako alternatywa wykonywania
wszystkiego w³asnymi si³ami i œwiadomoœæ poziomu wiedzy zwi¹zanej z wyprzeda-
wanymi aktywami niematerialnymi. Jedynie w przypadku dwóch organizacji wy-
przedawanie wiedzy odbywa siê w sposób planowy i przemyœlany. Podobna prakty-
ka dotyczy sprawdzania mo¿liwoœci wykorzystania umiejêtnoœci i wiedzy posiada-
nej przez pracowników, którzy maj¹ byæ zwolnieni. Jedynie w po³owie organizacji
sprawdzane s¹ mo¿liwoœci wykorzystania tych¿e zasobów w innych obszarach.

Rzadkoœci¹ jest, aby decyzje o pozbywaniu siê jednostek organizacyjnych po-
dejmowane by³y zarówno w oparciu o strategiczn¹ wartoœæ aktywów opartych na
wiedzy, jak i o prognozy finansowe. W przypadku dwóch przedsiêbiorstw stosowa-
na jest praktyka przedstawiania przez zespo³y pracownicze sposobów na takie zor-
ganizowanie pracy, które umo¿liwiaj¹ zmniejszenie liczby potrzebnych pracowni-
ków, przy czym akcentowane jest tu zwiêkszenie efektywnoœci pracy, a nie reduk-
cja etatów. W zakresie kupowania ekspertyz i umiejêtnoœci na zewn¹trz organiza-
cji takich, które nie dotycz¹ ich kluczowych kompetencji, praktyki takie stosuj¹ je-
dynie dwa przedsiêbiorstwa. Przejawianie troski o wiedzê strategicznie wa¿n¹ nie
jest domen¹ tych przedsiêbiorstw. Zaledwie jedna z nich rutynowo ocenia, czy nie
wspiera ma³o znacz¹cej strategicznie wiedzy, która jest tak kosztowna jak ta, o kry-
tycznym znaczeniu strategicznym. Podobna sytuacja dotyczy regularnych przegl¹-
dów praktyk promowania pracowników, w celu upewnienia siê, czy organizacja nie
traci ludzi posiadaj¹cych strategicznie wa¿n¹ dla niej wiedzê.

Przedsiêbiorstwa zarz¹dzaj¹ce zasobami ludzkimi w ramach hybrydowego mo-
delu rozwoju kapita³u ludzkiego / kreowania aliansów w obszarze kapita³u ludzkie-
go, podobnie jak przedsiêbiorstwa realizuj¹ce model rozwoju kapita³u ludzkiego,
skupiaj¹ siê g³ównie na wymiarze operacyjno-taktycznym zarz¹dzania wiedz¹. K³a-
d¹ one nacisk na praktyki sk³adaj¹ce siê na proces pozyskiwania, wykorzystywania
wiedzy, uczenia siê i wspierania wiedzy. Znacznie mniejsze zaanga¿owanie dotyczy
realizacji procesów szacowania, budowania i pozbywania siê wiedzy. Przesz³o po-
³owa realizowanych praktyk zarz¹dzania wiedz¹ dotyczy³a w³aœnie wymiaru opera-
cyjno-taktycznego.
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4. MODEL ROZWOJU / NABYWANIA KAPITAŁU LUDZKIEGO

POZYSKIWANIE WIEDZY

Proces pozyskiwania wiedzy nie nale¿y do procesów realizowanych przez przedsiê-
biorstwa z du¿ym zaanga¿owaniem i nasileniem. Zaledwie trzy praktyki z tego za-
kresu zajmowa³y istotne znaczenie, pozosta³e zaœ realizowane by³y raczej z mniej-
szym zaanga¿owaniem, osi¹gaj¹c jedynie poziom przeciêtny. Do grupy praktyk re-
alizowanych na poziomie silnym zaliczono:

• rutynowe dokumentowanie i dzielenie siê specjalistycznymi informacjami
przez poszczególnych pracowników i zespo³y pracownicze,

• przydzielanie zasobów ekspertom, grupom pracowników, którzy chc¹ popra-
wiæ zarz¹dzanie wiedz¹ w przedsiêbiorstwie,

• ³atwoœæ zidentyfikowania specjalistów – wiadomo, gdzie udaæ siê po specy-
ficzne informacje.

¯adna z powy¿szych praktyk nie by³a realizowana przez oba przedsiêbiorstwa.
Spoœród pozosta³ych praktyk, realizowanych w wiêkszoœci na poziomie przeciêt-
nym, trzy z nich zidentyfikowano w obu przedsiêbiorstwach, a szeœæ w przypadkach
pojedynczych. Praktyki realizowane przez obie organizacje to:

• organizacja szkoleñ ukierunkowanych na sposoby poprawy jakoœci i efektyw-
noœci pracy,

• wyznaczenie pracowników do identyfikacji, zbierania, klasyfikacji, podsumo-
wywania i dystrybuowania informacji / danych, na podstawie których budowa-
na jest wiedza organizacyjna,

• aktualizowanie informacji znajduj¹cych siê zarówno w elektronicznych, jak
i fizycznych bazach danych – informacji kluczowych, pomocnych w realizacji
szerokiego zakresu wa¿nych zadañ.

WYKORZYSTYWANIE WIEDZY

Ten proces zarz¹dzania wiedz¹ przedstawia siê znacznie lepiej ani¿eli pozyskiwa-
nie wiedzy. Wszystkie praktyki uzyska³y co najmniej po jednym wskazaniu, jako te,
które realizowane s¹ na poziomie silnym. Nieliczne, wskazane zosta³y przez obie
organizacje. Dwa przedsiêbiorstwa, realizuj¹ce ten model zarz¹dzania zasobami
ludzkimi, przywi¹zuj¹ szczególn¹ uwagê do wspó³pracy z dostawcami i / lub klien-
tami, w celu doskonalenia produktów i us³ug. Przedsiêbiorstwa te rozwa¿aj¹
wszystkie ciekawe pomys³y pracowników, bez wzglêdu na to, przez kogo zosta³y
zg³oszone. Pracownicy tych przedsiêbiorstw postrzegaj¹ je jako organizacje ela-
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styczne, otwarte na zmiany. Wiele spoœród badanych praktyk wykorzystywania wie-
dzy realizowanych jest na nieco mniejszym poziomie zaanga¿owania. Do nich zali-
czaj¹ siê:

• rozwa¿anie pomys³ów, które mog³yby byæ uznane za nierealne lub zwariowa-
ne,

• wspieranie w dopracowaniu / rozwoju dobrych pomys³ów,
• celowe niestrukturalizowanie niektórych spotkañ – co pomaga w bardziej

kreatywnym myœleniu,
• postrzeganie wspó³pracy z konkurentami jako dobrego sposobu na osi¹gniê-

cie wzrostu sektora.
Jedno z przedsiêbiorstw deklaruje, ¿e jego struktury, a szczególnie hierarchia

kierownicza, nie przeszkadzaj¹ pracownikom w docieraniu do informacji, których
potrzebuj¹.

UCZENIE SIĘ

Przedsiêbiorstwa realizuj¹ce model rozwoju / nabywania kapita³u ludzkiego nie
wykazuj¹ du¿ej aktywnoœci w obszarze procesu uczenia siê. Na poziomie silnym, je-
dynie dwie praktyki realizowane by³y przez dwa przedsiêbiorstwa. Sytuacja ta do-
tyczy praktyki rozwa¿ania pe³nego kontekstu problemu, a nie tylko jego politycz-
nych uwarunkowañ i w³¹czenia do procesu nabywania wiedzy praktyki uzyskiwania
informacji zwrotnych od klientów. Inne zidentyfikowane praktyki, którym poœwiê-
cano du¿o uwagi wskazane by³y jedynie przez pojedyncze przedsiêbiorstwa. Jedno
wskazanie dotyczy³o praktyki analizowania odniesionych sukcesów przedsiêbior-
stwa, drugie zaœ tego, ¿e pracownicy organizacji charakteryzuj¹ siê naturaln¹ cie-
kawoœci¹ i innowacyjnoœci¹ w pracy.

Znacznie mniejszym zainteresowaniem przedsiêbiorstw cieszy³o siê osiem po-
zosta³ych praktyk procesu uczenia siê. W przypadku dwóch organizacji stwierdzo-
no wspieranie dzia³añ grupowych promuj¹cych wzajemn¹ naukê. Ponadto, oprócz
ju¿ wymienionych praktyk, tak¿e i tych realizowanych z du¿¹ intensywnoœci¹, zi-
dentyfikowano nastêpuj¹ce pojedyncze przypadki stosowania nastêpuj¹cych prak-
tyk:

• u¿ywanie gier zespo³owych i symulacji,
• zastanawianie siê nad wiedz¹ zdobyt¹ podczas wykonywania pracy (czêste,

wspólne dyskusje),
• analizowanie b³êdów pope³nionych podczas realizacji projektu,
• oparcie systemu planowania na tworzeniu scenariuszy, które pomagaj¹ my-

œleæ jak zachowaæ siê w ró¿nych sytuacjach,
• postrzeganie b³êdów jako okazji do nauki.



WSPIERANIE WIEDZY

W ramach tego procesu zidentyfikowano siedem praktyk realizowanych z du¿¹ in-
tensywnoœci¹, a tylko jedna z nich realizowana by³a w przypadku obu przedsiê-
biorstw. Praktyk¹ t¹ by³a mo¿liwoœæ wypowiadania siê pracowników organizacji, co
do przysz³oœci pomys³ów i doœwiadczeñ, którymi dziel¹ siê z innymi. Wœród pozo-
sta³ych, wskazanych jako te realizowane na poziomie silnym, znalaz³y siê nastêpu-
j¹ce praktyki:

• przydzielanie pracownikom ról formalnych, takich jak: zarz¹dzaj¹cy wiedz¹
lub koordynator,

• wzmacnianie elektronicznej komunikacji kontaktami interpersonalnymi,
• wspieranie wymiany informacji pomiêdzy ludŸmi z tradycyjnych jednostek

i grup funkcjonalnych w celu promowania transferu wiedzy,
• wykorzystywanie kontaktów interpersonalnych do przekazywania trudnej do

artykulacji wiedzy,
• nakierowanie dzia³añ na znoszenie barier transferu wiedzy.
Wa¿ne jest tak¿e, ¿e ludzie dziel¹cy siê wiedz¹ w tych przedsiêbiorstwach znani

s¹ publicznie w ca³ej organizacji.

Wœród innych praktyk, realizowanych z mniejszym zaanga¿owaniem znalaz³y
siê:

• uznanie przez organizacjê dzielenia siê wiedz¹, co mia³o wyraz w formalnym
przydzielaniu pracownikom czasu niezbêdnego do realizacji tego procesu,

• powi¹zanie procesu zapisywania / wnoszenia wk³adu do zasobów wiedzy or-
ganizacji z wykonywaniem codziennej pracy (mo¿liwoœæ i zapis pomys³ów,
rozwi¹zañ i udostêpnianie ich innym),

• intuicyjny sposób zorganizowania miejsc, w których przechowywana jest wie-
dza, w celu u³atwienia pracownikom wnoszenia wk³adu do kreowania wiedzy
organizacyjnej – co zidentyfikowane by³o w przypadku obu przedsiêbiorstw.

SZACOWANIE WIEDZY

Proces szacowania wiedzy wypad³ wœród tych przedsiêbiorstw doœæ przeciêtnie. Na
wysokim poziomie realizacji zidentyfikowano piêæ praktyk, a na poziomie przeciêt-
nym – jedynie trzy praktyki, przy czym ¿adna z praktyk nie by³a realizowana przez
obie organizacje – zatem zarówno na poziomie silnej, jak i przeciêtnej realizacji
znalaz³y siê odmienne praktyki. Na poziomie silnym zidentyfikowano:

• publiczne uznanie, ¿e wiedza jest bazowym aktywem przedsiêbiorstwa,
• przeprowadzanie pomiaru wiedzy,
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• pos³ugiwanie siê schematem ³¹cz¹cym dzia³ania zwi¹zane z inicjatywami wie-
dzowymi ze strategicznymi wynikami,

• publikowanie dokumentów informuj¹cych o tym, jak organizacja zarz¹dza
wiedz¹,

• eksperymentowanie ró¿nych sposobów pomiaru aktywów bazuj¹cych na wie-
dzy i procesów j¹ tworz¹cych.

Do praktyk realizowanych na poziomie przeciêtnym zaliczono mo¿liwoœæ po³¹-
czenia organizacyjnej wiedzy z mierzalnymi wynikami pracy, uwzglêdnienie oceny
aktywów bazuj¹cych na wiedzy przy ocenie wyników ca³ej organizacji oraz publiko-
wanie wewnêtrznych dokumentów informuj¹cych o tym, jak przedsiêbiorstwo za-
rz¹dza wiedz¹.

BUDOWANIE WIEDZY

Budowanie wiedzy jest jednym z lepiej realizowanych przez przedsiêbiorstwa pro-
cesów zarz¹dzania wiedz¹. Wœród praktyk silnie realizowanych znalaz³o siê sie-
dem, a trzy z nich wskazane by³y przez dwie organizacje. W obu przedsiêbior-
stwach spotkano siê z:

• zastanawianiem siê nad sposobem zastosowania i rozwiniêcia organizacyjnej
wiedzy w innych obszarach dzia³alnoœci przedsiêbiorstw,

• w³¹czaniem klientów do procesu rozwoju produktów,
• osi¹ganiem sukcesów w zakresie realizacji pomys³ów produktowych, pracow-

ników niepracuj¹cych w dzia³ach marketingu, badañ i rozwoju itp.

Nastêpuj¹ce praktyki, spoœród tych silnie realizowanych, wskazane ju¿ w poje-
dynczych przypadkach, to:

• dostêpnoœæ do Ÿróde³ informacji pomocnych w wykonywaniu pracy, zapew-
niona dziêki systemom informatycznym,

• traktowanie pracowników realizuj¹cych g³ówne procesy przedsiêbiorstwa ja-
ko aktywa, a nie koszty,

• zwiêkszanie liczby zawieranych zwi¹zków strategicznych z innymi firmami,
w celu tworzenia innowacji produktowych,

• postrzeganie swoich produktów w wymiarach materialnym i niematerialnym.
Przedsiêbiorstwa realizuj¹ jeszcze jedn¹ praktykê, jednak¿e nie osi¹gaj¹ jeszcze

wysokiego poziomu w zakresie jej realizacji. Najwy¿sze kierownictwo obu przed-
siêbiorstw wymaga od wszystkich kierowników umieszczania inicjatyw zwi¹zanych
z zarz¹dzaniem informacjami / wiedz¹ w biznesplanach.



POZBYWANIE SIĘ WIEDZY

W tym procesie zaledwie trzy praktyki realizowane s¹ z du¿¹ intensywnoœci¹:
• podejmowanie decyzji dotycz¹cych pozbywania siê jednostek organizacyjnych

w oparciu o strategiczn¹ wa¿noœæ aktywów opartych na wiedzy, jak i progno-
zy finansowe,

• przedstawianie nowych sposobów pracy, daj¹cych mo¿liwoœci zmniejszenia
iloœci pracowników (w kontekœcie wy¿szej jakoœci dzia³añ, a nie zwolnienia
pracowników),

• badanie mo¿liwoœci wykorzystania umiejêtnoœci i wiedzy zwalnianych pracow-
ników w innych obszarach.

Wiêkszoœæ badanych praktyk realizowana jest przez przedsiêbiorstwa na pozio-
mie przeciêtnym. Do grupy tej, oprócz jeszcze niewymienionych, nale¿y zaliczyæ
nastêpuj¹ce praktyki:

• planowy i przemyœlany sposób wyprzedawania wiedzy,
• zawieranie aliansów z organizacjami maj¹cymi umiejêtnoœci uzupe³niaj¹ce

dla danej organizacji, jako alternatywne dzia³anie w stosunku do robienia
wszystkiego w³asnymi si³ami,

• kupowanie umiejêtnoœci i ekspertyz na zewn¹trz organizacji w momencie, gdy
nie dotycz¹ one jej kluczowych kompetencji,

• rutynowa ocena strategicznej wa¿noœci wspieranej przez organizacjê wiedzy.
Przedsiêbiorstwa zarz¹dzaj¹ce zasobami ludzkimi w oparciu o model hybrydo-

wy rozwoju / nabywania kapita³u ludzkiego, podobnie jak przedsiêbiorstwa reali-
zuj¹ce dwa wczeœniejsze modele, koncentruj¹ siê w szczególnoœci na wymiarze
operacyjno-taktycznym zarz¹dzania wiedz¹, skupiaj¹c siê na praktykach wchodz¹-
cych w sk³ad procesu pozyskiwania, wykorzystywania wiedzy, uczenia siê i wspiera-
nia wiedzy. Mniejsze zaanga¿owanie dotyczy realizacji procesów szacowania, bu-
dowania i pozbywania siê wiedzy. Ponad po³owa realizowanych praktyk zarz¹dza-
nia wiedz¹ dotyczy³a w³aœnie wymiaru operacyjno-taktycznego.

5. MODEL ROZWIJANIA / KONTRAKTOWANIA KAPITAŁU LUDZKIEGO

Jednym z najlepiej realizowanych procesów zarz¹dzania wiedz¹ w przedsiêbior-
stwie realizuj¹cym model rozwijania / kontraktowania kapita³u ludzkiego jest po-
zbywanie siê wiedzy. W ramach tego procesu, dziewiêæ praktyk realizowanych by-
³o na wysokim poziomie zaanga¿owania przedsiêbiorstwa, zaœ ostatnia z badanych
praktyk realizowana by³a na poziomie przeciêtnym. Zatem mo¿na sformu³owaæ
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wniosek, ¿e przedsiêbiorstwo to interesuje siê jakoœci¹ wiedzy, która odchodzi z or-
ganizacji.

Drugim w kolejnoœci procesem, realizowanym z podobnym zaanga¿owaniem,
jest proces pozyskiwania wiedzy. Osiem praktyk z tego obszaru realizowanych jest
na najwy¿szym poziomie. Jedynie dwie praktyki dotycz¹ce organizowania szkoleñ
ukierunkowanych na podnoszenie jakoœci i efektywnoœci pracy oraz praktyka ruty-
nowego dokumentowania i dzielenia siê specjalistycznymi informacjami przez po-
szczególnych pracowników i zespo³y realizowane s¹ przy nieco mniejszym zaanga-
¿owaniu.

Nieco s³abiej wypada realizacja procesu wykorzystywania wiedzy. W tym obsza-
rze ¿adna z badanych praktyk nie by³a lekcewa¿ona – jednak¿e trzy z nich osi¹ga-
³y jedynie poziom przeciêtny w realizacji. Sytuacja ta dotyczy takich praktyk jak:

• rozwa¿anie pomys³ów, które mog³yby wydawaæ siê z pozoru nierealnymi lub
wrêcz zwariowanymi,

• celowe niestrukturalizowanie spotkañ, u³atwiaj¹ce bardziej kreatywne myœle-
nie,

• czêsta wspó³praca z dostawcami i / lub klientami, w celu doskonalenia pro-
duktów i us³ug.

Na podobnym poziomie realizowany jest proces budowania wiedzy. Siedem
spoœród dziesiêciu badanych praktyk osi¹ga bardzo wysoki poziom, dwie poziom
przeciêtny, a jedna jest zupe³nie zaniedbywana przez przedsiêbiorstwo – brak jest
sukcesów zwi¹zanych z aktywnoœci¹ w zakresie zg³aszania nowych pomys³ów pro-
duktowych przez pracowników, którzy nie maj¹ tego w obrêbie swoich obowi¹z-
ków.

Znacznie s³abiej wypadaj¹ pozosta³e procesy zarz¹dzania wiedz¹. Z obszaru
wspierania wiedzy jedynie trzy praktyki ciesz¹ siê du¿¹ popularnoœci¹. Nale¿¹ do
nich:

• wspieranie wymiany informacji pomiêdzy ludŸmi z tradycyjnych jednostek
i grup funkcjonalnych w celu promowania transferu wiedzy,

• zorganizowanie intuicyjne – tzw. przechowalni wiedzy, co pomaga pracowni-
kom wnosiæ ich wk³ad do kreowania organizacyjnej wiedzy,

• praktyka podejmowania dzia³añ ukierunkowanych na znoszenie barier trans-
feru wiedzy.

Pozosta³e praktyki realizowane s¹ na poziomie przeciêtnym, a jedna z nich jest
wrêcz pominiêta, co oznacza, ¿e w przedsiêbiorstwie nie przydziela siê formalnych
ról, takich jak: zarz¹dzaj¹cy wiedz¹ lub koordynator, co wspomaga³oby proces
transferu wiedzy w organizacji.

Innym zaniedbywanym procesem jest szacowanie wiedzy. W ramach tego pro-
cesu, trzy praktyki realizowane s¹ na zadawalaj¹cym poziomie, piêæ na nieco ni¿-
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szym, zaœ dwie s¹ ca³kowicie zaniedbane. Wœród tych najwa¿niejszych praktyk zna-
laz³y siê: uznanie, ¿e wiedza jest aktywem bazowym, eksperymentowanie ró¿nych
sposobów pomiaru aktywów bazuj¹cych na wiedzy i procesów j¹ tworz¹cych oraz
praktykowanie zarz¹dzania wiedz¹ bez nazywania tego w ten w³aœnie sposób.
W organizacji nie publikuje siê dokumentów informuj¹cych o tym, jak przedsiê-
biorstwo zarz¹dza wiedz¹. Nie wyra¿a siê w sposób szczególny, uznania dla zespo-
³ów, których cz³onkowie posiadaj¹ wyniki oceny zarz¹dzania wiedz¹ i ich rezulta-
tów, pomocnych w analizie podejmowanych w organizacji inicjatyw.

Najs³abszym procesem zarz¹dzania wiedz¹ jest proces uczenia siê. W ramach
tego procesu, trzy praktyki realizowane s¹ z du¿¹ aktywnoœci¹, s¹ to:

• rozwa¿anie pe³nego kontekstu rozwi¹zywanego problemu, a nie tylko jego
„politycznych” uwarunkowañ,

• uwzglêdnianie w procesie nabywania wiedzy, uzyskiwania informacji od klien-
tów,

• postrzeganie b³êdów jako okazji do nauki, dziêki czemu pracownicy nie boj¹
siê do nich przyznawaæ.

Przedsiêbiorstwo zarz¹dzaj¹ce zasobami ludzkimi w oparciu o model hy-
brydowy rozwoju / kontraktowania kapita³u ludzkiego, wykazuje raczej równo-
mierne zainteresowanie obydwoma wymiarami zarz¹dzania wiedz¹. Zatem uwaga
przedsiêbiorstwa zwrócona jest w kierunku rozwijania wszystkich procesów zarz¹-
dzania wiedz¹.

6. MODEL NABYWANIA KAPITAŁU LUDZKIEGO

Najbardziej rozwiniêtym procesem zarz¹dzania wiedz¹ w przedsiêbiorstwie reali-
zuj¹cym model nabywania kapita³u ludzkiego jest proces uczenia siê – choæ i w je-
go przypadku nie mo¿na powiedzieæ, aby by³ w pe³ni rozwiniêty. Zaledwie piêæ
praktyk realizowanych jest na poziomie silnym. Wœród nich znalaz³y siê:

• rozwa¿anie pe³nego kontekstu rozwi¹zywanego problemu, a nie tylko jego
„politycznych” uwarunkowañ,

• analizowanie zakoñczonych projektów z perspektywy pope³nionych b³êdów,
• uwzglêdnianie w procesie nabywania wiedzy informacji zwrotnych od klien-

tów,
• postrzeganie pope³nionych przez pracowników b³êdów jako okazji do nauki,
• wykazywanie przez pracowników du¿ej ciekawoœci i innowacyjnoœci w pracy.
Kolejne trzy praktyki realizowane by³y na poziomie przeciêtnym, a dwie nastêp-

ne, tzn.: u¿ywanie gier zespo³owych i symulacji oraz wspieranie dzia³añ grupowych
promuj¹cych wzajemn¹ naukê by³y ca³kowicie zaniedbywane.
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Bardzo podobnie wygl¹da zaanga¿owanie przedsiêbiorstwa w realizacjê proce-
su wspierania wiedzy. Spoœród badanych praktyk piêæ zyskuje sobie du¿e zaintere-
sowanie, s¹ to:

• wspieranie komunikacji elektronicznej kontaktami interpersonalnymi,
• umo¿liwienie pracownikom wypowiadania siê co do przysz³oœci pomys³ów

i doœwiadczeñ, którymi dziel¹ siê z innymi,
• powi¹zanie procesu zapisywania / wnoszenia wk³adu do zasobów organizacyj-

nej wiedzy z wykonywaniem codziennej pracy,
• wykorzystywanie kontaktów miêdzyludzkich do przekazywania trudnej do ar-

tykulacji wiedzy,
• powszechna znajomoœæ osób dziel¹cych siê wiedz¹.
W przedsiêbiorstwie praktykuje siê jeszcze wspieranie wymiany informacji po-

miêdzy ludŸmi z tradycyjnych jednostek i grup funkcjonalnych w celu promowania
transferu wiedzy oraz podejmowanie dzia³añ maj¹cych na celu znoszenie barier
transferu wiedzy. Praktyki te nie s¹ jednak realizowane z tak du¿ym zaanga¿owa-
niem i czêstotliwoœci¹ jak powy¿ej wymienione. Pozosta³e praktyki wchodz¹ce
w sk³ad procesu wspierania wiedzy s¹ zaniedbywane przez przedsiêbiorstwo.

Nastêpnym procesem, w ramach którego przedsiêbiorstwo wykazuje znaczne
zaanga¿owanie jest proces wykorzystywania wiedzy, jednak nawet po³owa z bada-
nych praktyk nie jest realizowana na poziomie silnym. Du¿e zaanga¿owanie przed-
siêbiorstwo wykazuje jedynie w stosunku do nastêpuj¹cych praktyk:

• dostosowanie struktur, a w szczególnoœci hierarchii, tak aby nie przeszkadza-
³y pracownikom w docieraniu do informacji,

• uwzglêdnianie w procesie rozwi¹zywania problemów pomys³ów, które z pozo-
ru mog¹ wydawaæ siê nierealne lub nawet zwariowane,

• niestrukturalizowanie niektórych spotkañ, w celu wsparcia bardziej kreatyw-
nego myœlenia.

Do praktyk, w realizacjê których przedsiêbiorstwo anga¿uje siê ju¿ w mniejszym
stopniu nale¿y zaliczyæ:

• wspó³pracê z konkurentami, traktowan¹ jako dobry sposób na rozwijanie sek-
tora,

• rozwijanie / dopracowywanie dobrych pomys³ów zg³aszanych przez pracowni-
ków.

Pracownicy organizacji postrzegaj¹ j¹ jako elastyczn¹, a nie oporn¹ na zmiany.
Jeszcze s³abiej wypada proces pozbywania siê wiedzy. W tym zakresie przedsiê-

biorstwo silnie koncentruje siê jedynie na tym, aby w sytuacji zwalniania pracowni-
ków sprawdzaæ, czy ich wiedza i umiejêtnoœci nie mog¹ byæ u¿yte w innych obsza-
rach, zaœ brakuj¹ce umiejêtnoœci uzupe³nia na rynku zewnêtrznym. Nieco mniejsze
zaanga¿owanie przedsiêbiorstwo wykazuje w stosunku do nastêpuj¹cych praktyk:
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• podejmowanie decyzji dotycz¹cych pozbywania siê jednostek zarówno
w oparciu o strategiczn¹ wa¿noœæ aktywów opartych na wiedzy, jak i progno-
zy finansowe,

• prowadzenie wyprzedawania wiedzy w sposób planowy i przemyœlany,
• œwiadome wyprzedawanie aktywów niematerialnych.
Pozosta³e procesy zarz¹dzania wiedz¹ zajmuj¹ marginaln¹ pozycjê w przedsiê-

biorstwie. Dotyczy to tak¿e procesów: pozyskiwania, budowania i szacowania wie-
dzy. W procesie pozyskiwania wiedzy tylko jedna praktyka znajdowa³a du¿e zna-
czenie w przedsiêbiorstwie, a odnosi³a siê ona do sytuacji, w których pracownicy
¿¹daj¹ informacji, co w tym przypadku oznacza³o sytuacjê zapotrzebowania rzeczy-
wistego.

Zapotrzebowanie na informacje jest zazwyczaj jasno formu³owane i ³atwe do
zrozumienia przez innych, a pracuj¹ce w organizacji zespo³y specjalistów ³atwe s¹
do zidentyfikowania.

Bardzo zaniedbany jest proces budowania wiedzy. W tym zakresie przedsiê-
biorstwo ogranicza siê jedynie do w³¹czania swoich klientów do procesu rozwoju
produktów, a ponadto deklaruje, ¿e swoje produkty postrzega jako posiadaj¹ce za-
równo materialne, jak i niematerialne (bazuj¹ce na wiedzy) wymiary.

W przedsiêbiorstwie tym nie dokonuje siê szacowania wiedzy (¿adna praktyka
w tym obszarze nie osi¹gnê³a zadowalaj¹cego poziomu realizacji).

Przedsiêbiorstwo, organizuj¹ce zarz¹dzanie zasobami ludzkimi w oparciu o mo-
del nabywania kapita³u ludzkiego, zdecydowanie silny nacisk k³adzie na wymiar
operacyjno-taktyczny zarz¹dzania wiedz¹. W przedsiêbiorstwie tym, najlepiej roz-
winiête s¹ praktyki nastêpuj¹cych procesów: pozyskiwania, wykorzystywania wie-
dzy, uczenia siê i wspierania wiedzy. Jedynie nieliczne praktyki z procesu szacowa-
nia, budowania i pozbywania siê wiedzy realizowane s¹ przez organizacje.

7. MODEL KREOWANIA ALIANSÓW W OBSZARZE KAPITAŁU 
LUDZKIEGO

Przoduj¹cym procesem zarz¹dzania wiedz¹ w przedsiêbiorstwie zarz¹dzaj¹cym za-
sobami ludzkimi w oparciu o model kreowania aliansów w obszarze ludzkim jest
wykorzystywanie wiedzy. Struktury tego przedsiêbiorstwa, a szczególnie hierarchia
nie przeszkadzaj¹ pracownikom w docieraniu do informacji, których potrzebuj¹.
Z równie silnym zaanga¿owaniem przedsiêbiorstwo podchodzi do sprawy rozwa¿a-
nia wszystkich zg³aszanych pomys³ów, bez wzglêdu na to, kto je zg³osi³. Przedsiê-
biorstwo zawsze wspiera w rozwijaniu wszystkich dobrych pomys³ów pochodz¹cych
od pracowników, a w procesie rozwi¹zywania problemów, powa¿nie rozwa¿ane s¹
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nawet te pomys³y, które inni mogliby uznaæ za nierealne lub zwariowane. W przed-
siêbiorstwie nie praktykuje siê strukturalizowania niektórych spotkañ, co pomaga
w bardziej kreatywnym myœleniu. Przedsiêbiorstwo bardzo czêsto podejmuje
wspó³pracê z dostawcami / klientami, aby doskonaliæ swoje produkty / us³ugi.

Mniejsz¹ wagê przywi¹zuje przedsiêbiorstwo do podejmowania wspó³pracy
z konkurentami, co mog³oby przyczyniæ siê do wzrostu sektora, w którym dzia³a or-
ganizacja. Kolejnym procesem, z punktu widzenia zaanga¿owania przedsiêbior-
stwa w jego realizacjê, jest proces pozyskiwania wiedzy. W ramach tego procesu za-
rz¹dzania wiedz¹, przedsiêbiorstwo deklaruje skoncentrowanie swoich wysi³ków
na organizowaniu szkoleñ ukierunkowanych na poprawê jakoœci i efektywnoœci
pracy. W organizacji wiedza dla pracowników dostêpna jest w wielu miejscach i ba-
zach danych. £atwe do zidentyfikowania w przedsiêbiorstwie s¹ tak¿e zespo³y spe-
cjalistów, dziêki czemu pracownicy wiedz¹, gdzie maj¹ udaæ siê po specyficzne in-
formacje. W przedsiêbiorstwie pracownicy zg³aszaj¹ zapotrzebowanie na dan¹ in-
formacjê tylko wtedy, gdy jest im ona rzeczywiœcie niezbêdna. Pozosta³e spoœród
badanych praktyk procesu pozyskiwania wiedzy realizowane by³y ju¿ ze znacznie
mniejszym zaanga¿owaniem przedsiêbiorstwa.

Poziom realizacji procesu wspierania wiedzy wygl¹da w przedsiêbiorstwie po-
dobnie do powy¿szego. Organizacja silnie wspiera dzielenie siê przez pracowników
wiedz¹, formalnie przydzielaj¹c ludziom czas do wykonywania czynnoœci z tego za-
kresu. Równie wa¿ne jest wykorzystywanie kontaktów interpersonalnych do prze-
kazywania trudnej do artykulacji wiedzy. S¹ one tak¿e wykorzystywane do wspie-
rania elektronicznej komunikacji w przedsiêbiorstwie, a ludzie dziel¹cy siê wiedz¹,
znani s¹ publicznie w organizacji. Nieco s³abiej wypadaj¹ pozosta³e praktyki, do
których przedsiêbiorstwo nie przywi¹zuje tak du¿ej uwagi, jak do wy¿ej wymienio-
nych. Przy takim poziomie zaanga¿owania, przedsiêbiorstwo podejmuje dzia³ania
nakierowane na znoszenie barier transferu wiedzy, zaœ pozosta³ymi praktykami s¹:

• œcis³e po³¹czenie zapisywania / wnoszenia wk³adu do zasobów wiedzy w orga-
nizacji z wykonywaniem codziennej pracy,

• mo¿liwoœæ wypowiadania siê pracowników co do przysz³oœci pomys³ów i do-
œwiadczeñ, którymi dziel¹ siê z innymi,

• intuicyjny sposób zorganizowania przechowalni wiedzy, pomagaj¹cy pracow-
nikom wnosiæ wk³ad do kreowania wiedzy organizacyjnej.

Dwie pozosta³e praktyki procesu wspierania wiedzy s¹ ca³kowicie zaniedbane.
Nie mo¿na powiedzieæ, ¿e organizacja wspiera wymianê informacji pomiêdzy ludŸ-
mi z tradycyjnych jednostek i grup funkcjonalnych, w celu promowania transferu
wiedzy oraz nie praktykuje przydzielania ról formalnych, takich jak: zarz¹dzaj¹cy
wiedz¹ lub koordynator, wspomagaj¹cych proces transferu wiedz¹ w organizacji.
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Kolejny proces, realizowany przez przedsiêbiorstwo na zbli¿onym poziomie do
procesu poprzedniego, to proces budowania wiedzy. Przedsiêbiorstwo aktywnie
praktykuje analizowanie sposobów na zastosowanie i rozwijanie swojej wiedzy
w innych obszarach. Przedsiêbiorstwo postrzega swoje produkty jako posiadaj¹ce
zarówno materialne, jak i niematerialne (bazuj¹ce na wiedzy) wymiary, dlatego te¿
w procesie ich rozwoju du¿¹ uwagê poœwiêca opiniom swoich klientów. Pracowni-
cy realizuj¹cy kluczowe procesy traktowani s¹ przez organizacjê jako aktywa, a nie
koszty. Nieco s³abiej wygl¹da skutecznoœæ systemu informatycznego, ³¹cz¹cego
pracowników ze Ÿród³ami informacji pomocnymi w pracy. Niewielkie znaczenie
maj¹ zwi¹zki strategiczne z innymi firmami, w celu tworzenia innowacji produkto-
wych. Inn¹, rzadko stosowan¹ praktyk¹ jest zachêcanie do kontynuowania pracy
pracowników, w wieku emerytalnym, którzy maj¹ kluczowe umiejêtnoœci z punktu
widzenia realizacji misji przedsiêbiorstwa. Pozosta³e praktyki procesu budowania
wiedzy s¹ wrêcz marginalizowane.

Jeszcze s³absze zainteresowanie wykazuje przedsiêbiorstwo procesem uczenia
siê. W tym zakresie przedsiêbiorstwo skupia siê g³ównie na pozyskiwaniu informa-
cji zwrotnych od klientów i rozwa¿aniu pe³nego kontekstu, a nie tylko „politycz-
nych” uwarunkowañ rozwi¹zywanego problemu. Bardzo du¿e znaczenie w tym
procesie odgrywaj¹ ludzie, którzy charakteryzuj¹ siê naturalnymi cechami cieka-
woœci i innowacyjnoœci w pracy. Nieco rzadziej stosowane s¹ spotkania analizuj¹ce
wiedzê zdobyt¹ podczas wykonywania pracy, pope³nione b³êdy i projekty zakoñ-
czone sukcesem. Pope³niane przez pracowników b³êdy nie s¹ otwarcie akceptowa-
ne i uznawane przez organizacje jako okazja do nauki. Ponadto organizacja nie
skupia siê na silnym wspieraniu dzia³añ grupowych promuj¹cych wzajemn¹ naukê
pracowników.

Równie s³abo funkcjonuj¹cym procesem jest pozbywanie siê wiedzy. Przedsiê-
biorstwo koncentruje siê bowiem, na zawieraniu aliansów z organizacjami maj¹cy-
mi umiejêtnoœci uzupe³niaj¹ce do umiejêtnoœci przedsiêbiorstwa, co traktowane
jest jako dzia³anie alternatywne w stosunku do robienia wszystkiego w³asnymi si³a-
mi organizacji. Wa¿ne jest równie¿, ¿e w momencie wyprzedawania aktywów nie-
materialnych, przedsiêbiorstwo œwiadome jest poziomu zawartej w nich wiedzy.
Ca³kiem inna sytuacja dotyczy pozbywania siê ca³ych jednostek organizacyjnych.
Rzadko decyzje podejmowane s¹ zarówno w oparciu o strategiczn¹ ich wa¿noœæ,
jak i prognozy finansowe. Równie rzadko spotykan¹ praktyk¹ jest przedstawianie
przez zespo³y sposobów pracy, pozwalaj¹cych na zmniejszenie iloœci zatrudnionych
pracowników. Pozosta³e piêæ praktyk realizowanych by³o na poziomie przeciêt-
nym.

Najbardziej zaniedbany w przedsiêbiorstwie jest proces szacowania wiedzy.
Najsilniejsz¹ praktyk¹ jest tutaj uznanie i czêste podkreœlanie tego, ¿e wiedza jest
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bazowym aktywem przedsiêbiorstwa. W przedsiêbiorstwie zarz¹dzanie wiedz¹ by-
³o praktykowane od d³u¿szego czasu, jednak¿e nikt tego w ten sposób nie nazywa³.
Inn¹ pozytywn¹ stron¹ tego procesu jest mo¿liwoœæ po³¹czenia wiedzy organizacyj-
nej z mierzalnymi wynikami pracy. Wszystkie pozosta³e praktyki z tego procesu nie
znajduj¹ zainteresowania ze strony przedsiêbiorstwa.

Przedsiêbiorstwo realizuj¹ce model kreowania aliansów w obszarze kapita³u
ludzkiego wykazuje znacznie wiêksze zaanga¿owanie w rozwój procesów z zakresu
wymiaru operacyjno-taktycznego zarz¹dzania wiedz¹. G³ównie uwaga skoncentro-
wana jest na praktykach sk³adaj¹cych siê na proces pozyskiwania, wykorzystywania
wiedzy, uczenia siê i wspierania wiedzy. Znacznie mniejsza koncentracja dotyczy
procesów szacowania, budowania i pozbywania siê wiedzy.

Podsumowuj¹c, nale¿y stwierdziæ, ¿e praktyki dotycz¹ce sfery zarz¹dzania wie-
dz¹ w przedsiêbiorstwach pogrupowanych ze wzglêdu na kryterium realizowanego
przez nie modelu zarz¹dzania zasobami ludzkimi s¹ zró¿nicowane (por. tabela 4).
Przedsiêbiorstwa realizuj¹ce model rozwoju kapita³u ludzkiego koncentruj¹ siê
g³ównie na procesie wykorzystywania wiedzy, co przejawia siê we wspieraniu zg³a-
szanych przez pracowników pomys³ów usprawnieñ i wspó³pracy z dostawcami
i klientami w celu doskonalenia oferowanych us³ug / produktów. Przedsiêbiorstwa
te k³ad¹ tak¿e nacisk na dostosowywanie struktur i hierarchii, tak aby nie przeszka-
dza³y pracownikom w docieraniu do wiedzy.

Silnie realizowanym procesem jest tak¿e proces pozyskiwania wiedzy. W orga-
nizacjach tych wiadomo, gdzie poszukiwaæ specyficznych informacji, jak skontak-
towaæ siê z zespo³ami specjalistów, dostêpnych jest wiele Ÿróde³ wiedzy / informa-
cji, zaœ sama wiedza jest identyfikowana, pozyskiwana, klasyfikowana i rozpo-
wszechniana przez pracowników zajmuj¹cych specjalnie do tego utworzone stano-
wiska pracy. W ramach tego procesu du¿¹ wagê przywi¹zuje siê do szkoleñ ukie-
runkowanych na podnoszenie poprawy jakoœci i efektywnoœci pracy.

Domen¹ organizacji zarz¹dzaj¹cych zasobami ludzkimi w oparciu o model hy-
brydowy rozwoju kapita³u ludzkiego – kreowania aliansów w obszarze kapita³u
ludzkiego jest proces pozbywania siê wiedzy. Ka¿dorazowo przy sprzeda¿y akty-
wów niematerialnych organizacja œwiadoma jest poziomu wiedzy w nich zawartej.
Przedsiêbiorstwa nie robi¹ wszystkiego samodzielnie, a zawieraj¹ alianse z organi-
zacjami posiadaj¹cymi umiejêtnoœci uzupe³niaj¹ce. Ochron¹ objêta jest tak¿e wie-
dza znajduj¹ca siê w posiadaniu pracowników, dlatego te¿ przed planowanymi
zwolnieniami przedsiêbiorstwa rozwa¿aj¹ mo¿liwoœci przesuniêæ, w celu wykorzy-
stania wiedzy pracowników w innych obszarach.

Organizacje zarz¹dzaj¹ce zasobami ludzkimi przy wykorzystaniu modelu hybry-
dowego rozwoju / nabywania kapita³u ludzkiego akcentuj¹ szczególnie procesy wy-
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korzystywania i wspierania wiedzy. Siln¹ stron¹ tych przedsiêbiorstw jest ich otwar-
cie na pozyskiwanie zarówno pracowniczych pomys³ów, jak i pomys³ów pochodz¹-
cych ze swojego otoczenia (dostawcy, klienci), dotycz¹cych usprawniania pracy,
produktów / us³ug.

Przedsiêbiorstwo stosuj¹ce hybrydowy model rozwoju / kontraktowania kapita³u
ludzkiego stawia³o zdecydowany nacisk na proces pozbywania siê wiedzy i pozyskiwa-
nia wiedzy, przejawiaj¹c tym samym dba³oœæ zarówno o wejœcia, jak i wyjœcia jednego
ze swoich najcenniejszych zasobów. Przedsiêbiorstwo to podejmuje starania o zapew-
nienie szerokiego dostêpu pracowników do wiedzy, a jednoczeœnie dba o to, by nie
traciæ cennych jej zasobów zawartych w aktywach i odchodz¹cych pracownikach.

Nazwa modelu Dominujące praktyki

Model rozwoju 
kapitału ludzkiego

• wspieranie pracowniczych pomysłów usprawnień i współpracy z dostaw−

cami i klientami 

• dostosowanie struktur i hierarchii ułatwiających dzielenie się wiedzą 

• łatwy dostęp do specyficznych informacji 

• łatwy kontakt z zespołami specjalistów 

• dostępność do wielu źródeł wiedzy / informacji 

• zaangażowanie w proces identyfikowania, pozyskiwania, klasyfikowania

i rozpowszechniania wiedzy (specjalne stanowiska pracy)

Model rozwoju 
kapitału ludzkiego – 
kreowania aliansów
w obszarze kapitału 
ludzkiego

• badanie znaczenia wiedzy przypisanej do wyprzedawanych aktywów nie−

materialnych

• zawieranie aliansów z organizacjami posiadającymi umiejętności uzupeł−

niające

• analizowanie możliwości przesunięć w sytuacji planowanych zwolnień per−

sonelu

Model rozwoju / nabywa−
nia kapitału ludzkiego

• korzystanie ze źródeł wewnętrznych (pracownicy) i zewnętrznych (dostaw−

cy, klienci) pomysłów usprawniających pracę

Model rozwoju /
kontraktowania 
kapitału ludzkiego

• szeroki dostęp pracowników do wiedzy

• badanie znaczenia wiedzy przypisanej do wyprzedawanych aktywów nie−

materialnych

• analizowanie możliwości przesunięć w sytuacji planowanych zwolnień per−

sonelu

Model nabywania 
kapitału ludzkiego

• analizowanie sukcesów i błędów

• akceptowanie pomyłek i błędów pracowników

• propagowanie kontaktów interpersonalnych uzupełniających komunikację

elektroniczną

• ułatwianie kontaktu z osobami dzielącymi się wiedzą

Model tworzenia 
aliansów w obszarze 
kapitału ludzkiego

• dostosowanie struktur i hierarchii ułatwiających dzielenie się wiedzą

• wspieranie pracowniczych pomysłów usprawnień i współpracy z dostaw−

cami i klientami

• realizacja szkoleń podnoszących jakość i efektywność pracy

• szeroki dostęp do baz danych/wiedzy

• łatwy kontakt z zespołami specjalistów

Tabela 4. Charakterystyka modeli zarządzania zasobami ludzkimi

Źródło: Opracowanie własne.



Przedsiêbiorstwo realizuj¹ce model nabywania kapita³u ludzkiego koncentruje
swoje wysi³ki na rozwijaniu procesu uczenia siê i wspierania wiedzy. Dlatego te¿
tak popularne s¹ tam spotkania koñcz¹ce projekty, podczas których analizowane
s¹ zarówno osi¹gniête sukcesy, jak i pope³nione b³êdy. Personel tego przedsiêbior-
stwa jest innowacyjny, a kultura przedsiêbiorstwa akceptuj¹ca pope³nianie b³êdów
sprzyja wzmocnieniu tej pozytywnej postawy i podejmowaniu nowych i ryzykow-
nych przedsiêwziêæ. W ramach wspierania wiedzy bazuje siê na kontaktach miê-
dzyludzkich, uzupe³niaj¹cych w stosunku do komunikacji elektronicznej i wykorzy-
stywanych do przekazywania trudnej do artykulacji wiedzy, dbaj¹c przy tym, aby lu-
dzie dziel¹cy siê wiedz¹ byli publicznie znani wszystkim pracownikom organizacji.

Organizacja bazuj¹ca na modelu tworzenia aliansów w obszarze kapita³u ludz-
kiego rozwija w sposób szczególny proces wykorzystywania i pozyskiwania wiedzy.
Podejmuje starania zmierzaj¹ce w kierunku likwidacji wszelkich strukturalnych ba-
rier (hierarchia) ograniczaj¹cych docieranie pracowników do wiedzy oraz wspiera
w dopracowaniu i realizacji ciekawych pomys³ów pracowników, dostawców i klien-
tów. Pozyskuj¹c wiedzê przedsiêbiorstwo skupia siê na organizowaniu szkoleñ
ukierunkowanych na podnoszenie jakoœci i efektywnoœci pracy, i zapewnieniu swo-
im pracownikom szerokiego dostêpu do wiedzy skumulowanej w bazach danych
czy bêd¹cej w dyspozycji zespo³ów specjalistów.

Reasumuj¹c, nale¿y jednoznacznie stwierdziæ, ¿e ca³a grupa badanych tu przed-
siêbiorstw wykazuje znacznie wiêksze zainteresowanie rozwojem procesów przy-
porz¹dkowanych przez W. R. Bukovitz i R. L. Williams do wymiaru operacyjno-ta-
ktycznego zarz¹dzania wiedz¹. Tendencja ta jest niepokoj¹ca, gdy¿ przedsiêbior-
stwa te zaniedbuj¹ rozwój procesów maj¹cych wymiar strategiczny zarz¹dzania
wiedz¹. Brak zbilansowania w tym zakresie stanowi du¿e zagro¿enie dla przedsiê-
biorstw, w postaci wysokich kosztów nieskoordynowanych dzia³añ, gdy¿ z jednej
strony przedsiêbiorstwo ponosi du¿e nak³ady na rozwój wiedzy, a z drugiej – w nie-
kontrolowany sposób, skutecznie siê jej pozbywa.
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WNIOSKI KOŃCOWE

Panuj¹ce w œwiecie przekonanie, ¿e wzrost gospodarczy uzale¿niony jest od efek-
tywnego generowania, nabywania, rozpowszechniania i stosowania wiedzy mia³o
siê staæ g³ównym sposobem na osi¹gniecie zrównowa¿onego rozwoju spo³eczno-
-ekonomicznego, gwarantuj¹cego poprawê warunków ¿yciowych. Wprawdzie za-
równo plany rozwojowe gospodarek narodowych, jak i plany strategiczne przed-
siêbiorstw zaczê³y akcentowaæ znaczenie kapita³u ludzkiego, traktuj¹c go jako po-
tencjalne Ÿród³o zdobywania przewagi konkurencyjnej w ramach konkurencji po-
miêdzy pañstwami i przedsiêbiorstwami, to jednak zarz¹dzanie wiedz¹ wci¹¿ nie
jest wystarczaj¹co rozpoznanym i uznanym procesem. Sceptycyzm nie jest tu do
koñca zrozumia³y, gdy¿, jak pokazuje praktyka, zarz¹dzanie wiedz¹ (g³ównym
atutem konkurencyjnym) przynosi oczekiwane rezultaty. Osi¹gane wyniki nios¹
ze sob¹ korzyœci zarówno dla klientów, pracowników, jak i samej organizacji
(patrz tabela 5).

Tabela 5. Korzyści zarządzania wiedzą z perspektywy klientów, pracowników i przedsiębiorstwa

Potencjalne korzyści zarządzania wiedzą 

Klienci Pracownicy Przedsiębiorstwo

• Wzrost satysfakcji klientów

• Usprawnienie procesów sprze−

daży

• Lepszy dostęp do produktów

• Poprawa stosunków z klienta−

mi

• Podnoszenie wiedzy i zdol−

ności pracowników

• Podnoszenie satysfakcji

pracowników

• Wzrost innowacyjności 

• Usprawnienie praktyk i procesów

• Wzrost atrakcyjności przedsiębior−

stwa na rynku pracy

• Rozwój działalności biznesowej

• Innowacyjność w zakresie produktów

/ usług

• Podniesienie zyskowności

• Dostosowanie ofer ty produktowej

dla konkretnych grup klientów

• Zwiększenie wydajności i produktyw−

ności pracowników

Źródło: Opracowanie własne.



Jednak¿e, pomimo g³osów neguj¹cych zasadnoœæ wdra¿ania inicjatyw zarz¹dza-
nia wiedz¹, nauka ta zosta³a uznana za jedn¹ z najdynamiczniej rozwijaj¹cych siê
koncepcji w zarz¹dzaniu. Dysonans ten by³ jednym z wa¿niejszych motywatorów
sk³aniaj¹cych autora niniejszej ksi¹¿ki do zbadania zarz¹dzania wiedz¹ w przedsiê-
biorstwach dzia³aj¹cych w Polsce. Zatem, oprócz chêci zobrazowania stanu zarz¹-
dzania wiedz¹, g³ównym celem ksi¹¿ki by³o przede wszystkim zbadanie, czy zarz¹-
dzanie zasobami ludzkimi warunkuje rozwój tych praktyk.

Przedsiêbiorstwa wdra¿aj¹ inicjatywy z zakresu zarz¹dzania wiedz¹, tworzone
s¹ komórki organizacyjne odpowiedzialne za pozyskiwanie, przetwarzanie, orga-
nizowanie i przekazywanie informacji / wiedzy. W praktykach tych dominuj¹ lide-
rzy rynkowi oraz przedsiêbiorstwa o silnej pozycji rynkowej. Bior¹c pod uwagê po-
ziom zarz¹dzania wiedz¹ w przedsiêbiorstwach, mo¿na przyj¹æ, ¿e nawet podsta-
wowy poziom wymusza utworzenie stosownej komórki organizacyjnej, s³u¿¹cej do
koordynacji procesów zarz¹dzania wiedz¹.

Badania potwierdzi³y ogólnie panuj¹ce przekonanie, co do tendencji wzrasta-
j¹cego zainteresowania przedsiêbiorstw problematyk¹ zarz¹dzaniem wiedz¹. 

Z powodu wzglêdnej œwie¿oœci tej problematyki w Polsce, przedsiêbiorstwom
nie uda³o siê jeszcze wdro¿yæ pe³nych programów zarz¹dzania wiedz¹, a jedynie
zestawy (nie do koñca zharmonizowanych) inicjatyw. Najwiêcej przedsiêbiorstw,
które w ogóle zainteresowa³y siê t¹ tematyk¹ na powa¿nie, osi¹gnê³o jedynie naj-
s³abszy poziom zarz¹dzania wiedz¹ (poziom najni¿szy w skali czterostopniowej za-
rz¹dzania wiedz¹). W grupie tej dominuj¹ liderzy rynkowi i przedsiêbiorstwa o sil-
nej pozycji rynkowej. Jednak taka sama sytuacja wystêpuje w przypadku pozosta-
³ych poziomów zarz¹dzania wiedz¹. Wysoka pozycja rynkowa wcale nie musi ozna-
czaæ, ¿e dane przedsiêbiorstwo zarz¹dza wiedz¹ na wysokim poziomie. W Polsce
mo¿e to wynikaæ z faktu, ¿e wielu liderów rynkowych to przedsiêbiorstwa o pozy-
cji monopolistycznej, w których zmiany w procesach zarz¹dzania postêpuj¹ bardzo
wolno. Œwiadcz¹ o tym badania nad restrukturyzacj¹ polskich przedsiêbiorstw
w okresie transformacji systemowej.

Wiêkszoœæ podejmowanych przez organizacje inicjatyw z zakresu zarz¹dzania
wiedz¹ wykonywana jest przy wykorzystaniu wewnêtrznych zasobów przedsiê-
biorstw. W szczególnoœci zaanga¿owani s¹ eksperci wewnêtrzni, których wiedza wy-
korzystywana jest najczêœciej w takich obszarach, jak: zarz¹dzanie ludŸmi, finansami,
marketing, opracowanie strategii dzia³ania. To skupienie siê na zasobach wewnêtrz-
nych widoczne jest tak¿e w ograniczonym dostêpie przedsiêbiorstw do potencjalnych
Ÿróde³ wiedzy. Przedsiêbiorstwa poszukuj¹ wiedzy raczej tanim kosztem, korzysta-
j¹c najchêtniej z bezp³atnych czy te¿ samodzielnie wypracowanych Ÿróde³. eród³a
zewnêtrzne, do których siêgaj¹ organizacje to g³ównie ich klienci i dostawcy, a tak¿e
informacje ogólnie dostêpne tj.: GUS, ekspertyzy rz¹dowe, analizy naukowe.

Wnioski końcowe

164



Wnioski końcowe

165

Wiedza pochodz¹ca od klientów i dostawców ma wysok¹ wartoœæ, gdy¿ wyko-
rzystywana jest do usprawniania takich procesów jak: tworzenie i rozwój produk-
tów / us³ug, sprzeda¿, obs³uga klientów i marketing. Przedsiêbiorstwa próbuj¹ tak-
¿e docieraæ do wiedzy i doœwiadczenia firm zagranicznych, a nawet swoich konku-
rentów. Stopieñ dotarcia pracowników do wiedzy zgromadzonej w samym przed-
siêbiorstwie nie nale¿y do wysokich. Bardzo dobra dostêpnoœæ do informacji / wie-
dzy wystêpuje w przypadku nielicznych przedsiêbiorstw. Przedsiêbiorstwa te, to
w zdecydowanej wiêkszoœci rynkowi liderzy i organizacje o silniejszej od przeciêt-
nych konkurentów pozycji rynkowej. W wiêkszoœci organizacji dostêpnoœæ ta jest
raczej na poziomie dobrym. Du¿¹ rolê w tym zakresie odgrywaj¹ funkcjonuj¹ce
w przedsiêbiorstwach technologie wspieraj¹ce przetwarzanie / zdobywanie infor-
macji / wiedzy. Przedsiêbiorstwa zgodne s¹, co do tego, ¿e technologie te u³atwia-
j¹ poszukiwanie wiedzy i informuj¹ o osobach mog¹cych dostarczyæ stosownej in-
formacji. Opinia taka wystawiana jest najczêœciej przez organizacje zajmuj¹ce po-
zycjê liderów rynkowych i przedsiêbiorstwa o pozycji silniejszej ni¿ typowi konku-
renci. Jeszcze bardziej przydatne i sprawnie funkcjonuj¹ce systemy, to systemy in-
formacyjno-decyzyjne pozwalaj¹ce na tworzenie i upowszechnianie wiedzy
w przedsiêbiorstwie. Oznacza to, ¿e przedsiêbiorstwa o wysokiej pozycji konkuren-
cyjnej s¹ œwiadome tego, ¿e wdra¿anie zarz¹dzania wiedz¹ bezpoœrednio przek³a-
da siê na ich konkurencyjnoœæ.

Przedsiêbiorstwa zarz¹dzane wiedz¹ œwiadome s¹ znaczenia systemu motywo-
wania do zaanga¿owania siê pracowników we wdra¿anie inicjatyw zarz¹dzania wie-
dz¹. Systemy te ukierunkowane s¹ na wsparcie procesów zarz¹dzania wiedz¹ i s¹
popularne wœród przedsiêbiorstw. Elementy zarz¹dzania zasobami ludzkimi, które
najbardziej motywuj¹ pracowników to system szkoleñ i doskonalenia pracowników
oraz kadry mened¿erskiej. Inne czynniki wspieraj¹ce podejmowane przez organi-
zacje dzia³ania zwi¹zane z zarz¹dzaniem wiedz¹ to: kultura organizacyjna, kwalifi-
kacje pracowników i kadry zarz¹dzaj¹cej oraz motywacja kadry zarz¹dzaj¹cej i pra-
cowników.

W zakresie zarz¹dzania wiedz¹ wy³ania siê œcis³e powi¹zanie sprawnoœci w za-
rz¹dzaniu wiedz¹ z zajmowan¹ na rynku pozycj¹ konkurencyjn¹ przedsiêbiorstwa.
Bior¹c pod uwagê to, ¿e przedsiêbiorstwa podejmuj¹ce inicjatywy zarz¹dzania wie-
dz¹ deklaruj¹, ¿e zarz¹dzanie wiedz¹ przyczynia siê do uzyskania przewagi konku-
rencyjnej lub, co najmniej, zapewnia firmom wysok¹ pozycjê na rynku nale¿y jed-
noznacznie stwierdziæ wystêpowanie bezpoœredniego wp³ywu zarz¹dzania wiedz¹
na poziom konkurencyjnoœci przedsiêbiorstwa na rynku. Zatem wysoka pozycja
rynkowa jest efektem du¿ego zaanga¿owania siê przedsiêbiorstwa w sprawy zarz¹-
dzania wiedz¹.



Poziom zarz¹dzania wiedz¹ w badanych przedsiêbiorstwach jest œciœle uzale¿-
niony od modelu zarz¹dzania zasobami ludzkimi, jaki jest stosowany w danej or-
ganizacji.

Przedsiêbiorstwa zarz¹dzaj¹ce wiedz¹ realizuj¹ najczêœciej zarz¹dzanie zasoba-
mi ludzkimi wed³ug modelu rozwoju kapita³u ludzkiego. Niektóre organizacje uzu-
pe³niaj¹ go o cechy charakterystyczne dla innych modeli zarz¹dzania zasobami
ludzkimi, tworz¹c modele hybrydowe. Tylko nieliczne przedsiêbiorstwa nie
uwzglêdniaj¹ tego modelu w realizowanej przez siebie polityce personalnej20 (Le-
pak, Snell, 2002: 18–20). Na drugim miejscu pod wzglêdem liczebnoœci znajduj¹ siê
organizacje realizuj¹ce model kontraktowania kapita³u ludzkiego, zaœ dopiero
w dalszej kolejnoœci znajduj¹ siê przedsiêbiorstwa, które zarz¹dzanie zasobami
ludzkimi kszta³tuj¹ w oparciu o model rozwoju kapita³u ludzkiego i model kreowa-
nia aliansów w obszarze kapita³u ludzkiego.

Warto zwróciæ uwagê na inny wynik tych badañ: pozwoli³y one okreœliæ poziom
unikalnoœci i wartoœci kapita³u ludzkiego zarz¹dzanego za pomoc¹ poszczególnych
modeli. Okaza³o siê, ¿e wartoœæ kapita³u ludzkiego jest najwy¿sza w przedsiêbior-
stwach realizuj¹cych model rozwoju kapita³u ludzkiego i model nabywania kapita-
³u ludzkiego. Nieco mniej wartoœciowy kapita³ ludzki zidentyfikowano w organiza-
cjach realizuj¹cych model kreowania aliansów w obszarze kapita³u ludzkiego oraz
model kontraktowania kapita³u ludzkiego.

Z kolei kapita³ ludzki o najwy¿szym wskaŸniku unikalnoœci zosta³ zidentyfiko-
wany w przedsiêbiorstwach, gdzie zarz¹dzanie zasobami ludzkimi oparte jest na
modelu rozwoju kapita³u ludzkiego. Ni¿szy wskaŸnik unikalnoœci wystêpuje w or-
ganizacjach realizuj¹cych model kreowania aliansów w obszarze kapita³u ludzkie-
go i nabywania kapita³u ludzkiego, a najni¿szy w przedsiêbiorstwach dzia³aj¹cych
w oparciu o model kontraktowania kapita³u ludzkiego. Wyniki te s¹ bardzo opty-
mistyczne z perspektywy modelu zarz¹dzania zasobami ludzkimi realizowanego
przez przedsiêbiorstwa dzia³aj¹ce w Polsce. Mo¿na zatem stwierdziæ, ¿e przedsiê-
biorstwa te maj¹ do dyspozycji kapita³ ludzki o bardzo wysokiej wartoœci i unikal-
noœci. Fakt ten wró¿y bardzo dobrze dla rozwoju praktyk zarz¹dzania wiedz¹
w tych organizacjach, rozwoju samych przedsiêbiorstw i polskiej gospodarki. 

Przedsiêbiorstwa realizuj¹ce model rozwoju kapita³u ludzkiego charakteryzuj¹
siê wyj¹tkowym sposobem obs³ugi klientów, zró¿nicowaniem oferty produktowej,
wysok¹ jakoœci¹ produktów i us³ug, zdobywanymi wyró¿nieniami i nagrodami
w konkursach, wysokimi pozycjami w rankingach oraz zatrudnianiem m³odej ka-
dry. Organizacje te wyró¿niaj¹ siê ponadto wysokimi umiejêtnoœciami w zakresie
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praktyk zarz¹dzania zasobami ludzkimi, a swoich pracowników (obok certyfikatów
jakoœci i innowacyjnych produktów i us³ug) zaliczaj¹ do najwa¿niejszych sk³adni-
ków kapita³u intelektualnego.

Model rozwoju kapita³u ludzkiego, akcentuje zaanga¿owanie pracowników,
a zwi¹zany jest najczêœciej z wy¿sz¹ produktywnoœci¹ organizacji. Uwzglêdniaj¹c
za³o¿enie, ¿e zarz¹dzanie wiedz¹ nie jest koncepcj¹ opart¹ wy³¹cznie na technolo-
gii, a wa¿niejsi od niej s¹ ludzie i ich wiedza, mo¿na zak³adaæ, ¿e model rozwoju
kapita³u ludzkiego powinien sprzyjaæ rozwojowi praktyk z zakresu zarz¹dzania
wiedz¹. Przeprowadzone przez autora ksi¹¿ki badania pokaza³y, ¿e przedsiêbior-
stwa realizuj¹ce ten model zarz¹dzania zasobami ludzkimi przoduj¹ (b¹dŸ te¿
œwiadomie koncentruj¹ siê) w rozwijaniu praktyk sk³adaj¹cych siê na procesy po-
zyskiwania, wykorzystywania wiedzy, uczenia siê i wspierania wiedzy, a wiêc proce-
sów tworz¹cych tzw. wymiar operacyjno-taktyczny zarz¹dzania wiedz¹. 

Bez wzglêdu na realizowany model zarz¹dzania zasobami ludzkimi, przedsiê-
biorstwa wykazuj¹ znacznie wiêksze zainteresowanie rozwojem procesów sk³ado-
wych wymiaru operacyjno-taktycznego zarz¹dzania wiedz¹. Oznacza to, ¿e dzia³al-
noœæ przedsiêbiorstw w zakresie zarz¹dzania wiedz¹ nie jest do koñca przemyœlana
i skoordynowana, co spójne jest z wczeœniejszym wnioskiem, mówi¹cym o tym, ¿e
przedsiêbiorstwa znajduj¹ siê dopiero na pocz¹tku drogi do profesjonalnego za-
rz¹dzania jednym ze swoich najcenniejszych zasobów, jakim jest wiedza. Warto siê
wiêc zastanowiæ, dlaczego zaniedbywany jest wymiar strategiczny zarz¹dzania wie-
dz¹. Wydaje siê, ¿e tempo i zakres osi¹ganych z zarz¹dzania wiedz¹ korzyœci by³by
znacznie wy¿szy, jeœli przedsiêbiorstwa osi¹gnê³yby równowagê w realizacji obu
wymiarów. Jest to niew¹tpliwie dobry punkt wyjœcia do dalszych badañ na du¿¹
skalê. Wyniki takich analiz pozwoli³yby na sugerowanie bardziej konkretnych zale-
ceñ dla praktyki, propozycji modelowych rozwi¹zañ w zakresie mechanizmów
wspierania zarz¹dzania wiedz¹ przez zarz¹dzanie zasobami ludzkimi. Na pewno
zasadna jest sugestia dok³adnego zbadania tego obszaru problemowego zarz¹dza-
nia wiedz¹, zaœ wnioski z tego rodzaju badañ powinny odpowiedzieæ na pytanie,
dlaczego organizacje zaniedbuj¹ wymiar strategiczny zarz¹dzania wiedz¹ oraz czy
realizacja wymiaru strategicznego uwarunkowana jest osi¹gniêciem danego pozio-
mu w wymiarze operacyjno-taktycznym? Bardzo przydatna by³oby uzyskanie rów-
nie¿ odpowiedzi na pytanie, czy realizacja obu wymiarów wp³ywa znacz¹co na pod-
wy¿szenie efektywnoœci ekonomicznej organizacji? Tak zaprojektowane badania
mog³yby przyczyniæ siê do wzrostu konkurencyjnoœci przedsiêbiorstw dzia³aj¹cych
w Polsce, jak równie¿ do podwy¿szenia konkurencyjnoœci polskiej gospodarki na
arenie miêdzynarodowej.
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Załącznik nr 1

KWESTIONARIUSZ ANKIETY – I ETAP BADAŃ

Respondenci wyselekcjonowanych do badañ przedsiêbiorstw zostali poproszeni
o wskazanie tych procesów, w których organizacja upatruje Ÿród³a swoich silnych
stron – tych, które wyró¿niaj¹ organizacjê na rynku (pytanie nr 15 ankiety). Na-
stêpnie, zadaniem respondentów by³o wskazanie stopnia wykorzystywania w tych
procesach zgromadzonej w przedsiêbiorstwie wiedzy, zapisanej w procedurach
dzia³ania (pytanie nr 14). Kolejne pytanie dotyczy³o pozyskiwania wiedzy w ra-
mach danych procesów organizacyjnych. Respondenci proszeni byli o wskazanie
Ÿróde³ pozyskiwania wiedzy oraz wskazanie tych procesów, które generowa³y naj-
wiêksze zapotrzebowanie na now¹ wiedzê (pytanie nr 13). eród³a wiedzy sklasyfi-
kowane by³y w nastêpuj¹ce kategorie: eksperci wewnêtrzni / konkretna osoba w or-
ganizacji, zespó³ pracowników z jednej komórki, zespó³ / zespo³y z kilku komórek,
dostawcy / klienci oraz eksperci zewnêtrzni.

Szereg innych pytañ kwestionariusza ankiety dotyczy³ zarówno kwestii pozyski-
wania, jak i wykorzystywania wiedzy w przedsiêbiorstwie. Jedno z pytañ dotyczy³o
czêstotliwoœci pozyskiwania wiedzy (i jej Ÿróde³) niezbêdnej do operacyjnego funk-
cjonowania przedsiêbiorstwa, czyli wiedzy zgromadzonej w ró¿nych procedurach
dzia³ania (wykorzystywanie wiedzy) (pytanie nr 18 ankiety). Nastêpne pytanie kwe-
stionariusza dotyczy³o identyfikacji Ÿróde³ wiedzy / informacji niezbêdnej do prowa-
dzenia dzia³alnoœci gospodarczej. W tym pytaniu respondenci mieli do dyspozycji
katalog nastêpuj¹cych Ÿróde³ wiedzy / informacji: klienci, dostawcy, konkurenci
(benchmarking), firmy doradcze, targi bran¿owe, zagraniczni kooperanci / partne-
rzy, Ÿród³a ogólnie dostêpne (dane GUS, ekspertyzy rz¹dowe, ekspertyzy naukowe,
Internet, media), w³asne bazy danych tworzone przez pracowników, zakup licencji,
patentów. Kolejne pytanie ankiety dotyczy³o oceny procesu pozyskiwania i przetwa-
rzania informacji / wiedzy w przedsiêbiorstwie. Mianowicie dzia³ania zwi¹zane z po-
zyskiwaniem, przetwarzaniem, wykorzystywaniem wiedzy / informacji mog¹ byæ re-
alizowane w organizacjach na ró¿nym poziomie zaawansowania. Np. w jednej orga-
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nizacji pracownicy w ramach swoich komórek pozyskuj¹ wiedzê z bazy danych, dzie-
l¹ siê ni¹ przy u¿yciu prostych narzêdzi informatycznych (poczta elektroniczna), zaœ
w innej organizacji mog¹ byæ podejmowane dzia³ania zwi¹zane z koordynacj¹ prze-
p³ywu informacji, pozyskiwania wiedzy czy selekcji informacji (dzia³ania skoordyno-
wane – œwiadome wykorzystanie gromadzonych informacji). Wy¿szym poziomem
zaawansowania bêd¹ dzia³ania zwi¹zane ze wspieraniem tej¿e koordynacji poprzez
mo¿liwoœæ dotarcia do autorów informacji i prowadzenia z nimi dyskusji na temat
treœci tworzonych i gromadzonych w przedsiêbiorstwie informacji. Kolejnym pozio-
mem bêdzie prowadzenie dzia³añ zwi¹zanych z integracj¹ i interakcjami dotycz¹cy-
mi wymiany wiedzy w szerszym kontekœcie, np. w kontekœcie zaplanowanych celów
strategicznych. Kontekstualizacja takich dzia³añ pozwala organizacji ukierunkowy-
waæ poszczególne dzia³ania zwi¹zane z pozyskiwaniem, gromadzeniem i dystrybu-
cj¹ wiedzy / informacji (pytanie nr 23 ankiety).

Ankieta zawiera³a tak¿e pytania dotycz¹ce gromadzenia i dostêpnoœci wiedzy /
informacji w przedsiêbiorstwie. W tym celu respondenci oceniali ³atwoœæ dostêpu
do wiedzy / informacji w organizacji (pytanie nr 16), jak równie¿ wykorzystanie tej
wiedzy do opracowywania procedur (instrukcji, regulaminów, opisów stanowisk
pracy) na ró¿nym poziomie organizacyjnym (na poziomie poszczególnym komó-
rek, pionów, departamentów, dzia³ów oraz pomiêdzy departamentami, dzia³ami)
(pytanie nr 17).

Ankieta bada³a tak¿e kwestiê wielostronnego wsparcia procesu zarz¹dzania
wiedz¹. Respondenci proszeni byli o wskazanie czynników wspieraj¹cych podejmo-
wanie inicjatyw z zakresu zarz¹dzania wiedz¹. Ankieta wyró¿nia³a nastêpuj¹ce
czynniki wsparcia: kultura organizacyjna przedsiêbiorstwa, struktura organizacyj-
na, powi¹zania przedsiêbiorstwa z partnerami na rynku, technologie informacyjne,
kwalifikacje pracowników, kwalifikacje kadry zarz¹dzaj¹cej oraz motywacja kadry
zarz¹dzaj¹cej i pracowników (pytanie nr 27).

Jedn¹ z bardziej szczegó³owo przebadanych metod wsparcia by³y wykorzysty-
wane w przedsiêbiorstwach technologie informatyczne wspieraj¹ce przetwarzanie
informacji, zdobywanie i gromadzenie wiedzy (pytanie nr 22). Ponadto, respon-
denci proszeni byli o wskazanie, czy w organizacji utworzono komórki organizacyj-
ne odpowiedzialne za pozyskiwanie, przetwarzanie, organizowanie i przekazywa-
nie informacji / wiedzy (pytanie nr 20) oraz o okreœlenie, czy stosowany w przed-
siêbiorstwie system informacyjno-decyzyjny pozwala na tworzenie i upowszechnia-
nie wiedzy w przedsiêbiorstwie (pytanie nr 21). Ostatnie wa¿ne pytania kwestiona-
riusza ankiety dotyczy³y wsparcia procesu zarz¹dzania wiedz¹ przez system polity-
ki personalnej (pytania 24 i 25). Jedno z pytañ identyfikowa³o wykorzystywane
w tym zakresie elementy i narzêdzia systemu polityki personalnej. Ankieta obej-
mowa³a: system rekrutacji i selekcji, system wynagradzania pracowników, budowa-
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nie œcie¿ek kariery dla pracowników, system szkoleñ kadry mened¿erskiej, system
szkoleñ pracowników, system doskonalenia kadry mened¿erskiej i system dosko-
nalenia pracowników.

Ostatnie pytanie tej czêœci kwestionariusza ankiety bada³o kwestiê przydatnoœci
dzia³añ zwi¹zanych z zarz¹dzaniem wiedz¹ do realizacji przyjêtej przez organiza-
cjê strategii. Respondenci mogli wskazaæ pozytywny wp³yw inicjatyw z zakresu za-
rz¹dzania wiedz¹ na: wzrost efektywnoœci przedsiêbiorstwa (wydajnoœci, rentow-
noœci), poprawê usatysfakcjonowania klientów, wzrost innowacyjnoœci w przedsiê-
biorstwie, rozwój nowych produktów, rozwój nowych form dzia³alnoœci, wejœcie
przedsiêbiorstwa na nowe rynki, redukcjê kosztów, wzrost organizacji, poprawê wi-
zerunku firmy, zbudowanie marki produktowej.

Czêœæ III kwestionariusza ankiety, tzw. metryczka obejmowa³a nastêpuj¹ce za-
gadnienia:

• nazwa przedsiêbiorstwa (firma),
• rok za³o¿enia przedsiêbiorstwa,
• data rozpoczêcia dzia³alnoœci w Polsce,
• forma w³asnoœci przedsiêbiorstwa,
• podstawowe produkty / us³ugi przedsiêbiorstwa,
• rodowód przedsiêbiorstwa rozumiany historycznie,
• pochodzenie obecnego kapita³u wiêkszoœciowego przedsiêbiorstwa,
• liczba zatrudnionych pracowników (w poszczególnych latach),
• bran¿a przedsiêbiorstwa,
• dane kontaktowe przedsiêbiorstwa i respondenta (z podaniem zajmowanego

stanowiska).

I. Czêœæ ankiety: pytania s³u¿¹ce okreœleniu strategii przedsiêbiorstwa

1. Jaka jest pozycja przedsiêbiorstwa na rynku, na którym dzia³a?
(wybierz tylko jedn¹ odpowiedŸ wstawiaj¹c „X” w kratce obok odpowiedzi)

a) silna

b) aktualnie silna, jednak w najbli¿szym czasie mo¿e byæ zagro¿ona

c) s³aba, ale przedsiêbiorstwo ma realne szanse na jej poprawê

d) s³aba, przedsiêbiorstwo jest zagro¿one utrat¹ rynku

e) przedsiêbiorstwo jest liderem technologicznym

f) przedsiêbiorstwo jest liderem kosztowym

g) przedsiêbiorstwo ma pozycjê monopolistyczn¹ lub dominuj¹c¹
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2. Czym konkuruje przedsiêbiorstwo na rynku (rynkach), na których funkcjonuje?
(wybierz jedn¹ lub kilka odpowiedzi wstawiaj¹c „X” w kratce(ach) obok odpowiedzi)

a) konkurencyjn¹ cen¹

b) unikalnymi cechami wyrobu

c) zró¿nicowan¹ ofert¹ produktów

d) sposobami obs³ugi klientów

e) niskimi kosztami wytwarzania

f) systemem dystrybucji

g) jakoœci¹ produktów

h) reklam¹, promocj¹

i) atrakcyjnoœci¹ opakowañ

j) mark¹ wyrobów

k) wizerunkiem firmy

l) sieci¹ serwisow¹

3. Proszê scharakteryzowaæ rynek, na którym dzia³a Pana(i) przedsiêbiorstwo.
(wybierz jedn¹ lub kilka odpowiedzi wstawiaj¹c „X” w kratce(ach) obok odpowiedzi)

a) rynek jest atrakcyjny (rentowny, wzrostowy)

b) na rynku dzia³aj¹ firmy globalne i jest na nim wysoka konkurencja

c) na rynku dzia³a wiele firm o podobnym potencjale konkurencyjnym

d) barier¹ funkcjonowania na rynku jest dostêp do kana³ów dystrybucji

e) barier¹ wejœcia na rynek s¹ wysokie nak³ady rzeczowe (kapita³owe)

f) rynek charakteryzuje wysoki poziom technologiczny

g) rynek charakteryzuje wysokie tempo zmian produktowych

h) rynek charakteryzuje wysoka innowacyjnoœæ przedsiêbiorstw

i) rynek charakteryzuje du¿a si³a przetargowa odbiorców

j) rynek charakteryzuje du¿a si³a przetargowa dostawców

k) rynek zagro¿ony jest konkurencj¹ wyrobów substytucyjnych

l) rynek jest regulowany przez pañstwo (koncesje, c³a, bariery formalne 
wejœcia)

4. Jakie dzia³ania z zakresu polityki produktowej podjê³o przedsiêbiorstwo w la-
tach: 2000–2002, aby utrzymaæ lub poprawiæ swoj¹ pozycjê rynkow¹?
(wybierz jedn¹ lub kilka odpowiedzi wstawiaj¹c „X” w kratce(ach) obok odpowiedzi)
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a) rozszerzy³o swoj¹ ofertê produktow¹

b) zwiêkszy³o nak³ady na badania i rozwój

c) obni¿y³o koszty jednostkowe produkcji

d) poprawi³o jakoœæ produktów

e) zdoby³o certyfikat jakoœci (np. ISO 9000)

f) rozwinê³o promocjê i reklamê

g) wprowadzi³o monitoring kosztów

h) ograniczy³o asortyment produkowanych wyrobów

i) zakupi³o nowe technologie

j) zakupi³o nowe maszyny i urz¹dzenia

k) zawar³o porozumienie z dostawcami w zakresie jakoœci, parametrów 
technicznych wyrobów, warunków dostaw

l) zawar³o porozumienie z odbiorcami w zakresie jakoœci, cen, 
parametrów wyrobów, obs³ugi

³) zorganizowa³o w³asn¹ sieæ dystrybucji

m) opracowa³o nowy znak firmowy (logo)

n) podjê³o wspó³pracê z konkurentem w formie aliansu

o) podjê³o wspó³pracê z konkurentem w formie wspólnego 
przedsiêwziêcia

p) dokona³o fuzji

5. Czy na rynku, na którym dzia³a przedsiêbiorstwo zawierane s¹ porozumienia
miêdzy podmiotami gospodarczymi tak konkurencyjnymi, jak niekonkurencyjny-
mi maj¹ce na celu:
(wybierz jedn¹ lub kilka odpowiedzi wstawiaj¹c „X” w kratce(ach) obok odpowiedzi)

a) wejœcie na nowe rynki zbytu

b) wspólne badania nad nowymi produktami / technologiami

c) zbudowanie wspólnej sieci dystrybucji (sklepy, hurtownie)

d) zbudowanie wspólnej sieci serwisowej

e) fuzje

f) przejêcia

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

(wybierz tylko jedn¹ odpowiedŸ wstawiaj¹c „X” w kratce obok odpowiedzi)

a) zawar³o tego rodzaju porozumienia o wspó³pracy

b) uznaje za korzystne zawieranie takich porozumieñ, ale nie ma 
mo¿liwoœci ich zawarcia

c) zamierza podj¹æ dzia³ania w kierunku nawi¹zania takiej wspó³pracy

d) nic mi nie wiadomo na temat wymienionych porozumieñ

7. Jakie zmiany strukturalno-w³asnoœciowe planuje Pana(i) przedsiêbiorstwo
w ci¹gu najbli¿szych 1–2 lat?
(wybierz jedn¹ lub kilka odpowiedzi wstawiaj¹c „X” w kratce(kach) obok odpowiedzi)

a) utworzyæ spó³ki na bazie maj¹tku przedsiêbiorstwa

b) zmieniæ strukturê wewnêtrzn¹ przedsiêbiorstwa, np. utworzyæ 
centra kosztów – zysków, wprowadziæ strukturê dywizjonaln¹ itp.

c) dokonaæ sprzeda¿y czêœci przedsiêbiorstwa

d) zlikwidowaæ niektóre z prowadzonych dzia³alnoœci

e) kupiæ inne przedsiêbiorstwo lub jego czêœæ

f) wprowadziæ zarz¹dzanie jakoœci¹

g) wdro¿yæ normy ISO

h) wdro¿yæ nowe systemy informatyczne w zakresie sprzeda¿y

i) wdro¿yæ nowe systemy komunikowania siê w organizacji

j) pozyskaæ inwestora strategicznego i sprywatyzowaæ siê

k) po³¹czyæ siê z innym przedsiêbiorstwem(ami) np. w grupie 
kapita³owej

l) za³o¿yæ joint venture z partnerem(ami) zagranicznym(i)

m) zastosowaæ benchmarking w zarz¹dzaniu

o) nic mi nie wiadomo na temat zmian

8. Jeœli przedsiêbiorstwo dokona³o zmian technicznych i technologicznych to jakie
by³o ich Ÿród³o?
(wybierz jedn¹ lub kilka odpowiedzi wstawiaj¹c „X” w kratce(kach) obok odpowiedzi)

a) opracowanie w³asnego zaplecza badawczego

b) opracowanie krajowej jednostki badawczej (spoza przedsiêbiorstwa)
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c) zakup licencji

d) wspó³praca kooperacyjna

e) produkcja przerobowa dla zagranicznego odbiorcy

f) joint venture

g) pozyskanie technologii (know how) od inwestora zagranicznego

h) nic mi nie wiadomo na temat zmian

9. Czy poziom techniczny i technologiczny w przedsiêbiorstwie jest?
(wybierz tylko jedn¹ odpowiedŸ wstawiaj¹c „X” w kratce obok odpowiedzi)

a) wy¿szy ni¿ w bran¿y w kraju

b) ni¿szy ni¿ w przeciêtnej firmie krajowej

c) na zbli¿onym poziomie do przeciêtnej firmy w kraju

d) wy¿szy ni¿ w przeciêtnej firmie krajowej

e) na œrednim poziomie œwiatowym

f) na œrednim poziomie europejskim

g) dorównuje globalnym liderom w tej dziedzinie dzia³alnoœci

10. Które z przedstawionych poni¿ej charakterystyk w najlepszy sposób pasuj¹ do
Pañstwa organizacji?
(wybierz tylko jedn¹ odpowiedŸ w podpunkcie wstawiaj¹c „X” w kratce obok odpowiedzi)

10.1. Jesteœmy firm¹, której zakres dzia³ania mo¿na okreœliæ jako:

a) rynek lokalny

b) kilka rynków lokalnych, ale nie rynek regionalny

c) rynek regionalny

d) kilka rynków regionalnych, ale nie rynek ogólnokrajowy

e) rynek ogólnokrajowy

10.2. Nasz¹ pozycjê na obs³ugiwanym rynku mo¿na okreœliæ jako:

a) lider

b) jesteœmy silniejsi ni¿ typowi konkurenci, ale zdecydowanie 
nie jesteœmy liderem

c) typow¹, charakterystyczn¹ dla wiêkszoœci firm

d) jesteœmy s³absi ni¿ typowi konkurenci
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11. Proszê wybraæ z poni¿szych wariantów strategii jedn¹, która najlepiej opisuje
przedsiêbiorstwo:
(wybierz tylko jedn¹ odpowiedŸ wstawiaj¹c „X” w kratce obok odpowiedzi lub rozpisz
punkt c)

a) nastawienie na redukcjê kosztów i oferowanie niejednokrotnie produktów 
po cenach ni¿szych ni¿ ceny typowych wyrobów konkurencyjnych

b) dzia³anie zmierzaj¹ce do wyró¿nienia swoich wyrobów od typowych 
wyrobów konkurencyjnych

c) inne jakie (wpisz poni¿ej)?

12. Proszê wybraæ odpowiedŸ, która najlepiej opisuje dzia³ania Pañstwa przedsiê-
biorstwa (jedn¹ w ka¿dym podpunkcie): 
(wybierz tylko jedn¹ odpowiedŸ w podpunkcie wstawiaj¹c „X” w kratce obok odpowiedzi)

12.1. Firma:

a) próbuje jako pierwsza wchodziæ na rynek z innowacjami, z nowymi 
produktami nadaje ton konkurencji

b) posiada niezmienn¹ ofertê produktow¹ od d³u¿szego czasu

c) posiada sta³¹ ofertê produktow¹ ale wprowadza nowe produkty 
nad¹¿aj¹c za konkurencj¹

d) ci¹gle zmienia ofertê w zale¿noœci od potrzeb rynku

12.2. Pañstwa firma: 

a) nastawiona jest na ci¹g³e poszukiwanie nowych grup klientów

b) ma ugruntowan¹ pozycjê w ramach okreœlonej grupy klientów

c) ma ugruntowan¹ pozycjê na rynku i nastawiona jest na ci¹g³e 
poszukiwanie nowych grup klientów

d) nie ma œciœle okreœlonej grupy nabywców, funkcjonuje tam gdzie 
mo¿na osi¹gn¹æ zysk

12.3. W firmie: 

a) procesy organizacyjne i strukturê mo¿na nazwaæ jako zmienne 
dostosowuj¹ce siê g³ównie do zmian w otoczeniu

b) do rozwi¹zywania problemów strukturalno-produktowych czasami 
powo³ywane s¹ zespo³y zadaniowe

c) problemy strukturalno-produktowe rozwi¹zywane s¹ g³ównie poprzez zespo³y

zadaniowe, impuls do zmian czêsto pochodzi z wewn¹trz organizacji
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d) struktura organizacyjna i procesy nastawione s¹ na redukcjê 
kosztów i prostotê rozwi¹zañ, istniej¹ jasno zdefiniowane zakresy

12.4. W firmie: 

a) relatywnie czêsto zmieniane s¹ technologie produkcyjne i us³ugowe 
w zale¿noœci od trendów na rynku

b) mamy sprawdzone technologie dzia³ania modyfikowane w ma³ym 
zakresie

c) relatywnie czêsto zmieniane s¹ technologie produkcyjne i us³ugowe 
– nasza firma nadaje ton konkurencji

d) do istniej¹cych technologii wprowadzamy modyfikacje 
umo¿liwiaj¹ce wprowadzanie nowych produktów

II. Czêœæ druga: wiedza – procesy – systemy polityki personalnej

13. Proszê wskazaæ, w których z procesów organizacyjnych firma w ostatnim okre-
sie potrzebowa³a nowej wiedzy/ekspertyz/uaktualnionych informacji
(proszê wstawiaj¹c „X” wskazaæ odpowiednie odpowiedzi w wierszu)

Proces / podproces organizacyjny
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a) Marketing
b) Sprzeda¿ i sieæ dystrybucji
c) Opracowanie strategii dzia³ania firmy
d) Tworzenie, rozwój produktów / us³ug
e) Procesy technologiczne
f) Procesy obs³ugi klienta 
g) Zarz¹dzanie ludŸmi
h) Procesy informacyjno-decyzyjne
i) Zarz¹dzanie finansami
j) Zarz¹dzanie problemami ekologicznymi
k) Zmiany struktur
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14. Na ile w poni¿szych procesach firma stosuje wypracowane ju¿ dawno procedu-
ry dzia³ania?
(proszê wstawiaj¹c „X” wskazaæ odpowiedni¹ odpowiedŸ – tylko jedn¹ w wierszu)

15. Na ile dany proces stanowi obszar, w którym firma identyfikuje najwiêcej swo-
ich silnych stron, które wyró¿niaj¹ firmê na rynku?
(proszê wstawiæ odpowiedni¹ cyfrê okreœlaj¹c¹ poziom swoich umiejêtnoœci)

Proces / podproces organizacyjny

Ocena umiejêtnoœci w skali 
od 1 do 4:
1 – w zasadzie brak umiejêtnoœci, jeœli porów-
namy siê z konkurentami 
2 – posiadamy pewne umiejêtnoœci, ale du¿o
jeszcze musimy siê uczyæ, aby staæ siê konku-
rencyjnym w tym procesie 
3 – dorównujemy najlepszym na rynku 
4 – posiadamy umiejêtnoœci wy¿sze ni¿ konku-
renci

a) Marketing
b) Sprzeda¿ i sieæ dystrybucji
c) Opracowanie strategii dzia³ania firmy
d) Tworzenie, rozwój produktów / us³ug
e) Procesy technologiczne
f) Procesy obs³ugi klienta 
g) Zarz¹dzanie ludŸmi
h) Procesy informacyjno-decyzyjne
i) Zarz¹dzanie finansami
j) Zarz¹dzanie problemami ekologicznymi
k) Zmiany struktur

Procedury / procesy
S¹ dobrze 

opracowane 
S¹ 

tworzone
Zamierzamy 
je stworzyæ

a) Marketing
b) Sprzeda¿ i sieæ dystrybucji
c) Opracowanie strategii dzia³ania firmy
d) Tworzenie, rozwój produktów / us³ug
e) Procesy technologiczne
f) Procesy obs³ugi klienta 
g) Zarz¹dzanie ludŸmi
h) Procesy informacyjno-decyzyjne
i) Zarz¹dzanie finansami
j) Zarz¹dzanie problemami ekologicznymi
k) Zmiany struktur
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16. Proszê oceniæ na ile w firmie istnieje ³atwy dostêp do informacji / wiedzy
(proszê wstawiaj¹c „X” wskazaæ odpowiedni¹ odpowiedŸ)

a) w zasadzie informacje istniej¹ lokalnie / trudny jest dostêp do nich 
/ eksperci s¹ nieuchwytni / dane w bazach s¹ niezorganizowane 

b) s¹ w firmie prowadzone dzia³ania maj¹ce na celu grupowanie informacji 
i poprawê dostêpu do nich ale s¹ to dzia³ania sporadyczne, raczej 
niezorganizowane

c) informacje s¹ organizowane w bazach danych, istniej¹ miêdzywydzia³owe 
bazy informacji, ale dostêp do nich i ich autorów nie zawsze jest zawsze 
dogodny

d) dostêp do informacji i jej organizowanie mo¿na okreœliæ jako dobry, 
ale na pewno wymaga on dopracowania

e) dostêp ³atwy – znane i dostêpne s¹ zasoby informacji oraz istnieje 
mo¿liwoœæ kontaktów z ekspertami

17. Czy w firmie:
(proszê zwróciæ uwagê na podkreœlenie w pytaniu aktualnoœci procedur, nie chodzi
tutaj o martwe – nieaktualne opisy) 
(wybierz tylko jedn¹ odpowiedŸ w podpunkcie wstawiaj¹c „X” w kratce obok odpowiedzi)

17.1. Procedury na poziomie poszczególnych komórek – np.: instrukcje, regulami-
ny, opisy stanowisk pracy:

a) nie s¹ opisane; pracownicy bez tego wiedz¹ co maj¹ robiæ

b) s¹ opisane ogólnie 

c) s¹ opisane szczegó³owo wraz z reprezentacj¹ graficzn¹

17.2. Procedury na poziomie pionów, departamentów, dzia³ów

a) nie s¹ opisane; pracownicy bez tego wiedz¹ jak wspó³praca miêdzy 
poszczególnymi stanowiskami / komórkami ma siê odbywaæ

b) s¹ opisane ogólnie 

c) s¹ opisane szczegó³owo wraz z prezentacj¹ graficzn¹

17.3. Procedury dotycz¹ce wspó³pracy miêdzy departamentami, pionami

a) nie s¹ opisane; pracownicy bez tego wiedz¹ jak wspó³praca miêdzy 
dzia³ami, departamentami, pionami ma siê odbywaæ

b) s¹ opisane ogólnie 

c) s¹ opisane szczegó³owo wraz z prezentacj¹ graficzn¹



Załącznik nr 1

198

18. Istniej¹ce procedury s¹ aktualizowane?
(proszê wstawiaj¹c „X” wskazaæ odpowiedni¹ odpowiedŸ)

a) przez kierownictwo wtedy, gdy nastêpuje taka potrzeba

b) wtedy, gdy wystêpuje taka potrzeba przy udziale pracowników realizuj¹cych 
dane procedury

c) systematycznie przez kierownictwo

d) systematycznie przy udziale pracowników realizuj¹cych dane 
procedury 

e) przez zatrudnionych konsultantów w momentach zmian

19. Z jakich Ÿróde³ przedsiêbiorstwo pozyskuje informacje do prowadzenia dzia-
³alnoœci?
(wybierz jedn¹ lub kilka odpowiedzi wstawiaj¹c „X” w kratce(ach) obok odpowiedzi)

a) od klientów

b) od dostawców

c) od konkurentów – stosuje benchmarking

d) od firm doradczych

e) ze Ÿróde³ ogólnie dostêpnych (dane gus, ekspertyzy rz¹dowe, ekspertyzy 
naukowe, Internet, media)

f) na targach bran¿owych

g) od firm zagranicznych z którymi wspó³pracuje

h) poprzez zakup licencji, patentów

i) z w³asnych baz danych tworzonych przez pracowników

20. Czy w przedsiêbiorstwie zosta³y utworzone komórki organizacyjne odpowie-
dzialne za: pozyskiwanie, przetwarzanie, organizowanie, przekazywanie informa-
cji, wiedzy?
(proszê wstawiaj¹c „X” wskazaæ odpowiedni¹ odpowiedŸ)

a) tak, jakie (jeœli obok wpiszesz „TAK” proszê poni¿ej podaæ nazwê 
stanowiska)?

b) nie 
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21. Czy system informacyjno-decyzyjny w przedsiêbiorstwie pozwala na tworzenie
i upowszechnianie wiedzy w przedsiêbiorstwie?
(proszê wstawiaj¹c „X” wskazaæ odpowiedni¹ odpowiedŸ)

a) tak

b) nie

22. Proszê oceniæ wsparcie przetwarzania informacji/zdobywanie wiedzy poprzez
istniej¹ce technologie
(proszê wstawiaj¹c „X” wskazaæ odpowiedni¹ odpowiedŸ)

a) w zasadzie nie istnieje ¿adne wsparcie przetwarzania informacji przez 
istniej¹ce technologie

b) dane i informacje zapisywane s¹ w ró¿nych i s³abo dostêpnych 
miejscach

c) bazy danych s¹ tylko przechowalniami informacji / zazwyczaj tworzone 
lokalnie i chaotycznie / rzadko mo¿na znaleŸæ w nich jakieœ interesuj¹ce 
informacje

d) technologie u³atwiaj¹ poszukiwanie wiedzy – mo¿liwoœci przeszukiwania 
/ pogrupowane tematycznie / informuj¹ o osobach mog¹cych dostarczyæ 
informacji

e) technologie w pe³ni wspomagaj¹ procesy: pozyskiwania, wzmacniania 
i zamiany w produkty i us³ugi, istniej¹ bazy wiedzy i systemy pomiaru 
wiedzy

23. Ocena procesu pozyskiwania i przetwarzania informacji w firmie
(Chodzi tu nie tylko o technologie, lecz tak¿e o dzia³ania nastawione na bezpoœrednie
nabywanie wiedzy przez pracowników)
(proszê wstawiaj¹c „X” wskazaæ odpowiedni¹ i tylko jedn¹ odpowiedŸ)

a) istnienie mo¿liwoœci komunikacji i wystêpowanie lokalnych zasobów 
informacyjnych (w firmie jest e-mail, Intranet, bazy danych w dzia³ach), 
dzia³ania zwi¹zane z pozyskiwaniem wiedzy przez pracowników s¹ 
podejmowane lokalnie w poszczególnych dzia³ach komórkach

b) istniej¹ dzia³ania zwi¹zane z koordynacj¹ przep³ywu informacji 
i pozyskiwania wiedzy, ich selekcj¹, istnieje koordynacja dzia³añ 
informacyjnych i ró¿norodnych dzia³añ wiedzowych – œwiadome 
wykorzystanie gromadzonych informacji

c) koordynacja informacji jest wspierana poprzez mo¿liwoœæ dotarcia do 
autorów informacji, odbywa siê dyskusja na temat treœci informacyjnych 



Załącznik nr 1

200

tworzonych i magazynowanych w organizacji; dzia³ania zwi¹zane z integracj¹
i z interakcjami zwi¹zanymi z wymian¹ wiedzy prowadzone s¹ w szerszym 
kontekœcie, wynikaj¹ z zaplanowanych celów strategicznych; przyk³ad 
firma chce inwestowaæ w dan¹ technologiê wiêc dzia³ania wiedzowe 
kierunkuje na pozyskiwanie / gromadzenie, dystrybucje informacji 
dotycz¹cych danej technologii / sposobów pracy

d) dzia³ania zwi¹zane z integracj¹ i z interakcjami dotycz¹cymi wymian 
wiedzy prowadzone s¹ w szerszym kontekœcie, wynikaj¹ z zaplanowanych 
celów strategicznych; przyk³ad: firma chce inwestowaæ w dan¹ technologiê 
wiêc dzia³ania wiedzowe kierunkuje na pozyskiwanie / gromadzenie, 
dystrybucjê informacji dotycz¹cych danej technologii / sposobów 
pracy

24. Czy system zarz¹dzania ludŸmi w przedsiêbiorstwie bierze pod uwagê motywo-
wanie do podejmowania dzia³añ zwi¹zanych z pozyskiwaniem, tworzeniem dziele-
niem siê wiedz¹ / informacj¹?
(proszê wstawiaj¹c „X” wskazaæ odpowiedni¹ odpowiedŸ)

a) tak

b) nie

25. Jeœli tak (patrz odpowiedŸ w punkcie 24.), to jakie jego elementy systemu po-
lityki personalnej wspieraj¹ wymienione dzia³ania?
(proszê wstawiaj¹c „X” wskazaæ odpowiedni¹ odpowiedŸ lub odpowiedzi)

a) system wynagradzania pracowników

b) system rekrutacji i selekcji

c) budowanie œcie¿ek kariery dla pracowników

d) utworzenie stanowiska mened¿era wiedzy

e) system szkoleñ kadry mened¿erskiej 

f) system szkoleñ pracowników

g) system doskonalenia kadry mened¿erskiej 

h) system doskonalenia pracowników

26. W jaki sposób projekty dotycz¹ce pozyskiwania, gromadzenia, rozpowszech-
niania wiedzy / informacji wspieraj¹ realizacjê strategii przedsiêbiorstwa?
(proszê wstawiaj¹c „X” wskazaæ odpowiedni¹ odpowiedŸ lub odpowiedzi)

a) wzrost efektywnoœci (wydajnoœci, rentownoœci)
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b) poprawa usatysfakcjonowania klientów

c) wzrost innowacyjnoœci w przedsiêbiorstwie

d) rozwój nowych produktów

e) rozwój nowych form dzia³alnoœci

f) wejœcie przedsiêbiorstwa na nowe rynki

g) redukcja ryzyka

h) zmniejszenie kosztów

i) wzrost organizacji

j) poprawa wizerunku firmy

k) zbudowanie marki produktowej

27. Jakie czynniki wspieraj¹ inicjatywy zarz¹dzania wiedz¹ w firmie?
(proszê wstawiaj¹c „X” wskazaæ odpowiedni¹ odpowiedŸ lub odpowiedzi)

a) kultura organizacyjna przedsiêbiorstwa

b) struktura organizacyjna przedsiêbiorstwa

c) powi¹zania przedsiêbiorstwa z partnerami na rynku

d) technologie informacyjne

e) kwalifikacje pracowników

f) kwalifikacje kadry zarz¹dzaj¹cej

g) motywacja kadry zarz¹dzaj¹cej i pracowników

III. Czêœæ: informacje o przedsiêbiorstwie – metryczka

28. Nazwa firmy
(proszê wpisaæ pe³n¹ nazwê firmy w kratce)

29. Rok za³o¿enia firmy
(proszê wpisaæ rok za³o¿enia firmy)

30. Data rozpoczêcia dzia³alnoœci firmy w Polsce
(dotyczy siedzib firm zagranicznych; proszê wpisaæ rok rozpoczêcia 
dzia³alnoœci)
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31. Forma w³asnoœci firmy:
(proszê wstawiaj¹c „X” wskazaæ odpowiedni¹ odpowiedŸ)

a) spó³ka akcyjna

b) spó³ka cywilna

c) wpis do ewidencji dzia³alnoœci gospodarczej

d) przedstawicielstwo firmy zagranicznej

e) jednoosobowa Spó³ka Skarbu Pañstwa

f) spó³ka z ograniczon¹ odpowiedzialnoœci¹

32. Podstawowe produkty / us³ugi firmy:
(proszê wpisaæ podstawowe produkty / us³ugi firmy)

33. Okreœl rodowód przedsiêbiorstwa rozumiany historycznie:
(proszê wstawiaj¹c „X” wskazaæ odpowiedni¹ odpowiedŸ)

a) polski – Skarb Pañstwa

b) polski – inny ni¿ Skarb Pañstwa

c) zagraniczny

34. Okreœl pochodzenie obecnego kapita³u wiêkszoœciowego firmy:
(proszê wstawiaj¹c „X” wskazaæ odpowiedni¹ odpowiedŸ)

a) polski – Skarb Pañstwa

b) polski – inny ni¿ Skarb Pañstwa

c) zagraniczny

d) mieszany (czêœciowo polski, czêœciowo zagraniczny)

35. Iloœæ zatrudnionych w firmie pracowników w poszczególnych w latach:
(proszê podaæ liczbê we wszystkich kratkach; 0 – jeœli firma nie istnia³a)

a) rok 1990

b) rok 1995

c) rok 2000

d) rok 2002
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36. Bran¿a firmy
(wpisz nazwê bran¿y firmy w kratce, np.: telekomunikacja, edukacja, przemys³ ciê¿ki)

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

38. Wpisz stanowisko lub stanowiska osób wype³niaj¹cych ankietê
(wpisz odpowiedni¹ nazwê stanowiska w kratce)

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

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

41. Komentarz do problemów zwi¹zanych z wykorzystywaniem informacji / wiedzy
w przedsiêbiorstwie
(wpisz w³asny komentarz dotycz¹cy wykorzystania informacji/wiedzy w przedsiêbior-
stwie)

Bardzo serdecznie dziêkujemy za wype³nienie ankiety.
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KWESTIONARIUSZ WYWIADU ORAZ KWESTIONARIUSZ 
DO CHARAKTERYSTYKI PRZEDSIĘBIORSTWA – II ETAP BADAŃ

Kwestionariusz pn.:

Strategie przedsiêbiorstw i zarz¹dzanie wiedz¹

Ca³y kwestionariusz sk³ada siê z 4 czêœci:
1 – Wstêp – potwierdzenie profili strategicznych
2 – Architektura zasobów ludzkich
3 – Procesy zarz¹dzania wiedz¹
4 – Zarz¹dzanie wiedz¹ a procesy biznesowe / strategia firmy
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1. Wstêp
W tej czêœci weryfikujemy podane w poprzedniej czêœci badañ informacje o firmie, jej
profilu strategicznym uzupe³niaj¹c o ewentualne przyk³ady.

1.1. Krótkie przedstawienie przedsiêbiorstwa 

Proszê podaæ nastêpuj¹ce informacje odnosz¹ce siê do przedsiêbiorstwa:
• istotne zmiany maj¹tkowo-statutowe w ostatnich 2 latach:

……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………

• najwa¿niejsze fakty z historii firmy (krótko):
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………

• zakres terytorialny dzia³alnoœci:
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………

• g³ówne produkty / us³ugi firmy:
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………

• kapita³ intelektualny firmy (g³ówne czynniki/parametry charakteryzuj¹ce kapi-
ta³ intelektualny – np.: licencje, patenty, certyfikaty jakoœci, innowacyjne pro-
dukty, us³ugi ): 
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………

• inne cechy wyró¿niaj¹ce przedsiêbiorstwo na rynku:
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
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1.2. Opis strategii i profili firmy (potwierdzenie z ankiety)
Na pocz¹tku Ankieter wpisuje podane w poprzedniej czêœci informacje, które nastêp-
nie weryfikuje przy rozmowie Respondent.

1.2.1. Strategia przedsiêbiorstwa

Proszê wskazaæ z poni¿szych wariantów strategii jedn¹, która najlepiej opisuje przedsiê-
biorstwo:
a) nastawienie na redukcje kosztów i oferowanie niejednokrotnie produktów 

po cenach ni¿szych ni¿ ceny typowych wyrobów konkurencyjnych 
komentarz:
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………

b) dzia³anie zmierzaj¹ce do wyró¿nienia swoich wyrobów od typowych 
wyrobów konkurencyjnych
komentarz:
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………

c) inne jakie (wpisz poni¿ej)?
komentarz:
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………

Przyk³ad: Firma pomiêdzy obiema opcjami nie znalaz³a ci¹gle kompromisu pomiê-
dzy kosztami a jakoœci¹, zró¿nicowaniem oferty.

1.2.2. Profil strategiczny przedsiêbiorstwa

Proszê wybraæ profil przedsiêbiorstwa, który najlepiej opisuje dzia³ania Pañstwa firmy
(przypominamy: pytaj¹c o profil staramy siê tak¿e uzyskaæ przyk³adowe szczegó³y doty-
cz¹ce strategii, cele przedsiêbiorstwa dzia³aj¹cego na rynkach; komentarze dotycz¹ce po-
szczególnych pytañ opisuj¹cych profile (np.: firma próbuje jako pierwsza wchodziæ na
rynek z innowacjami, z nowymi produktami…, a wiêc: czy móg³by Pan / Pani podaæ
przyk³ad wprowadzania nowych produktów w ostatnim czasie? Czy odnios³y one suk-
ces? itd.):
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Profil 1.
Firma:
a) próbuje jako pierwsza wchodziæ na rynek z innowacjami, z nowymi produktami

nadaje ton konkurencji
b) nastawiona jest na ci¹g³e poszukiwanie nowych grup klientów
c) problemy strukturalno-produktowe rozwi¹zywane s¹ g³ównie poprzez zespo³y

zadaniowe, impuls do zmian czêsto pochodzi z wewn¹trz organizacji
d) relatywnie czêsto zmieniane s¹ technologie produkcyjne i us³ugowe – nasza fir-

ma nadaje ton konkurencji
Firmê mo¿na nazwaæ innowatorem na rynku stawiaj¹cym przede wszystkim na uni-
kalnoœæ i jakoœæ, intensyfikuj¹c¹ dzia³ania w zakresie rozwoju nowych produktów
i nak³ady marketingowe

Podaj komentarz (uzasadnienie, fakty, przyk³ady):
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………

Profil 2.
Firma
a) posiada sta³¹ ofertê produktow¹, ale wprowadza nowe produkty nad¹¿aj¹c za

konkurencj¹
b) ma ugruntowan¹ pozycjê na rynku i nastawiona jest na ci¹g³e poszukiwanie no-

wych grup klientów
c) do rozwi¹zywania problemów strukturalno-produktowych czasami powo³ywane

s¹ zespo³y zadaniowe
d) do istniej¹cych technologii wprowadzamy modyfikacje umo¿liwiaj¹ce wprowa-

dzanie nowych produktów
Firma nie podejmuje ryzyka wchodzenia na rynki jako pierwsza, raczej wykorzystu-
je sprawdzone wzory dzia³ania przez innych. 

Podaj komentarz (uzasadnienie, fakty, przyk³ady):
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
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Profil 3.
Firma:
a) posiada niezmienn¹ ofertê produktow¹ od d³u¿szego czasu
b) ma ugruntowan¹ pozycjê w ramach okreœlonej grupy klientów 
c) struktura organizacyjna i procesy nastawione s¹ na redukcjê kosztów i prostotê

rozwi¹zañ, istniej¹ jasno zdefiniowane zakresy 
d) mamy sprawdzone technologie dzia³ania modyfikowane w ma³ym zakresie

Firmê mo¿na nazwaæ obroñc¹, który broni swojego rynku, raczej nie rozszerza eks-
pansji na nowe terytoria dzia³alnoœci. Liczy siê przede wszystkim redukcja kosztów
i standaryzacja oferty

Podaj komentarz (uzasadnienie, fakty, przyk³ady):
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………

Profil 4.
Firma:
a) ci¹gle zmienia ofertê w zale¿noœci od potrzeb rynku
b) nie ma œciœle okreœlonej grupy nabywców, funkcjonuje tam gdzie mo¿na osi¹-

gn¹æ zysk 
c) procesy organizacyjne i strukturê mo¿na nazwaæ jako zmienne dostosowuj¹ce

siê g³ównie do zmian w otoczeniu
d) relatywnie czêsto zmieniane s¹ technologie produkcyjne i us³ugowe w zale¿no-

œci od trendów na rynku

Nie mamy œciœle okreœlonej strategii zale¿y ona od tendencji na rynku, czêsto po-
wstaj¹ problemy z dostosowaniem potrzeb do zmieniaj¹cych siê charakterystyk
otoczenia. Ró¿ne pomys³y w zakresie rozwi¹zañ strukturalnych i rynkowych czasa-
mi nie nad¹¿aj¹ za potrzebami.

Podaj komentarz (uzasadnienie, fakty, przyk³ady):
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
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2. Architektura zasobów ludzkich

Czêœæ druga identyfikuje na podstawie przedstawionego opisu realizowany w firmie,
dominuj¹cy model – sposób zarz¹dzania zasobami ludzkimi.

Wska¿ odpowiedni model lub modele (max. 2) zarz¹dzania zasobami ludzkimi najbar-
dziej zbli¿ony do funkcjonuj¹cego w firmie. W ramach danego modelu wska¿ 2–3 domi-
nuj¹ce charakterystyki, a nastêpnie opisz je podaj¹c przyk³ady.

MODEL 1.

1. D³ugoterminowe inwestowanie w rozwój pracowników, rozbudowany system
szkoleñ i rozwoju

2. Wyj¹tkowa dba³oœæ o pracowników kluczowych dla firmy 
3. Integracja pracownicza
4. Budowanie d³ugoterminowego, g³êbokiego zaanga¿owania pracowników

w sprawy firmy np. poprzez budowanie i sponsorowanie œcie¿ek karier
5. Motywowanie pracowników do sta³ego doskonalenia siê 
6. Motywowanie do uczenia siê pracowników i dzielenia siê wiedz¹ / informacj¹
7. D³ugotrwa³e zatrudnienie 
8. Prorozwojowe systemy okresowego oceniania pracowników

Oczekiwania: wysoka produktywnoœæ

Podaj komentarz (uzasadnienie, fakty, przyk³ady) dla charakterystyki nr …..:
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………

Podaj komentarz (uzasadnienie, fakty, przyk³ady) dla charakterystyki nr …..:
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………

Podaj komentarz (uzasadnienie, fakty, przyk³ady) dla charakterystyki nr …..:
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………



Załącznik nr 2

210

MODEL 2.

1. Pozyskiwanie wykwalifikowanych pracowników na zewnêtrznym rynku pracy
2. Uzyskiwanie oszczêdnoœci w wydatkach na szkolenia i rozwój pracowników
3. Wspó³praca utrzymywana dopóki jest op³acalna dla obu stron (oparta na zasa-

dzie wzajemnych korzyœci)
4. Pracownicy skupieni s¹ na realizowaniu w³asnej kariery (to miejsce pracy jest

tylko pewnym etapem kariery; s¹ to osoby, które czêsto zmieniaj¹ pracê)
5. S¹ to zazwyczaj specjaliœci, fachowcy w danej dziedzinie – nie maj¹ wiêkszych

problemów ze znalezieniem zatrudnienia
6. Pracownicy s¹ s³abo zaanga¿owani w sprawy firmy
7. Firma oczekuje jedynie pewnego stopnia lojalnoœci na czas trwaj¹cej wspó³pra-

cy (w ramach obowi¹zków objêtych umow¹)

Oczekiwania: wykazywanie siê umiejêtnoœciami odpowiednimi do aktualnej strate-
gii firmy

Podaj komentarz (uzasadnienie, fakty, przyk³ady) dla charakterystyki nr …..:
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………

Podaj komentarz (uzasadnienie, fakty, przyk³ady) dla charakterystyki nr …..:
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………

Podaj komentarz (uzasadnienie, fakty, przyk³ady) dla charakterystyki nr …..:
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………

MODEL 3.

1. Dzia³ania pomocnicze organizacji, które nie s¹ jej kluczowym (strategicznym)
procesem biznesowym s¹ wydzielane na zewn¹trz – outsourcing

2. Stosuje siê takie formy zatrudniania, jak: praca czasowa, leasing pracowniczy
itp.

3. Wspó³praca traktowana jest jako transakcja
4. Podstaw¹ wspó³pracy jest krótkoterminowa wymiana ekonomiczna
5. S³abe uto¿samianie siê pracowników z firm¹ (s³abe zaanga¿owanie w sprawy

firmy)
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6. Egzekwowanie przestrzegania przez pracowników obowi¹zuj¹cych w firmie za-
sad, regulacji i standardów

7. Najczêœciej realizowane szkolenia dotycz¹ takich kwestii, jak: polityka firmy,
stosowane w firmie systemy i procedury dzia³ania

8. System okresowych ocen pracowniczych oraz system nagród silnie powi¹zany
z efektami pracy i realizacj¹ nakazanych procedur

Oczekiwania: wywi¹zywanie siê z kontraktów

Podaj komentarz (uzasadnienie, fakty, przyk³ady) dla charakterystyki nr …..:
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………

Podaj komentarz (uzasadnienie, fakty, przyk³ady) dla charakterystyki nr …..:
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………

Podaj komentarz (uzasadnienie, fakty, przyk³ady) dla charakterystyki nr …..:
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………

MODEL 4.

1. Utrzymywanie wewnêtrznych i zewnêtrznych form pozyskiwania kapita³u ludz-
kiego

2. Kreowanie prawdziwego partnerstwa pomiêdzy zazwyczaj dwoma stronami po-
rozumienia, aliansu 

3. Korzystanie z wyspecjalizowanej wiedzy / umiejêtnoœci partnera (bez koniecz-
noœci rozwijania tej wiedzy / umiejêtnoœci w firmie)

4. Kreowanie obopólnego zaufania
5. Kreowanie wspó³pracy
6. Dzielenie siê wiedz¹ / informacj¹ w ramach uk³adu partnerskiego
7. Inwestowanie we wspó³pracê i budowanie zaufania pomiêdzy zaanga¿owanymi

stronami
8. Programy wymiany pracowników w ramach aliansu
9. Nagrody grupowe i narzêdzia oceny pracy zespo³owej
10.Najczêœciej organizowane szkolenia dotycz¹ takich kwestii, jak: budowanie ze-

spo³u, prze³amywanie barier wspó³pracy, techniki dzielenia siê wiedz¹, techniki
komunikacji itp.
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Oczekiwania: uzyskiwanie efektów synergicznych

Podaj komentarz (uzasadnienie, fakty, przyk³ady) dla charakterystyki nr …..:
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………

Podaj komentarz (uzasadnienie, fakty, przyk³ady) dla charakterystyki nr …..:
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………

Podaj komentarz (uzasadnienie, fakty, przyk³ady) dla charakterystyki nr …..:
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………

3. Procesy zarz¹dzania wiedz¹

W tej czêœci identyfikowany jest stopieñ realizacji procesów zarz¹dzania wiedz¹.
Kwestionariusz w tej czêœci podzielony zosta³ na siedem sekcji. Ka¿da z sekcji zawiera
listê 10 stwierdzeñ, z perspektywy których nale¿y oceniæ organizacjê lub wybran¹ jej
czêœæ. Jako procesy zarz¹dzania wiedz¹ rozumiemy: systematyczne dzia³ania przyczy-
niaj¹ce siê do zwiêkszania wiedzy na poziomie organizacyjnym i na poziomie grup pra-
cowniczych potrzebnej do realizacji codziennych zadañ, realizuj¹cych cele przedsiê-
biorstwa

Do oceny przyjêto nastêpuj¹ce oznaczenia oceny:
S – stwierdzenie silnie opisuje sytuacjê w mojej organizacji,
M – stwierdzenie przeciêtnie / umiarkowanie opisuje sytuacjê w mojej organizacji

– wystêpuje lokalnie, nie jest praktyk¹ w ca³ej organizacji
W – stwierdzenie s³abo opisuje sytuacjê w mojej organizacji – w zasadzie nie wy-

stêpuje

Przedmiot oceny: ca³a organizacja.

Sposób wype³niania tej czêœci ankiety: Respondent dokonuje (kreœl¹c krzy¿ykiem jedn¹
z literek S, M lub W) samodzielnej oceny stopnia zaawansowania procesu wiedzy.
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Komentarz do stwierdzeñ silnie opisuj¹cych sytuacjê w organizacji / przyk³ad:
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………

Sekcja 2.

si
ln

ie

pr
ze

ci
êt

ni
e

s³
ab

o

11. Nasze struktury, szczególnie hierarchia, nie przeszkadzaj¹ pracownikom w docieraniu
do informacji, których potrzebuj¹

S M W

12. W procesie rozwi¹zywania problemów powa¿nie rozwa¿amy to, co inni mogliby nazwaæ
zwariowanymi lub nierealnymi pomys³ami

S M W

13. Wspó³pracê z konkurentami postrzegamy jako dobry sposób na drodze do wzrostu sek-
tora, w którym dzia³amy

S M W

14. Rozwa¿amy wszystkie ciekawe pomys³y bez wzglêdu na to, kto je zg³osi³ – ka¿dy kto ma
pomys³y œmia³o je wyg³asza, najlepsze organizacja wspiera 

S M W

15. Celowo nie strukturalizujemy niektórych spotkañ, poniewa¿ pomaga nam to myœleæ
bardziej kreatywnie

S M W

16. Powierzchnia biura / pokoju nie jest wykorzystywana jako symbol statusu w naszej or-
ganizacji

S M W

17. Ktokolwiek ma dobre pomys³y mo¿e liczyæ na wsparcie w ich dopracowaniu/rozwoju S M W

18. Czêsto wspó³pracujemy z dostawcami i / lub klientami, aby doskonaliæ produkty i us³u-
gi dostarczane naszym klientom

S M W

Sekcja 1.

si
ln

ie

pr
ze

ci
êt

ni
e

s³
ab

o

1. Szkolenia ukierunkowane s¹ na sposoby poprawy jakoœci i efektywnoœci pracy S M W

2. Ludzie i zespo³y rutynowo dokumentuj¹ i dziel¹ siê specjalistycznymi informacjami S M W

3. Ludzie ¿¹daj¹ informacji tylko wtedy, gdy s¹ im one rzeczywiœcie niezbêdne S M W

4. Zespo³y specjalistów s¹ ³atwe do zidentyfikowania, w organizacji wiadomo gdzie udaæ
siê po specyficzne informacje

S M W

5. Zapotrzebowanie na informacje jest jasno formu³owane i ³atwe do zrozumienia przez
innych

S M W

6. W organizacji s¹ pracownicy, którzy, identyfikuj¹, zbieraj¹, klasyfikuj¹, podsumowuj¹
i dystrybuuj¹ informacje / dane, na których budowana jest wiedza organizacyjna

S M W

7. Elektroniczne i fizyczne bazy, gdzie przechowujemy nasz¹ wiedzê, zawieraj¹ aktualne
i kluczowe informacje pomocne w realizacji szerokiego zakresu wa¿nych zadañ

S M W

8. Ludzie mog¹ szukaæ informacji w wielu miejscach i bazach danych – jeœli dostaj¹ zada-
nie poszukania konkretnych informacji wiedz¹ jak je wype³niæ

S M W

9. Organizacja przydziela zasoby ekspertom, grupom pracowników, którzy chc¹ popra-
wiaæ zarz¹dzanie wiedz¹

S M W

10. Organizacyjni eksperci pe³ni¹ kluczow¹ rolê w identyfikacji informacji kluczowych dla
innych

S M W
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Komentarz do stwierdzeñ silnie opisuj¹cych sytuacjê w organizacji / przyk³ad:
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………

Komentarz do stwierdzeñ silnie opisuj¹cych sytuacjê w organizacji/przyk³ad:
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………

Sekcja 3.

si
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ie
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21. Przed rozwi¹zaniem problemu rozwa¿any jest jego pe³ny kontekst, nie tylko jego „poli-
tyczne” uwarunkowania

S M W

22. Ludzie w naszej organizacji charakteryzuj¹ siê naturaln¹ ciekawoœci¹ i innowacyjnoœci¹
w pracy 

S M W

23. Aby wzbogaciæ myœlenie o sytuacjach w pracy u¿ywamy gier zespo³owych i symulacji S M W

24. Zastanawianie siê nad wiedz¹ zdobyt¹ w czasie wykonywania pracy jest utrwalon¹ prak-
tyk¹ w naszej organizacji, dyskutujemy to na wspólnych spotkaniach

S M W

25. W momencie, gdy projekt siê koñczy, zespó³ spotyka siê w celu przedyskutowania b³ê-
dów, które pope³niono i analizuje, co mog³oby byæ zrobione lepiej

S M W

26. Nasz system planowania jest oparty na tworzeniu scenariuszy, które pomagaj¹ myœleæ
jak zachowywaæ siê w ró¿nych sytuacjach

S M W

27. Nasz proces nabywania wiedzy zawiera w sobie uzyskiwanie informacji zwrotnych od
klientów

S M W

28. W momencie sukcesów dyskutujemy o tym co zrobiliœmy dobrze S M W

29. W naszej organizacji b³êdy s¹ postrzegane jako okazja do nauki, ludzie nie boj¹ siê do
nich przyznawaæ 

S M W

30. W naszej organizacji wspierane s¹ dzia³ania grupowe promuj¹ce wzajemn¹ naukê S M W

Sekcja 2.
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19. Nasze pomieszczenia s¹ zaprojektowane w celu zapewnienia wymiany pomys³ów po-
miêdzy zespo³ami. Te pomieszczenia s¹ postrzegane w³aœnie jako infrastruktura pomoc-
na w wymianie informacji, a nie wynik ciêcia kosztów 

S M W

20. Pracownicy okreœliliby nasz¹ organizacjê jako elastyczn¹, a nie oporn¹ na zmiany S M W
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Komentarz do stwierdzeñ silnie opisuj¹cych sytuacjê w organizacji / przyk³ad:
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………

Sekcja 5.
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41. Uznajemy, i¿ wiedza jest naszym bazowym aktywem i czêsto o tym mówimy S M W

42. Dokonujemy pomiaru wiedzy S M W

43. Mo¿emy po³¹czyæ wiedzê organizacyjn¹ z mierzalnymi wynikami pracy S M W

44. Opracowaliœmy schemat, który ³¹czy dzia³ania zwi¹zane z inicjatywami wiedzowymi ze
strategicznymi wynikami

S M W

45. Publikujemy dokumenty informuj¹ce o tym, jak zarz¹dzamy wiedz¹ S M W

46. Eksperymentujemy ró¿ne sposoby pomiaru aktywów bazuj¹cych na wiedzy i procesów
j¹ tworz¹cych 

S M W

47. Ocena aktywów bazuj¹cych na wiedzy jest czêœci¹ oceny wyników ca³ej organizacji S M W

48. Wa¿ne w naszej organizacji s¹ zespo³y, których cz³onkowie posiadaj¹ wyniki oceny za-
rz¹dzania wiedz¹ i ich rezultatów, pomocne w analizie naszych inicjatyw 

S M W

Sekcja 4.
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31. Przydzielenie ról formalnych, takich jak: zarz¹dzaj¹cy wiedz¹ lub koordynator, wspo-
maga proces transferu wiedzy w organizacji

S M W

32. Kontakty interpersonalne wspieraj¹/wzmacniaj¹ elektroniczn¹ komunikacjê w naszej
organizacji

S M W

33. Ludzie dziel¹cy siê wiedz¹ s¹ znani publicznie w ca³ej organizacji S M W

34. W organizacji wspiera siê wymianê informacji pomiêdzy ludŸmi z tradycyjnych jedno-
stek i grup funkcjonalnych w celu promowania transferu wiedzy 

S M W

35. Dzielenie siê wiedz¹ jest uznane / legitymizowane przez organizacje poprzez formalne
przydzielenie ludziom czasu na robienie tego

S M W

36. Miejsca przechowywania wiedzy (elektroniczne, fizyczne) s¹ zorganizowane w sposób
intuicyjny tak, ¿e pomagaj¹ pracownikom wnosiæ wk³ad do kreowania wiedzy organiza-
cyjnej

S M W

37. Pracownicy maj¹ mo¿liwoœæ wypowiedzenia siê, co do przysz³oœci pomys³ów i doœwiad-
czeñ, którymi dziel¹ siê z innymi 

S M W

38. Proces zapisywania / wnoszenia wk³adu do zasobów wiedzy w organizacji œciœle zwi¹za-
ny jest z wykonywaniem codziennej pracy – mo¿liwoœæ i zapis pomys³ów, rozwi¹zañ i ich
udostêpnianie innym

S M W

39. Kontakty miêdzyludzkie s¹ wykorzystywane do przekazywania trudnej do artykulacji
wiedzy

S M W

40. W naszej organizacji dzia³ania s¹ nakierowane na znoszenie barier transferu wiedzy S M W
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Komentarz do stwierdzeñ silnie opisuj¹cych sytuacjê w organizacji / przyk³ad:
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………

Komentarz do stwierdzeñ silnie opisuj¹cych sytuacjê w organizacji / przyk³ad:
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………

Sekcja 6.
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51. Rutynowo zadajemy sobie pytanie: jak mo¿emy zastosowaæ i rozwin¹æ nasz¹ wiedzê
w innych obszarach 

S M W

52. Nasz system informatyczny ³¹czy nas ze Ÿród³ami informacji pomocnymi w pracy S M W

53. Nasi szefowie wymagaj¹ od wszystkich kierowników umieszczania inicjatyw zwi¹zanych
z zarz¹dzaniem informacjami/wiedz¹ w biznes planach

S M W

54. Nasz proces rozwoju produktów jasno zak³ada w³¹czanie naszych klientów S M W

55. Nasza organizacja traktuje pracowników realizuj¹cych g³ówne procesy jako aktywa, nie
jako koszty

S M W

56. Ci¹gle zwiêkszaj¹ siê nasze zwi¹zki strategiczne z innymi firmami, w celu tworzenia in-
nowacji produktowych

S M W

57. Mamy na koncie sukcesy dotycz¹ce nowych pomys³ów produktowych, stworzonych
przez pracowników, którzy nie maj¹ tego w zakresie obowi¹zków – nie pracuj¹cych
w dzia³ach marketingu, badañ i rozwoju itp.

S M W

58. Zachêcamy do kontynuowania pracy pracowników, w wieku emerytalnym, którzy maj¹
kluczowe umiejêtnoœci z punktu widzenia realizacji naszej misji

S M W

58. Posiadamy formaln¹ politykê, która zapewnia transfer technologii i pomys³ów pomiê-
dzy dywizjami i zespo³ami

S M W

60. Postrzegamy nasze produkty jako posiadaj¹ce zarówno materialne jak i niematerialne
(bazuj¹ce na wiedzy) wymiary

S M W

Sekcja 5.
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49. Publikujemy wewnêtrzny dokument / dokumenty informuj¹ce o tym, jak zarz¹dzamy
wiedz¹

S M W

50. Przez d³ugi czas praktykowaliœmy zarz¹dzanie wiedz¹ w naszej organizacji nie nazywa-
j¹c tego w ten sposób

S M W
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Komentarz do stwierdzeñ silnie opisuj¹cych sytuacjê w organizacji / przyk³ad:
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………

4. Zarz¹dzanie wiedz¹ a procesy biznesowe 

4.1. Identyfikacja inicjatyw i zwi¹zku ich z konkretnymi procesami 

Opis inicjatyw zwi¹zanych z zarz¹dzaniem wiedz¹ z punktu widzenia wybranego / wy-
branych procesów, z ewentualnym zaznaczeniem, w którym momencie procesów efek-
ty inicjatyw s¹ wykorzystywane. Interesuj¹ nas inicjatywy, które obecnie s¹ realizowa-
ne (mog³y byæ zapocz¹tkowane nawet kilka lat temu). 

Ocena umiejêtnoœci procesów biznesowych
Dane z 1. etapu badañ ankietowych, dotycz¹ce posiadanych umiejêtnoœci przy realiza-
cji konkretnych procesów biznesowych, wpisuje ankieter.

Sekcja 7.
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61. Decyzje o pozbywaniu siê jednostek organizacyjnych podejmujemy, zarówno w oparciu
o strategiczn¹ wa¿noœæ aktywów opartych na wiedzy, jak i o prognozy finansowe 

S M W

62. W momencie, gdy zespo³y znajd¹ sposób pracy zmniejszaj¹cy iloœæ pracowników, przed-
stawiaj¹ go w kontekœcie wy¿szej jakoœci dzia³añ, a nie zwolnienia pracowników

S M W

63. Wyprzedajemy wiedzê w sposób planowy i przemyœlany S M W

64. Regularnie przegl¹damy nasze praktyki promowania pracowników (awansów), aby
upewniæ siê czy nie tracimy ludzi z wiedz¹ strategicznie wa¿n¹ dla organizacji 

S M W

65. Formujemy alianse z organizacjami maj¹cymi umiejêtnoœci uzupe³niaj¹ce do naszych,
jako alternatywne dzia³anie w stosunku do robienia wszystkiego w³asnymi si³ami

S M W

66. W momencie, gdy wyprzedajemy aktywa niematerialne, jesteœmy œwiadomi poziomu
wiedzy, jaki ze sob¹ nios¹

S M W

67. Kupujemy umiejêtnoœci i ekspertyzy na zewn¹trz organizacji w momencie, gdy nie do-
tycz¹ naszych kluczowych kompetencji

S M W

68. Rutynowo oceniamy czy nie wspieramy ma³o znacz¹cej strategicznie wiedzy, kosztow-
nej tak samo jak ta o krytycznym znaczeniu strategicznym

S M W

69. Przed zwolnieniem ludzi badamy czy ich umiejêtnoœci i wiedza mog¹ byæ u¿yte w innych
obszarach

S M W

70. Nasza organizacja rozwa¿a, jaki wp³yw lojalnoœæ, zaanga¿owanie i wk³ad do pracy ma
pozwalanie ludziom na odchodzenie 

S M W
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Pytanie do respondenta:
Czy Pan/i potwierdza na dzieñ dzisiejszy wy¿ej wskazane, a posiadane przez firmê umie-
jêtnoœci w poszczególnych procesach biznesowych?
TAK / NIE: …………………………
Je¿eli nie to proszê wskazaæ obecne umiejêtnoœci:

Proces / podproces organizacyjny

Ocena umiejêtnoœci w skali od 1 do 4:
1 – w zasadzie brak umiejêtnoœci, jeœli porównamy siê
z konkurentami 
2 – posiadamy pewne umiejêtnoœci, ale du¿o jeszcze musi-
my siê uczyæ, aby staæ siê konkurencyjnym w tym procesie 
3 – dorównujemy najlepszym na rynku 
4 – posiadamy umiejêtnoœci wy¿sze ni¿ konkurenci

a) Marketing

b) Sprzeda¿ i sieæ dystrybucji

c) Opracowanie strategii dzia³ania firmy

d) Tworzenie, rozwój produktów / us³ug

e) Procesy technologiczne

f) Procesy obs³ugi klienta 

g) Zarz¹dzanie ludŸmi

h) Procesy informacyjno-decyzyjne

i) Zarz¹dzanie finansami

j) Zarz¹dzanie problemami ekologicznymi

k) Zmiany struktur

Proces / podproces organizacyjny

Ocena umiejêtnoœci w skali od 1 do 4:
1 – w zasadzie brak umiejêtnoœci, jeœli porównamy siê
z konkurentami 
2 – posiadamy pewne umiejêtnoœci, ale du¿o jeszcze musi-
my siê uczyæ, aby staæ siê konkurencyjnym w tym procesie 
3 – dorównujemy najlepszym na rynku 
4 – posiadamy umiejêtnoœci wy¿sze ni¿ konkurenci

a) Marketing

b) Sprzeda¿ i sieæ dystrybucji

c) Opracowanie strategii dzia³ania firmy

d) Tworzenie, rozwój produktów / us³ug

e) Procesy technologiczne

f) Procesy obs³ugi klienta 

g) Zarz¹dzanie ludŸmi

h) Procesy informacyjno-decyzyjne

i) Zarz¹dzanie finansami

j) Zarz¹dzanie problemami ekologicznymi

k) Zmiany struktur
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Pytania do respondenta
1. Proszê opisaæ funkcjonowanie najwa¿niejszych procesów (inicjatyw) wiedzy w obsza-
rze procesów biznesowych, w których firma posiada najwy¿sze umiejêtnoœci – bardzo
wa¿na jest tutaj systematycznoœæ danych dzia³añ. 
Mog¹ byæ tak¿e inicjatywy, które s¹ realizowane na poziomie ca³ej firmy, dotycz¹ wie-
lu procesów. Jeœli rozmówca nie jest w stanie wskazaæ konkretnego wp³ywu inicjatywy
na dany proces, to opisujemy inicjatywê wiedzow¹ bez wskazania wp³ywu na konkret-
ny proces

Przyk³ad wp³ywu inicjatywy: dobrze zorganizowane informacje – CRM wp³ywaj¹-
ce na lepsz¹ obs³ugê klienta.

Przyk³adowa struktura opisu:
Cele wprowadzenia inicjatywy, krótka historia jej wprowadzenia, jakie by³y efekty
wprowadzenia inicjatywy, czy s¹ one mierzone, a je¿eli tak to, w jaki sposób, jak
czêsto, przez kogo, silne i s³abe strony przedsiêwziêcia, jakie problemy mia³o roz-
wi¹zaæ wprowadzenie inicjatywy, jakich problemów nie rozwi¹zano, powi¹zanie tej
inicjatywy z innymi inicjatywami.

……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………

2. Jakie inicjatywy wspieraj¹ce realizacjê procesów w organizacji firma zamierza
wprowadziæ?

……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………

3. Podaj w³asny komentarz dotycz¹cy problemów zarz¹dzania wiedz¹ w organizacji
……………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………

Dodatek: Przyk³adowa lista inicjatyw w obszarze zarz¹dzania wiedz¹:

Zwi¹zki z otoczeniem:
1. sta³a wspó³praca z klientami / dostawcami (z punktu widzenia pozyskiwania infor-

macji potrzebnych do rozwoju)
2. zwi¹zki strategiczne z innymi firmami, oœrodkami badawczymi w celu wymiany do-

œwiadczeñ
3. dyskusje w organizacji na temat nowych produktów / us³ug, w którym bierze udzia³

relatywnie du¿a iloœæ pracowników
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4. wysy³anie pracowników do innych organizacji
jeœli tak, to do jakich i co to poprawia we wskazanych procesach

5. kupowanie umiejêtnoœci i ekspertyz na zewn¹trz organizacji szczególnie dotycz¹-
cych nowych i kluczowych kompetencji

Relacje wewn¹trzorganizacyjne
6. wyodrêbniony bud¿et na pozyskiwanie informacji i rozwój wiedzy w organizacji 

zbieranie i analizy pomys³ów pracowników
gry zespo³owe i symulacje
zorganizowane dzielenie siê wiedz¹ po przebytych szkoleniach

7. zespo³y specjalistów (wymiana informacji, upowszechniane raporty z ich spotkañ,
itd.)

8. istnienie stanowisk / ról formalnych maj¹cych za zadanie identyfikacjê, zbieranie,
klasyfikacjê, podsumowywanie i przekazywanie wiedzy/informacji w organizacji 

9. procedury dokumentowania informacji 
10. elektroniczne i fizyczne banki danych
11. zorganizowane / grupowe eksperymentowanie w zakresie rozwi¹zañ produktowo /

us³ugowych
12. zmiany w fizycznym rozmieszczeniu stanowisk pracy u³atwiaj¹ce przep³yw infor-

macji
13. przeprowadzany jest pomiar / ocena wiedzy w organizacji – jeœli tak to w jaki spo-

sób? 
14. zapis informacji w czasie wykonywania codziennych obowi¹zków przez pracowni-

ków i rejestracja w ogólnie dostêpnych bazach danych 
15. przenoszenie wiedzy z jednego miejsca organizacji do innych
16. zatrudnianie moderatorów do artykulacji posiadanej przez pracowników wiedzy
17. metody wspomagaj¹ce kreatywne myœlenie w trakcie zebrañ, pracy zespo³owej,

wspomaganie myœlenia kreatywnego (szkolenia pod k¹tem nabywania wiedzy po-
trzebnej w pracy, wyjazdy integracyjno-zadaniowe, mo¿liwoœæ zg³aszania pomys³ów
przez wszystkich pracowników)

18. ³atwy dostêp pracowników do informacji na temat strategii, produktów i us³ug,
klientów i dostawców

19. zespo³owe analizy sukcesów i b³êdów po skoñczeniu projektów struktury jakoœcio-
we analizuj¹ce i przenosz¹ce ró¿ne rozwi¹zania organizacyjne

20. struktury jakoœciowe analizuj¹ce i przenosz¹ce ró¿ne rozwi¹zania organizacyjne
21. uczestnictwo pracowników w konferencjach, seminariach itd.
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Inicjatywy zwi¹zane z poziomem indywidualnym
22. zapraszane s¹ osoby z zewn¹trz do pomocy w zatrudnianie moderatorów do arty-

kulacji posiadanej przez pracowników wiedzy i dzieleniu siê wiedz¹
23. metody wspomagaj¹ce kreatywne myœlenie w trakcie zebrañ, pracy zespo³owej,

wspomaganie myœlenia kreatywnego (szkolenia pod k¹tem nabywania wiedzy po-
trzebnej w pracy, wyjazdy integracyjno-zadaniowe, mo¿liwoœæ zg³aszania pomys³ów
przez wszystkich pracowników)

24. sta³y dostêp pracowników do informacji na temat strategii, produktów i us³ug,
klientów i dostawców

25. zespo³owe analizy sukcesów i b³êdów po skoñczeniu projektów
26. struktury jakoœciowe analizuj¹ce i przenosz¹ce ró¿ne rozwi¹zania organizacyjne
27. uczestnictwo pracowników w konferencjach, seminariach itd.
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Załącznik nr 3

COMPUTERLAND S.A.21 – ANALIZA PRZYPADKU

Krótkie przedstawienie przedsiêbiorstwa
Firma ComputerLand S.A. (CL) rozpoczê³a swoj¹ dzia³alnoœæ w 1991 roku, po-
cz¹tkowo tylko w Warszawie i Gdañsku jako sprzedawca markowego sprzêtu kom-
puterowego najwiêkszych œwiatowych producentów. Przez szereg lat intensywnie
siê rozwija³a. Prawdziw¹ metamorfozê przesz³a jej oferta rynkowa – od sprzeda¿y
sprzêtu po produkcjê oprogramowania i dostawê kompletnych, zaawansowanych
rozwi¹zañ informatycznych (realizacja du¿ych, indywidualnych projektów – „pod
klucz”). Jednoczeœnie stale zwiêkszano zasiêg geograficzny, co w rezultacie pozwo-
li³o na za³o¿enie kilkunastu oddzia³ów i filii w najwa¿niejszych oœrodkach w ca³ym
kraju i zagranic¹ (Litwa, £otwa, Estonia, Bia³oruœ), a tak¿e zwiêkszenie liczby za-
trudnionych od 12 osób w 1991 roku do ponad 1000 w roku 2005.

W 1995 roku z du¿ym sukcesem firma zadebiutowa³a na Gie³dzie Papierów
Wartoœciowych w Warszawie. Ju¿ po roku obecnoœci na parkiecie przyznano firmie
nagrodê Prezesa Gie³dy dla najlepszej gie³dowej spó³ki w 1996 roku. W tym samym
roku firma otrzyma³a Certyfikat ISO 9001 – potwierdzaj¹cy najwy¿sz¹ jakoœæ
œwiadczonych przez ni¹ us³ug.

Obecnie akcjonariat firmy jest rozproszony, zaœ g³ównymi akcjonariuszami s¹:
Pan Tomasz Sielicki Prezes Spó³ki (13,95%) oraz Commercial Union BPH
(6,48%), reszta pakietów akcji nie przekracza 5% wartoœci firmy.

Od pocz¹tku swej dzia³alnoœci firma obs³uguje najwiêksze i najbardziej presti-
¿owe przedsiêbiorstwa, banki i instytucje obecne na polskim rynku. Wspó³pracuje
z najlepszymi i najwiêkszymi œwiatowymi dostawcami nowoczesnych technologii
informatycznych, dziêki czemu plasuje siê w œcis³ej czo³ówce polskiego rynku IT.
Do innych presti¿owych nagród uzyskanych przez firmê nale¿y zaliczyæ m.in.:

• Z³ot¹ Statuetkê Lider Biznesu,
• Z³oty Byk 1996 za najwiêkszy wzrost wartoœci akcji, nagroda Gazety Gie³dy

„Parkiet”,

21 Opis przypadku dotyczy okresu do 2005 roku, kiedy to przeprowadzane by³y badania, bed¹ce podsta-
w¹ do napisania niniejszej pracy. 
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• Najwiêkszy polski integrator, drugi, co do wielkoœci producent gotowych pa-
kietów oprogramowania w Polsce – 1996, wed³ug raportu TOP 200 tygodnika
Computerworld,

• Dobroczyñca Roku 1997, wyró¿nienie za udzia³ pracowników warszawskiego
oddzia³u firmy w programie odpisów od pensji na rzecz fundacji Wspólna
Droga,

• tytu³ Firmy Roku Nowej Gospodarki Europy Œrodkowo-Wschodniej, tytu³
przyznany w roku 2000 przez Fundacjê Instytut Studiów Wschodnich, organi-
zatora Forum Ekonomicznego w Krynicy,

• Z³oty Byk 2000, za najwy¿sz¹ stopê zwrotu wœród spó³ek z indeksu gie³dowe-
go WIG20,

ComputerLand posiada te¿ wiele presti¿owych tytu³ów partnerskich najlep-
szych œwiatowych firm IT.
Firma CL dzia³a w bardzo konkurencyjnym otoczeniu, gdy¿ bran¿a ta, nale¿¹c

do najbardziej rozwijaj¹cych siê w œwiecie, cieszy siê du¿ym zainteresowaniem ze
strony inwestorów. Do najwa¿niejszych konkurentów firmy na rynku polskim nale-
¿y zaliczyæ trzy firmy takie, jak: Prokom Software S.A., Softbank S.A. oraz Kam-
soft.

Prokom Software S.A. jest du¿o wiêksz¹ spó³k¹ ni¿ ComputerLand S.A. Obie
firmy maj¹ wspólnego za³o¿yciela – Ryszarda Krauzego. Prokom jest g³ównym
konkurentem firmy ComputerLand, z którym rywalizuje na wszystkich jego ryn-
kach. Jest to zarówno sektor publiczny, przemys³owy, bankowo-finansowy, jak i te-
lekomunikacyjny oraz zdrowotny. Jednak najwiêksz¹ uwagê Prokom k³adzie na
dzia³ania w sektorze publicznym oraz na wspó³pracê z du¿ymi kontrahentami, co
jest widoczne w realizowanych przez niego wielkich kontraktach typu: ZUS, PZU,
Warta. G³ówn¹ ró¿nic¹ pomiêdzy Prokomem a ComputerLandem jest to, ¿e Pro-
kom ma niewielu, ale za to bardzo du¿ych klientów. Przewag¹ ComputerLandu
jest zaœ niew¹tpliwie du¿o wiêksza liczba klientów, a tak¿e elastycznoœæ w stosun-
ku do ich wymagañ. 

Softbank S.A., podobnie jak ComputerLand S.A. i Prokom Software S.A., jest
integratorem kompleksowych rozwi¹zañ informatycznych, ale specjalizuje siê jedy-
nie w dzia³aniach w sektorze bankowo-finansowym i tylko w tym zakresie konku-
ruje z firm¹ ComputerLand. Przewag¹ Softbanku jest bardzo w¹ska specjalizacja,
znakomita znajomoœæ sektora i d³ugotrwa³a wspó³praca z bankami. Z drugiej jed-
nak strony, Softbank prowadzi swoj¹ dzia³alnoœæ na bardzo w¹skim rynku, który
zaczyna siê kurczyæ ze wzglêdu na liczne fuzje oraz przejêcia, a tak¿e to, ¿e Soft-
bank nie jest jedyn¹ firm¹ dzia³aj¹c¹ w tej bran¿y. Miêdzy innymi z tego powodu
pozycja Softbanku w bran¿y informatycznej znacznie os³ab³a w ci¹gu ostatnich
dwóch lat. Softbank (podobnie jak Prokom) ma bardzo w¹ski portfel klientów. 
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Kamsoft jest du¿o mniejsz¹ firm¹ ni¿ ComputerLand i stanowi dla niej margi-
nalne zagro¿enie konkurencyjne. Nie oznacza to jednak lekcewa¿enia rywala, lecz
jedynie poœwiêcania mu znacznie mniejszej uwagi w porównaniu do Prokomu czy
Softbanku. Kamsoft bêd¹c producentem oprogramowañ dla aptek, szpitali czy kas
chorych dzia³a jedynie w sektorze zdrowotnym i tylko na tym polu mo¿na mówiæ
o konkurencji z ComputerLandem. Kamsoft jest znacznie mniejsz¹ firm¹ w po-
równaniu do pozosta³ych wy¿ej wymienionych, lecz jego rozmiary staj¹ siê przewa-
g¹: struktura firmy gwarantuje wiêksz¹ elastycznoœæ oraz lepsze dostosowywanie
siê do zachodz¹cych zmian. 

Specyficzne w bran¿y informatycznej jest to, ¿e oprócz klasycznej konkurencji,
zdarza siê rywalizowaæ w zakresie realizacji kontraktów z partnerami biznesowymi,
takimi jak np. IBM. S¹ to rzadkie sytuacje, wynikaj¹ce z prowadzenia podobnego
zakresu dzia³alnoœci, co firmy bran¿y IT. 

Warto zaznaczyæ, ¿e wszystkie spó³ki wymienione powy¿ej, maj¹ tych samych
biznesowych partnerów w zakresie sprzêtu, oprogramowania itd. S¹ to np. Cisco,
Oracle, IBM, HP, SunMicrosystem. Zatem konkurencja ma bardzo specyficzny wy-
miar: przy posiadaniu tych samych (lub bardzo pokrewnych) narzêdzi i metod
mo¿liwa jest jedynie konkurencja cenowa, jakoœciowa oraz posprzeda¿owa.

Firma CL posiada 16 zdefiniowanych kluczowych kompetencji. Do najwa¿niej-
szych zaliczyæ nale¿y te umiejêtnoœci, które wywieraj¹ najwiêkszy wp³yw na efek-
tywnoœæ firmy, s¹ to miedzy innymi: umiejêtnoœæ obs³ugi klienta, wysoka jakoœæ
oferowanych produktów oraz szybka mobilnoœæ, czyli zdolnoœæ dopasowywania siê
do zmian zachodz¹cych w otoczeniu. Ponadto poszczególne kompetencje przypo-
rz¹dkowane s¹ do w³aœciwych pionów organizacyjnych firmy. 

Procesy zarz¹dzania wiedz¹
Idea zarz¹dzania wiedz¹ nie jest obca pracownikom firmy. Zdaj¹ sobie oni sprawê
z tego, ¿e wiedza to ich najcenniejszy aktyw, dziêki któremu mog¹ istnieæ na ryn-
ku. Wiedza, mo¿na by tak¿e rzec, to nic innego jak produkt firmy, a umiejêtne jej
pozyskiwanie i wykorzystywanie decyduje o pozycji konkurencyjnej na rynku. 

W celu pozyskiwania wiedzy, firma wykorzystuje zarówno Ÿród³a wewnêtrzne,
jak i zewnêtrzne. Jednym z podstawowych sposobów pozyskiwania wiedzy spoza
organizacji jest rekrutacja pracowników. Proces ten traktuje pracownika w sposób
doœæ przedmiotowy, gdy¿ nie ma tu mowy o pozyskiwaniu nowej osoby, lecz no-
wych noœników intelektualnych. Nowy pracownik to dla firmy przede wszystkim
nowa wiedza (inne doœwiadczenie, postrzeganie œwiata, postawy itp.).

Wiedza czerpana jest tak¿e od klientów firmy, którzy stanowi¹ dla niej centrum
zainteresowania. Poprzez sta³e utrzymywanie kontaktów z klientami, pracownicy
pionu handlowego mog¹ zbieraæ od nich informacjê zwrotn¹ na temat zaoferowa-
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nego produktu (badanie satysfakcji klienta), a tak¿e dokonywaæ diagnozy potrzeb,
tak aby móc zaoferowaæ nowy produkt. Firma posiada bazê klientów i dostawców
– wszyscy oni s¹ oceniani zgodnie ze standardem ISO 9001. 

Kolejnym Ÿród³em zewnêtrznym s¹ partnerzy biznesowi firmy, a œciœlej – reali-
zowane przez nich szkolenia. Maj¹ one charakter techniczny, lecz mimo to pra-
cownicy CL korzystaj¹ z wiedzy tych¿e partnerów o swoich w³asnych klientach
(g³ównie o ich potrzebach). 

Kolejnym sposobem pozyskiwania wiedzy s¹ sta³e kontakty firmy z oœrodkami
akademickimi. Polegaj¹ one na tym, ¿e studenci æwicz¹c na produktach CL ucz¹
siê, ale przede wszystkim testuj¹ je, dostarczaj¹c firmie informacji zwrotnej pozwa-
laj¹cej udoskonaliæ produkt.

Innym ciekawym dzia³aniem firmy, maj¹cym na celu zdobywanie wiedzy po-
przez wymianê doœwiadczeñ jest wspó³praca z innymi firmami z bran¿y. W ramach
tej wspó³pracy pracownicy CL wyje¿d¿aj¹ na spotkania do firm (tak¿e zagranicê),
aby móc przygl¹daæ siê, jak sprawdza siê w rzeczywistoœci, wdro¿ony przez partne-
ra system (produkt). Dzia³anie takie ma na celu udoskonalenie podobnego syste-
mu firmy CL, który w krótkiej perspektywie czasu ma zostaæ wypuszczony na rynek
polski. 

Kolejn¹ metod¹ na pozyskiwanie wiedzy jest uczestnictwo pracowników CL na
konferencjach czy seminariach. Ich tematyka dobierana jest wed³ug potrzeb po-
szczególnych pionów firmy. I tak dla przyk³adu pracownicy dzia³u personalnego
uczestnicz¹ na konferencji Kadry, a projektanci (programiœci) uczestnicz¹ w kon-
ferencjach / seminariach bran¿owych swoich klientów (bran¿e obs³ugiwane przez
CL), na których poznaj¹ przede wszystkim nowe rozwi¹zania technologiczne oraz
potrzeby rynkowe.

Nastêpnym sposobem na zdobywanie wiedzy jest udzia³ pracowników CL
w szkoleniach zewnêtrznych. Co roku firma okreœla bud¿et na szkolenia, rozwój
i wszelkiego rodzaju analizy. G³ówn¹ funkcj¹ szkoleñ jest podnoszenie umiejêtno-
œci poszczególnych grup zawodowych (np. ksiêgowoœæ, marketing, dzia³ sprzeda¿y
i inne). Szkolenia zewnêtrzne, realizowane przez trenerów spoza firmy, dostarcza-
j¹ jej pracownikom wiedzy po czêœci zebranej z firm, w których szkolenia te by³y re-
alizowane wczeœniej (doœwiadczenie), chodzi tu o to, ¿e szkoleniowcy czy konsul-
tanci pozyskuj¹ wiedzê od swoich klientów po to, by móc j¹ przekazaæ innym, tym
nastêpnym. Najczêœciej przeprowadzane szkolenia to tzw. szkolenia ogólne, które
dotycz¹ nastêpuj¹cych tematów: jak zarz¹dzaæ kluczowym klientem, techniki
sprzeda¿y, negocjacje, komunikacja interpersonalna, parapsychologia dla han-
dlowców czy mini MBA dla kadry mened¿erskiej.

Kolejnym sposobem pozyskiwania wiedzy jest wykorzystywanie Ÿróde³ we-
wnêtrznych, a w szczególnoœci wiedzy posiadanej przez za³ogê firmy. Firma miano-
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wicie zbiera pomys³y pracowników w formie wniosków racjonalizatorskich. Ka¿dy
pracownik chc¹c zasugerowaæ jak¹œ zmianê czy usprawnienie wrzuca opis do tzw.
skrzynki pomys³ów. Pomys³y te dotycz¹ zazwyczaj drobnych usprawnieñ procesów,
polityki firmy, zasad postêpowania czy innych rozwi¹zañ organizacyjnych. Firma,
stawiaj¹c na szybkie dzia³anie, dokonuje prawie natychmiastowej oceny tych¿e
wniosków. Pozytywnie zaopiniowane zostaj¹ nagrodzone i jak najszybciej wdro¿o-
ne. Wszystkie zg³oszone pomys³y przechowywane s¹ w bazie elektronicznej.

W celu skuteczniejszego dzielenia siê wiedz¹, firma CL realizuje szereg szkoleñ
wewnêtrznych. Szkolenia te s¹ odpowiedzi¹ firmy na zidentyfikowane braki wœród
pracowników. W ten sposób firma dzieli siê wiedz¹ najczêœciej z nowymi pracow-
nikami, chc¹c ich jak najszybciej wprowadziæ do pracy. Wówczas to zapoznawani
s¹ oni z informacjami ogólnymi, dotycz¹cymi samej firmy: kultury, struktury, regu-
laminu, zasad dzia³ania; oraz informacjami dotycz¹cymi stanowiska pracy: celu, za-
dañ, zakresu odpowiedzialnoœci, klienów wewnêtrznych, zewnêtrznych itp. Infor-
macje te s¹ niezmiernie wa¿ne dla nowych pracowników, gdy¿ pozwalaj¹ siê im
szybciej zaaklimatyzowaæ i daj¹ mo¿liwoœæ ich szybszej eksploatacji oraz unikania
przez nich podstawowych problemów i b³êdów, przynosz¹c firmie oszczêdnoœci za-
równo czasowe, jak i finansowe.

Innym sposobem na dzielenie siê wiedz¹ jest praca w zespo³ach projektowych.
Zespo³y te tworzone s¹ zadaniowo. Project manager dobiera sobie osoby, w³aœci-
we do realizacji danego zadania. Osoby te, poprzez wspó³pracê wymieniaj¹ siê po-
mys³ami, doœwiadczeniami, a wiêc w³asnymi zasobami wiedzy. Cz¹stkowa wiedza
jednostek przekszta³ca siê w produkt. Praca zespo³u nie polega jedynie na stworze-
niu oprogramowania, lecz tak¿e na opracowaniu dokumentacji technicznej oraz
podrêcznika dla u¿ytkownika. Jeden z cz³onków zespo³u odpowiedzialny jest za
sporz¹dzanie notatek ze spotkañ, jednak¿e zapisy te nie stanowi¹ formy dzielenia
siê wiedz¹. W firmie nie ma warunków do zapoznawania siê z takimi notatkami
przez pozosta³ych pracowników, gdy¿ wszyscy potencjalni zainteresowani zaanga-
¿owani s¹ w pracê innych zespo³ów projektowych, które po zrealizowaniu zadania
rozwi¹zuj¹ siê, a cz³onkowie przechodz¹ do innych zespo³ów. Nikt nie ma czasu na
zajmowanie siê przesz³oœci¹. Powodem tego stanu rzeczy jest zapewne presja cza-
su, która wymusza na firmie i jej pracownikach podejmowanie szybkich reakcji
w odpowiedzi na stale zachodz¹ce zmiany w otoczeniu (nowe problemy – nowe
rozwi¹zania).

Jedn¹ z metod pobudzaj¹cych do dzielenia siê wiedz¹ miêdzy cz³onkami zespo-
³u projektowego jest np. burza mózgów. 

Kolejn¹ form¹ dzielenia siê wiedz¹ jest procedura dokumentowania informacji,
która w firmie CL odbywa siê zgodnie z wymogami systemu zarz¹dzania jakoœci¹
ISO 9001.
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Mówi¹c o dokumentacji wewnêtrznej, nale¿y wspomnieæ, ¿e w firmie nie pro-
wadzi siê zapisów problemów, pomys³ów ich rozwi¹zania itp. Jedyne, co wystêpu-
je to tzw. indywidualna karta pracy, w której zaznacza siê wymiar czasu niezbêdne-
go do wykonania okreœlonych czynnoœci (raport dzienny: co dziœ robi³eœ i ile czasu
na to poœwiêci³eœ).

Innymi metodami z zakresu dzielenia siê wiedz¹ s¹ wyjazdy integracyjne, np.
rozgrywki sportowe, które sprzyjaj¹ prowadzeniu nieformalnych rozmów miêdzy
pracownikami i swobodnemu przep³ywaniu informacji / wiedzy / doœwiadczenia.

W celu wyrównania poziomu wiedzy, miêdzy dyrektorami firmy organizowane
s¹ spotkania, na których zapoznaj¹ siê oni z nowymi celami, projektami i planowa-
nymi wydarzeniami w organizacji.

W firmie du¿¹ uwagê przywi¹zuje siê do magazynowania informacji. Wiêkszoœæ
podstawowych informacji dla niej istotnych znajduje siê w bazach danych, czy to fi-
zycznych czy te¿ elektronicznych (komputerowych). Do informacji tych dostêp dla
pracowników jest nieograniczony, jednak¿e znaj¹c wartoœæ pewnych informacji
(firmowej wiedzy) firma zwraca równie¿ uwagê na ochronê tych¿e zasobów. Tak
wiêc pewne informacje dostêpne s¹ dla wszystkich zainteresowanych (równie¿ z ze-
wn¹trz organizacji), a inne dostêpne s¹ tylko dla pracowników, jeszcze inne zaœ do-
stêpne s¹ tylko i wy³¹cznie dla okreœlonej grupy zatrudnionych. W zwi¹zku z t¹
ochron¹ wszelkie bazy elektroniczne posiadaj¹ stosowne zabezpieczenie dostêpu
przed osobami nieupowa¿nionymi. W celu zapewnienia bezpieczeñstwa przemy-
s³owego, firmie CL stosowane s¹ np. programy i systemy elektroniczne zabezpie-
czaj¹ce bazy danych, klauzule zakazu pracy dla konkurencji czy zakazu podejmo-
wania konkurencyjnej dzia³alnoœci gospodarczej przez za³ogê firmy. 

Najbardziej tradycyjn¹ form¹ gromadzenia wiedzy s¹ akta personalne, które in-
formuj¹ o poziomie wiedzy pracowników, zdobytej na szkoleniach i w pracy (prak-
tyce) przed zatrudnieniem w CL. Inn¹ baz¹ jest system CL Training, za pomoc¹ któ-
rego dokonuje siê administracji szkoleniami (zaplanowane – zrealizowane). W por-
talu intranetowym w CL dostêpne s¹ materia³y ze szkoleñ w wersji elektronicznej.
Baza ta informuje o wiedzy pracowników zdobytej na szkoleniach realizowanych
przez CL. Ponadto, system ten wykorzystywany jest do analizowania informacji po-
siadanej przez firmê, np. liczba szkoleñ zrealizowanych, koszt, tematyka, liczba
osób rozpoczynaj¹cych i koñcz¹cych, forma zakoñczenia (dyplom, certyfikat).

Dziêki takim zestawieniom decydenci firmy orientuj¹ siê czyj¹ wiedzê i w jakim
zakresie nale¿y uzupe³niæ (planowanie szkoleñ). Natomiast dziêki wszelkim ofer-
tom szkoleniowym zamieszczanym w tym systemie (dostêpnym dla wszystkich pra-
cowników) ka¿dy pracownik indywidualnie mo¿e wnioskowaæ o skierowanie go na
wybrane przez siebie szkolenie. Ponadto, na bazie programu Lotus Notes firma
sporz¹dzi³a Bazê Certyfikatów zdobytych przez pracowników.
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Przyk³adowa inicjatywa zarz¹dzania wiedz¹
Szkolenia to dla CL niezbêdna inwestycja w pracowników. W firmie przyk³ada siê
bardzo du¿¹ wagê do szkoleñ z zakresu kompetencji specjalistycznych (uprawnia-
j¹cych m.in. do posiadania konkretnego certyfikatu), handlowych (podnosz¹cych
umiejêtnoœci sprzeda¿y i budowania d³ugotrwa³ych relacji z klientem) oraz korpo-
racyjnych (zorientowanych na podnoszenie efektywnoœci i jakoœci procesów zacho-
dz¹cych w organizacji).

Automatyczne ciêcia w zakresie podnoszenia kwalifikacji, wiedzy i kompetencji
pracowników oznacza³yby dla firmy realne zagro¿enie braku posiadania b¹dŸ roz-
wijania kluczowych kompetencji.

Kultywowana w firmie optymalizacja kosztów dotyczy tak¿e polityki szkolenio-
wej. Dlatego wiêc niezmiernie wa¿n¹ umiejêtnoœci¹ sta³o siê koncentrowanie na
kluczowych szkoleniach (istotnie potrzebnych), z których inwestycja wraca do fir-
my w postaci okreœlonej wartoœci dodanej, jak¹ s¹ po¿¹dane kompetencje pracow-
nika. W zwi¹zku z tym w firmie CL pojawi³a siê potrzeba powo³ania instytucji tre-
nera wewnêtrznego. Inicjatywa ta wyp³ynê³a podczas jednego z posiedzeñ zarz¹du
firmy w roku 2000 i nie by³ to swego rodzaju genialny pomys³, lecz koniecznoœæ wy-
muszona sytuacj¹.

Od tego momentu ka¿dy mened¿er komórki firmy móg³ staæ siê trenerem swo-
ich kolegów z pracy. Mened¿erowie firmy CL, wype³niaj¹c na co dzieñ szereg za-
dañ operacyjnych, zarz¹dzaj¹c ludŸmi i zasobami materialnymi, s¹ jednoczeœnie
pracownikami wiedzy, któr¹ dziel¹ siê w czasie prowadzonych przez siebie szkoleñ
wewnêtrznych. Wiedza ta jest w tym przypadku informacj¹ zwrotn¹, udzielan¹ na
bie¿¹co pracownikom, b¹dŸ te¿ prezentacj¹ na temat produktów firmy. Przyk³ado-
wo, dla handlowca, znajomoœæ produktów sektorowych oferowanych przez firmê
CL klientom jest fundamentalna w jego pracy. Przedstawiaj¹c klientowi produkt
(rozwi¹zanie lub us³ugê), staje siê on najbardziej wiarygodny, kiedy jego zasób wie-
dzy na temat tego produktu jest wyczerpuj¹cy.

Z kolei szkolenia wewnêtrzne z procedur, polityk i standardów firmowych naj-
lepiej przeka¿e pracownikom trener wewnêtrzny, którym czêsto jest mened¿er
funkcyjny. Zna on dobrze firmê, jest wiarygodny, gdy¿ sam dzia³a wed³ug tych re-
gu³, jest fachowcem w prezentowanej dziedzinie, szybko staje siê dla uczestników
szkolenia autorytetem, gdy¿ jest praktykiem, mówi o konkretach, które pracownik
wprost odnosi do swej pracy. Proces edukacji jest szybszy, gdy¿ trenerzy wewnêtrz-
ni nie u¿ywaj¹ analogii, lecz rzeczywistych przyk³adów, które czyni¹ szkolenie naj-
bardziej skutecznym. 

Kolejn¹ zalet¹ stosowania tego typu szkoleñ jest to, ¿e weryfikacja efektywno-
œci takiego szkolenia jest mo¿liwa w tym samym œrodowisku, które jest podmiotem
szkolenia; nie ma potrzeby dokonywania szczegó³owych analiz przez trenera, któ-
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ry organizacji nie zna; trener wewnêtrzny jest tak¿e tzw. swoim cz³owiekiem – ³a-
twiej siê z nim rozmawia o wspólnych problemach ni¿ z osob¹ z zewn¹trz.

Firma CL nie nadaje swoim trenerom atrybutów stanowiska czy funkcji. Jest to
naturalny element zarz¹dzania wiedz¹, w tym wypadku dzielenia siê ni¹ z innymi. 

Jednym z trenerów by³a dyrektor personalna firmy CL. O fakcie tym zadecydo-
wa³o pojawienie siê okreœlonej potrzeby w organizacji – podzielenia siê wiedz¹
z obszarów zarz¹dzania personelem z konsultantami systemów informatycznych
wspieraj¹cych procesy kierowania ludŸmi (HRMS) oraz nowo mianowanymi kie-
rownikami zespo³ów. Na potrzeby zaœ projektu pilota¿owego z systemu ocen okre-
sowych, dyrektor personalna opracowa³a i przeprowadzi³a szkolenie po³¹czone
z miniwarsztatem z oceny okresowej. Szkolenie to adresowane by³o do osób oce-
niaj¹cych jeden z dzia³ów – w formie rozbudowanej, interaktywnej, wyjazdowej –
oraz do osób ocenianych, które mog³y takie szkolenie przejœæ za pomoc¹ funkcjo-
nuj¹cej w firmie platformy edukacyjnej Learning Space (wewnêtrzny system inte-
raktywnego szkolenia). Na potrzeby tego szkolenia opracowane zosta³y materia³y
szkoleniowe i egzamin. Ciekawym uzupe³nieniem szkolenia jest autorski film szko-
leniowy, dostêpny na p³ytach CD, który zosta³ nakrêcony w oparciu o rzeczywiste,
pochodz¹ce z pracy w dziale serwisu, przyk³ady z ¿ycia pracownika. Film stanowi¹
dwie czêœci: prawid³owo i nieprawid³owo przeprowadzona rozmowa oceniaj¹ca.
Z reakcji odbiorców wynika, ¿e taki film bardziej trafia do przekonania uczestni-
ków projektu.

Trenera wewnêtrznego i prowadzone przez niego szkolenia obowi¹zuj¹ te same
zasady oceny efektywnoœci szkolenia, które dotycz¹ dostawców zewnêtrznych.
W firmie CL stosowana jest obecnie uproszczona formu³a oceny szkolenia i trene-
ra (np. za pomoc¹ arkusza oceny wype³nianego przez uczestników szkolenia). Oce-
niana jest zarówno zawartoœæ programowa, trener, jak i sprawnoœæ logistyczna or-
ganizatorów szkolenia. W fazie projektu jest obecnie system oceny efektywnoœci
szkolenia odroczonej w czasie. Zamiarem dzia³u HR jest wprowadzenie twardych
mierników efektywnoœci w odniesieniu do:

• poziomu wiedzy posiadanej po szkoleniu, po kilku miesi¹cach,
• rzeczywistego wdro¿enia w pracy,
• relacji inwestycji szkoleniowej w stosunku do wyników finansowych firmy, 
• lepszych efektów w pracy (terminowoœæ, jakoœæ, wynik sprzeda¿y).
Du¿y udzia³ w tym procesie maj¹ prze³o¿eni, trenerzy i sami pracownicy.

Wnioski
Zarz¹dzanie wiedz¹ w firmie CL nie jest jeszcze w pe³ni ukszta³towane. Pewne
dzia³ania wydaj¹ siê byæ podejmowane po omacku, czêœæ z nich nie jest w pe³ni wy-
korzystywana, niejednokrotnie te¿ brak jest miêdzy nimi procesowych powi¹zañ.
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Zapewne powodem tego jest fakt, ¿e firma jak na razie nie wykszta³ci³a w³asnego
systemu zarz¹dzania wiedz¹. Jednak¿e mimo tego, pewne jest, ¿e wystêpuje tu po-
wi¹zanie celów zarz¹dzania wiedz¹ ze strategi¹ ogóln¹ organizacji. Mianowicie
dzia³ania z zakresu zarz¹dzania wiedz¹ w CL zmierzaj¹ do rozwoju tych obszarów,
które wzmacniaj¹ kluczowe kompetencje pracowników i firmy jako ca³oœci, przy-
czyniaj¹c siê tym samym do wzmocnienia pozycji konkurencyjnej na rynku. Ponad-
to, dziêki tym dzia³aniom nastêpuje wype³nienie luki wiedzy, powstaj¹cej pomiê-
dzy tym co firma wie, a tym co powinna wiedzieæ (ostatnie wynika z analiz potrzeb
klientów, poziomu ich satysfakcji z produktów, powstaj¹cych problemów u klienta
itp.)

Porównuj¹c etapy zarz¹dzania wiedz¹ w firmie CL najlepiej funkcjonuj¹cy wy-
daje siê byæ etap pozyskiwania wiedzy. Firma doœæ precyzyjnie zidentyfikowa³a Ÿró-
d³a istotnej dla niej wiedzy zarówno wewnêtrzne, jak i zewnêtrzne. Do g³ównych
Ÿróde³ wewnêtrznych firma zalicza swoich pracowników. Ostra selekcja w procesie
rekrutacji gwarantuje zatrudnienie jak najlepszych kandydatów – wysokiej klasy
specjalistów w swej dziedzinie. Bardziej rozbudowane s¹ Ÿród³a zewnêtrzne, a wiêc
klienci, partnerzy biznesowi, zaprzyjaŸnione firmy, konferencje i szkolenia ze-
wnêtrzne. eród³a te dostarczaj¹ firmie wiedzy o najistotniejszych zmianach zacho-
dz¹cych na rynku (nowe problemy, nowe potrzeby, kierunki zmian), natomiast Ÿró-
d³a wewnêtrzne pozwalaj¹ firmie na szybk¹ i skuteczn¹ reakcjê.

Kolejnym etapem systemu zarz¹dzania wiedz¹ zas³uguj¹cym na uwagê jest etap
dzielenia siê wiedz¹. Etap ten stanowi wrêcz podstawê funkcjonowania firmy.
Dzieje siê tak dlatego, gdy¿ bez dobrego dzielenia siê pracowników wiedz¹ nie by-
³oby mo¿liwe stworzenie jakiegokolwiek produktu (programu, systemu). Proces
produkcyjny jest bardzo charakterystyczny dla bran¿y IT i polega na tworzeniu za-
daniowych zespo³ów projektowych. Tylko dziêki wspó³pracy cz³onków zespo³u
i dzieleniu siê miêdzy nimi w³asnymi, indywidualnymi zasobami wiedzy mo¿liwe
jest zrealizowanie zadania. W³aœnie tutaj najlepiej sprawdza siê zale¿noœæ mówi¹-
ca o tym, ¿e dziel¹c siê wiedz¹ z innymi przyczyniamy siê do wzrostu w³asnej war-
toœci. Jedn¹ z podstawowych wad tego etapu jest brak dzielenia siê przez pracow-
ników wiedz¹ pozyskan¹ na szkoleniach zewnêtrznych czy seminariach i konferen-
cjach. Kolejnym, istotnym sposobem dzielenia siê wiedz¹ s¹ wewnêtrzne szkolenia
prowadzone przez mened¿erów poszczególnych komórek. Dzia³ania takie obni¿a-
j¹ koszty funkcjonowania firmy i sprawiaj¹, ¿e owe szkolenia s¹ bardziej efektyw-
ne ni¿ te realizowane przez firmy zewnêtrzne. Ponadto proces dzielenia siê wiedz¹
obejmuje tak¿e w³adze naczelne firmy, które czêsto zbieraj¹ siê na spotkaniach wy-
równuj¹cych ich poziomy wiedzy na tematy ogólne firmy.

Jedn¹ z podstawowych wad tego etapu zarz¹dzania wiedz¹ jest brak dzia³añ
zwi¹zanych z tworzeniem tzw. map wiedzy, czyli opisów wiedzy istniej¹cej w firmie,
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pozwalaj¹cych tak¿e na identyfikacjê jej twórców. Takie mapy wiedzy mog³yby cho-
cia¿ zawieraæ pojawiaj¹ce siê w firmie problemy oraz sposoby ich rozwi¹zywania
czy nawet unikania. Dzia³anie tego typu le¿y tak naprawdê na pograniczu etapu
dzielenia siê wiedz¹ i etapu jej gromadzenia. Z tego te¿ wzglêdu uwa¿am, ¿e etap
gromadzenia wiedzy funkcjonuje w firmie najgorzej. Uwa¿am, ¿e firma przywi¹zu-
je za du¿e zaufanie do swoich pracowników jako noœników wiedzy (g³ówne we-
wnêtrzne Ÿród³o wiedzy). Swoj¹ postaw¹ podejmuje du¿e ryzyko nag³ej utraty tych-
¿e zasobów. Odchodz¹cy z firmy pracownik zabierze ze sob¹ wiedzê, uszczuplaj¹c
firmowe Ÿród³o wiedzy i tym samym obni¿aj¹c rynkow¹ wartoœæ firmy.

Funkcjonuj¹cy w firmie elektroniczny system CL Training, bêd¹cy baz¹ szkoleñ,
informuje o wiedzy zdobytej przez pracowników na szkoleniach. Portal intraneto-
wy zaœ udostêpnia materia³y ze szkoleñ, w wersji elektronicznej, jednak¿e móg³by
np. zawieraæ dodatkowo wiedzê, któr¹ pracownicy wynieœli ze szkolenia i któr¹
uwa¿aj¹ za najcenniejsz¹ (najciekawsze informacje).

Reasumuj¹c, mo¿na stwierdziæ, ¿e firma CL znajduje siê na trzecim wg KPMG
poziomie zarz¹dzania wiedz¹ – tzn. poziomie budowania i wdra¿ania procedur
i narzêdzi z zakresu zarz¹dzania wiedz¹. Za sob¹ ma ju¿ poziomy chaotycznego
podejœcia do wiedzy organizacyjnej (poziom pierwszy) i poziom drugi – podejmo-
wania inicjatyw zwi¹zanych z zarz¹dzaniem wiedz¹.

Zakoñczenie
Znaj¹c wartoœæ wiedzy firma dba o jej pozyskiwanie i gromadzenie. Mo¿liwoœæ
wnoszenia wiedzy odbierana jest przez pracowników jako zaszczyt. Zaszczytem
mianowicie jest uczestnictwo w poszczególnych projektach realizowanych przez
CL. Wnoszenie wiedzy oraz jej umiejêtne wykorzystywanie zapewnia ci¹g³oœæ roz-
woju osobistego pracownika. Uczestnicz¹c w zespo³ach projektowych, pracownik
dzieli siê swoj¹ wiedz¹ z pozosta³ymi cz³onkami zespo³u, a tak¿e zdobywa now¹
(od innych, jak równie¿ tê z doœwiadczenia). Czêste uczestnictwo w takich pracach
œwiadczy o du¿ej wartoœci pracownika, zaœ wartoœciowy pracownik kierowany jest
na szkolenia jeszcze bardziej podwy¿szaj¹ce jego wartoœæ i kompetencje. Ponadto
tacy pracownicy wysy³ani s¹ do realizacji zadañ zewnêtrznych. Mo¿na wiêc stwier-
dziæ, ¿e system szkoleñ jak równie¿ przydzielanie do nowych zadañ s¹ dzia³aniami
o charakterze motywacyjnym.

Kolejnym elementem popychaj¹cym ludzi do uczestnictwa w procesie zarz¹dza-
nia wiedz¹ jest dzisiejsza rywalizacja na rynku pracy zmuszaj¹ca ich do ci¹g³ego
podnoszenia swoich kwalifikacji, by byæ bardziej konkurencyjnym i atrakcyjnym
dla pracodawcy.

Dzia³ania z zakresu zarz¹dzania wiedz¹ napotykaj¹ na szereg utrudnieñ i pro-
blemów. Jednym z g³ównych problemów jest monitorowanie efektywnoœci szkoleñ,
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a wiêc sprawdzenie, w jakim stopniu wiedza pracownika wzros³a po odbytym szko-
leniu oraz w jakim zakresie jest wykorzystywana. 

Innym utrudnieniem jest koszt wprowadzenia stosownych technologii wspiera-
j¹cych zarz¹dzanie wiedz¹.

Przy próbie oceny systemu zarz¹dzania wiedz¹ w CL Dyrektor personalny wy-
stawi³a ocenê 7 (w skali 0–10) puentuj¹c, ¿e jeszcze du¿o jest do zrobienia w tym
zakresie.

Mówi¹c o planach, w firmie zamierza siê wprowadziæ dodatkowe narzêdzia
wspieraj¹ce zarz¹dzanie wiedz¹ obejmuj¹ce administracjê kompetencjami pracow-
ników, wiedz¹ o pracownikach oraz administracjê procesem szkoleñ z uwzglêdnie-
niem technik mierzenia ich efektywnoœci (prze³o¿enie kosztów szkoleñ na wynik fi-
nansowy firmy).
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INTER SP. Z O.O. – ANALIZA PRZYPADKU22

Krótkie przedstawienie przedsiêbiorstwa
Przedsiêbiorstwo Inter Sp. z o.o. rozpoczê³o swoj¹ dzia³alnoœæ w Polsce w roku
2000 jako przedsiêbiorstwo z wiêkszoœciowym kapita³em polskim. Przedsiêbior-
stwo dzia³a w bran¿y telekomunikacyjnej, obs³uguj¹c rynek ogólnopolski oferuj¹c
rozwi¹zania do realizacji interaktywnej komunikacji medialnej, œwiadcz¹c us³ugi
projektowe, wdro¿eniowe i serwisowe. Na pocz¹tku swojej dzia³alnoœci organiza-
cja zatrudnia³a 5 osób, zaœ w dwa lata póŸniej – 10 osób. W roku 2003 przedsiêbior-
stwo poczyni³o znaczne inwestycje, zwiêkszaj¹c trzykrotnie swoj¹ powierzchniê
biurow¹ i zakupuj¹c dodatkowe samochody s³u¿bowe.

G³ówne produkty oferowane przez firmê to:
• wideoterminale ISDN, IP firmy SONY,
• serwery wideokonferencyjne i audiokonferencyjne IP, ISDN firmy Ezenia,
• wideoterminale i serwery wideokonferencyjne innych firm takich jak: VCON,

Aethra, Tandberg, RadVision i inne.
G³ówne us³ugi oferowane przez firmê to: doradztwo, projektowanie, wdro¿enia

i instalacje w zakresie systemów interaktywnej komunikacji multimedialnej. Po-
nadto, przedsiêbiorstwo œwiadczy serwis i wsparcie dla ww. systemów.

Organizacja upatruje swojego kapita³u intelektualnego g³ównie w uzyskanych
certyfikatach kompetencji firm, takich jak.: SONY, Ezenia, Polycom, ClearOne.
Przedsiêbiorstwo nie posiada innych certyfikatów jakoœci, licencji, ani patentów.

Strategia przedsiêbiorstwa
Aspekty wyró¿niaj¹ce organizacjê na rynku to g³ównie innowacyjne koncepcje po-
³¹czenia rozwi¹zañ do zastosowania w sieciach IP i ISDN. Zaœ inn¹ cech¹ wyró¿-
niaj¹c¹ przedsiêbiorstwo na rynku jest koncentracja na rozwi¹zania s³u¿¹ce do re-
alizacji interaktywnej komunikacji multimedialnej. Ponadto, przedsiêbiorstwo
konkuruje na rynku: unikalnymi cechami wyrobów, konkurencyjn¹ cen¹, zró¿nico-
wan¹ ofert¹ produktow¹ (koncentracja na w¹skim zakresie rozwi¹zañ, optymaliza-

22 Opis przypadku dotyczy okresu do 2005 roku, kiedy to przeprowadzane by³y badania, bed¹ce podsta-
w¹ do napisania niniejszej pracy. 
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cja rozwi¹zañ pod k¹tem szerokiej gamy klientów, dostosowany sposób przekazu
treœci do klienta, na bazie tego samego produktu), sposobami obs³ugi klienta, ja-
koœci¹ produktów, mark¹ wyrobów oraz wizerunkiem firmy.

Rynek, na którym dzia³a przedsiêbiorstwo postrzegany jest przez tê organizacjê
jako atrakcyjny (rentowny, wzrostowy), nacechowany wysokimi kapita³owymi ba-
rierami wejœcia, wysokim poziomem technicznym, wysok¹ innowacyjnoœci¹ konku-
rentów i du¿¹ si³¹ przetargow¹ odbiorców.

Przedsiêbiorstwo ocenia swoj¹ pozycjê na rynku jako aktualnie siln¹, jednak
w najbli¿szym czasie mo¿e byæ ona zagro¿ona. Jest to jednoczeœnie pozycja typo-
wa, charakterystyczna dla wiêkszoœci firm dzia³aj¹cych na tym rynku. Jednak¿e po-
ziom techniczny i technologiczny przedsiêbiorstwo okreœla jako wy¿szy ni¿ w prze-
ciêtnej firmie krajowej. W celu utrzymania / poprawienia swojej pozycji rynkowej,
organizacja w latach 2000–2002 podjê³a szereg dzia³añ z zakresu polityki produk-
towej:

• rozszerzy³a swoj¹ ofertê produktow¹,
• zwiêkszy³a nak³ady na badania i rozwój,
• rozwinê³a promocjê i reklamê,
• wprowadzi³a monitorning kosztów,
• zakupi³a nowe technologie,
• zakupi³a nowe maszyny i urz¹dzenia,
• zawar³a porozumienia z dostawcami z zakresie jakoœci, parametrów technicz-

nych wyrobów, warunków dostaw,
• zorganizowa³a w³asn¹ sieæ dystrybucji,
• opracowa³a nowy znak firmowy (logo).
Nale¿y zaznaczyæ, ¿e strategia przedsiêbiorstwa ukierunkowana jest na dzia³a-

nia zmierzaj¹ce do wyró¿nienia wyrobów poœród typowych wyrobów konkurencyj-
nych. Ponadto, przedsiêbiorstwo jest organizacj¹ bardzo elastyczn¹, dopasowuj¹c¹
siê do zmieniaj¹cych wymagañ otoczenia. Przedsiêbiorstwo ci¹gle zmienia swoj¹
ofertê w zale¿noœci od potrzeb rynku, nastawione jest na ci¹g³e poszukiwanie no-
wych grup klientów (klienci, g³ównie w bran¿y: telekomunikacja, administracja pu-
bliczna), relatywnie czêsto zmienia technologie produkcyjne i us³ugowe w zale¿no-
œci od panuj¹cych trendów, tak samo dostosowuje swoje procesy organizacyjne
i strukturê. 

W organizacji przeprowadzono szereg zmian technicznych i technologicznych,
których Ÿród³em by³o opracowanie w³asnego zaplecza badawczego, zakup licencji
oraz pozyskanie technologii (know how) od inwestora zagranicznego. Istniej¹ce
technologie przedsiêbiorstwo stale modyfikuje, umo¿liwiaj¹c tym samym wprowa-
dzanie nowych produktów. Przyk³adem bêdzie po³¹czenie rozwi¹zania wideokon-
ferencji z prac¹ grupow¹. Wideokonferencje wdra¿ane s¹ na ró¿nych rodzajach
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sieci informatycznych i telekomunikacyjnych, co zapewnia przedsiêbiorstwu prze-
wagê konkurencyjn¹ i jest g³ównym Ÿród³em sukcesu.

Zawierane na rynku porozumienia pomiêdzy podmiotami gospodarczymi
zarówno konkurencyjnymi, jak i niekonkurencyjnymi dotycz¹ zazwyczaj dzia³añ
zwi¹zanych z wejœciem na nowe rynki oraz wspólnych badañ nad nowymi produk-
tami / technologiami – Inter zawar³o tego rodzaju porozumienia.

Architektura zasobów ludzkich
Zarz¹dzanie zasobami ludzkimi w przedsiêbiorstwie realizowane jest za pomoc¹
dobrze opracowanych procedur, a w zakresie umiejêtnoœci zwi¹zanych z zarz¹dza-
niem zasobami ludzkimi organizacja dorównuje najlepszym na rynku.

System zarz¹dzania zasobami ludzkimi przedsiêbiorstwa uwzglêdnia motywo-
wanie pracowników do podejmowania dzia³añ zwi¹zanych z pozyskiwaniem, two-
rzeniem, dzieleniem siê wiedz¹ / informacj¹. Elementy szczególnie za to odpowie-
dzialne to:

• system rekrutacji i selekcji,
• budowanie œcie¿ek kariery dla pracowników,
• system szkoleñ dla kadry mened¿erskiej,
• system szkoleñ pracowników,
• system doskonalenia kadry mened¿erskiej i pracowników.
Przedsiêbiorstwo realizuje politykê personaln¹ w oparciu o model rozwoju ka-

pita³u ludzkiego. Spoœród g³ównych cech charakterystycznych dla tego modelu,
najbardziej widoczne w organizacji to:

• wyj¹tkowa dba³oœæ o pracowników kluczowych dla firmy,
• integracja pracownicza,
• motywowanie do uczenia siê pracowników i dzielenia siê wiedz¹ / informacj¹.
Kluczowymi pracownikami przedsiêbiorstwa s¹ pracownicy utrzymuj¹cy sta³y

kontakt z klientami. Pracownicy maj¹ du¿¹ samodzielnoœæ w utrzymywaniu tych re-
lacji, dziêki czemu stosunki te s¹ bardzo swobodne. Firma zapewnia tym pracow-
nikom komfort finansowy, co odzwierciedlone jest w tym, ¿e faktycznie oferowane
warunki finansowe s¹ znacznie atrakcyjniejsze od tych gwarantowanych umow¹.
Je¿eli pracownicy maj¹ problemy z czasem lub finansami to przedsiêbiorstwo sta-
ra siê wychodziæ naprzeciw z pomoc¹, np. partycypuj¹c w kosztach, staj¹c siê jed-
noczeœnie firm¹ opiekuñcz¹. Czêsto zdarza siê, ¿e przedsiêbiorstwo refunduje swo-
im kluczowym pracownikom koszt studiów (jeœli kierunek studiów jest zgodny
z obszarem zainteresowania firmy).

W zakresie integracji pracowniczej, przedsiêbiorstwo ogranicza wszelkie for-
malizmy wystêpuj¹ce w kontaktach pomiêdzy pracownikami. Ponadto, przedsiê-
biorstwo inicjuje spotkania rodzin pracowniczych. Raz w tygodniu, w pi¹tek, odby-
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waj¹ siê spotykania poza firm¹ w celu porozmawiania o rzeczach luŸnych (nie za-
wsze zwi¹zanych z prac¹) oraz podsumowania bie¿¹cego tygodnia. Wzajemne re-
lacje poprawiane s¹ dodatkowo poprzez umo¿liwienie przeprowadzenia rozmów
pracowniczych pomiêdzy pracownikami na niskim i wysokim szczeblu.

Dzielenie siê wiedz¹ / informacj¹ pomiêdzy pracownikami odbywa siê g³ównie
poprzez rotacje stanowisk pracy. Ka¿de nowe Ÿród³o informacji, ka¿de nowe roz-
wi¹zanie, do którego dotrze jakiœ pracownik jest rozpowszechniane. Ka¿dy dzia³
ma w³asny zbiór informacji na swój u¿ytek, do tego zbioru dostêp maj¹ tak¿e inni
pracownicy przedsiêbiorstwa. Wszelkie zmiany w zbiorach danych (np. IRM,
CRM) s¹ tak¿e informowane ca³ej za³odze. Tworzymy atmosfer¹ wspó³pracy, a nie
rywalizacji – mówi¹ pracownicy firmy Inter.

Procesy zarz¹dzania wiedz¹
W przedsiêbiorstwie nie funkcjonuje ¿adna komórka organizacyjna odpowiedzial-
na za pozyskiwanie, przetwarzanie, organizowanie, przekazywanie informacji. Jed-
nak¿e dostêp do informacji / wiedzy jest w firmie ³atwy dla wszystkich pracowni-
ków. Oprócz tego, ¿e zasoby informacji s¹ znane i dostêpne dla ka¿dego, to istnie-
je mo¿liwoœæ kontaktów z ekspertami. Najczêœciej wykorzystywanym przez przed-
siêbiorstwo Ÿród³em wiedzy s¹ zespo³y pracowników pochodz¹cych z jednej ko-
mórki. Wiedza / informacja z tego Ÿród³a s³u¿y zazwyczaj do usprawniania takich
procesów organizacyjnych, jak:

• sprzeda¿ i sieæ dystrybucji,
• procesy technologiczne,
• procesy obs³ugi klienta,
• zarz¹dzanie ludŸmi,
• procesy informacyjno-decyzyjne.
Przedsiêbiorstwo niejednokrotnie korzysta z pomocy ekspertów zewnêtrznych,

a w szczególnoœci w zakresie takich procesów, jak: marketing, zarz¹dzanie finansa-
mi, zarz¹dzanie problemami ekologicznymi oraz zmiany struktur. Najrzadziej wy-
korzystywana jest wiedza zespo³ów pracowniczych, zbudowanych z reprezentan-
tów kilku komórek organizacyjnych. Ich wiedza przydatna jest najbardziej w opra-
cowywaniu strategii dzia³ania firmy oraz tworzeniu, rozwoju produktów / us³ug.

Ponadto przedsiêbiorstwo chêtnie korzysta z innych Ÿróde³ wiedzy, takich jak:
• klienci,
• dostawcy,
• konkurenci (benchmarking),
• Ÿród³a ogólnie dostêpne (dane GUS, ekspertyzy rz¹dowe, ekspertyzy nauko-

we, Internet, media),
• firmy zagraniczne, z którymi wspó³pracuje.
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Poza tym, przedsiêbiorstwo posiada w³asne bazy danych tworzone przez pra-
cowników, niejednokrotnie tak¿e dokonuje zakupu licencji.

Dzia³ania z zakresu upowszechniania wiedzy w przedsiêbiorstwie wsparte s¹
systemem informacyjno-decyzyjnym. Ponadto, istniej¹ce w organizacji technologie
w pe³ni wspomagaj¹ procesy pozyskiwania, wzmacniania i zamiany wiedzy w pro-
dukty i us³ugi, funkcjonuj¹ tak¿e systemy pomiaru wiedzy.

Podejmowane w organizacji projekty z zakresu pozyskiwania, gromadzenia,
rozpowszechniania wiedzy / informacji przynosz¹ wymierne korzyœci, wspieraj¹c
realizacjê strategii przedsiêbiorstwa. G³ówne rezultaty tych¿e projektów widoczne
s¹:

• we wzroœcie efektywnoœci (wydajnoœci, rentownoœci),
• w poprawie usatysfakcjonowania klientów,
• we wzroœcie innowacyjnoœci przedsiêbiorstwa,
• w rozwoju nowych produktów,
• w rozwoju nowych form dzia³alnoœci,
• w zdobywaniu nowych rynków,
• w redukcji ryzyka,
• w zmniejszaniu kosztów,
• we wzroœcie organizacji,
• w poprawie wizerunku firmy,
• w zbudowaniu marki produktowej.
W przedsiêbiorstwie zidentyfikowano szereg czynników wspieraj¹cych zarz¹-

dzanie wiedz¹, s¹ to:
• kultura organizacyjna przedsiêbiorstwa,
• struktura organizacyjna przedsiêbiorstwa,
• powi¹zania przedsiêbiorstwa z partnerami na rynku,
• technologie informacyjne,
• kwalifikacje pracowników,
• kwalifikacje kadry zarz¹dzaj¹cej,
• motywacje kadry zarz¹dzaj¹cej i pracowników.
Reasumuj¹c, mo¿na powiedzieæ, ¿e organizacja osi¹gnê³a trzeci poziom zarz¹-

dzania wiedz¹, co oznacza, ¿e koordynacja informacji wspierana jest mo¿liwoœci¹
dotarcia do autorów informacji, oraz, ¿e w przedsiêbiorstwie prowadzi siê sta³¹
dyskusjê na temat tworzonych i magazynowanych w niej treœci informacyjnych. 

Pozyskiwanie wiedzy
Zapotrzebowanie pracowników na informacje jest zawsze jasno przez nich formu-
³owane i ³atwe do zrozumienia przez innych. Informacja poszukiwana jest ogólnie
rzecz bior¹c ³atwa do pozyskania. Ludzie mog¹ jej szukaæ w wielu miejscach i ba-
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zach danych – jeœli dostaj¹ zadanie odnalezienia konkretnych informacji wiedz¹,
jak je wype³niæ. Bazy danych, o których mowa (elektroniczne i fizyczne) zawieraj¹
aktualne i kluczowe informacje pomocne w realizacji szerokiego zakresu wa¿nych
zadañ. W organizacji wiadomo gdzie udaæ siê po specyficzne informacje, gdy¿ dzia-
³aj¹ce w niej zespo³y specjalistów s¹ ³atwe do zidentyfikowania. Nale¿y zaznaczyæ,
¿e w organizacji s¹ pracownicy, którzy identyfikuj¹, zbieraj¹, klasyfikuj¹, podsumo-
wuj¹ i dystrybuuj¹ informacje / dane, na których budowana jest wiedza organiza-
cyjna, zaœ poszczególni pracownicy, jak i ca³e zespo³y rutynowo dokumentuj¹
i dziel¹ siê informacj¹ / wiedz¹. 

Wykorzystywanie wiedzy
Struktura przedsiêbiorstwa, a szczególnie jej hierarchia, s¹ tak zaprojektowane,
aby nie przeszkadza³y pracownikom w docieraniu do niezbêdnych im informacji.
Struktura ta jest p³aska, zbudowana zaledwie z trzech dzia³ów (handlowy, serwisu,
finalizacji umów), przedsiêbiorstwo zatrudnia ma³¹ liczbê osób, a to wszystko
sprzyja przep³ywowi wiedzy i informacji. Pracownicy przedsiêbiorstwa okreœlaj¹
swoje miejsce pracy jako organizacjê elastyczn¹, a nieoporn¹ na zmiany. Niektóre
spotkania pracownicze s¹ celowo niestrukturalizowane, co pomaga myœleæ bardziej
kreatywnie. W³aœnie pomys³y pracownicze ciesz¹ siê du¿ym uznaniem organizacji.
Dlatego te¿, rozwa¿ane s¹ wszystkie ciekawe pomys³y bez wzglêdu na to, kto je
zg³osi³ – ka¿dy, kto ma pomys³y œmia³o je mo¿e wyg³aszaæ, a najlepsze z nich s¹
wspierane (w dopracowaniu / rozwoju) przez organizacjê.

Uczenie siê
Ca³y proces uczenia siê w organizacji napêdzany jest g³ównie naturaln¹ cech¹ pra-
cowników, jak¹ jest ciekawoœæ i innowacyjnoœæ. Cechy te powoduj¹, ¿e pracownicy
ka¿dorazowo zastanawiaj¹ siê na wspólnych zebraniach nad wiedz¹ zdobyt¹ w cza-
sie wykonywania pracy, co w rezultacie doprowadzi³o do tego, ¿e praktyka ta sta³a
siê wrêcz dzia³aniem rutynowym. Ponadto, inn¹ sta³a praktyk¹ jest organizowanie
spotkañ podsumowuj¹cych zakoñczone projekty, na których prowadzi siê dyskusjê
na temat pope³nionych b³êdów i analizuje, co mog³oby byæ zrobione lepiej. W or-
ganizacji b³êdy postrzegane s¹ jako okazja do nauki, ludzie nie boj¹ siê do nich
przyznawaæ. W sytuacji wyst¹pienia problemu w organizacji praktykuje siê rozwa-
¿anie jego pe³nego kontekstu, a nie tylko jego „polityczne” uwarunkowania.

Podobna praktyka stosowana jest w sytuacji projektów zakoñczonych sukce-
sem. Nale¿y jeszcze zaznaczyæ, ¿e organizacja wspiera ró¿nego rodzaju dzia³ania
grupowe promuj¹ce wzajemn¹ naukê. Proces nabywania wiedzy nie jest nastawio-
ny jedynie na wzajemne uczenie siê, lecz zawiera w sobie równie¿ uzyskiwanie in-
formacji zwrotnych od klientów.
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Wspieranie wiedzy
Wspieranie wiedzy jest bardzo istotnym procesem w przedsiêbiorstwie. Uznanie
dla wagi tego procesu wyra¿ane jest choæby tym, ¿e przedsiêbiorstwo formalnie
przydziela pracownikom czas na dzielenie siê wiedz¹. Kontakty miêdzyludzkie wy-
korzystywane s¹ g³ównie do przekazywania trudnej do artykulacji wiedzy, a ludzie
dziel¹cy siê wiedz¹ s¹ znani w ca³ej organizacji. Dobra wspó³praca w dziale han-
dlowym owocuje tym, ¿e doœwiadczeni pracownicy zapisuj¹ prowadzone przez sie-
bie rozmowy z klientami, co jest wa¿nym przyk³adem i nauk¹ dla ich m³odszych,
i mniej doœwiadczonych, kolegów. Ponadto, kontakty interpersonalne wykorzysty-
wane s¹ do wspierania / wzmacniania elektronicznej komunikacji. Wymiana infor-
macji pomiêdzy ludŸmi z tradycyjnych jednostek i grup funkcjonalnych wspierana
jest przez przedsiêbiorstwo w celu promowania transferu wiedzy. Ponadto
w przedsiêbiorstwie podejmuje siê szereg dzia³añ nakierowanych na znoszenie ba-
rier w jej transferze. Jednym z nich jest intuicyjny sposób zorganizowania miejsca
przechowywania wiedzy (bazy elektroniczne, fizyczne), co pomaga pracownikom
wnosiæ wk³ad do kreowania wiedzy organizacyjnej, a sam proces zapisywania /
wnoszenia wk³adu do zasobów wiedzy w organizacji œciœle zwi¹zany jest z wykony-
waniem codziennej pracy (mo¿liwoœæ i zapis pomys³ów, rozwi¹zañ i ich udostêp-
nianie innym). Ponadto, pracownicy maj¹ mo¿liwoœæ wypowiadania siê, co do przy-
sz³oœci pomys³ów i doœwiadczeñ, którymi dziel¹ siê ze swoimi wspó³pracownikami.

Szacowanie wiedzy
Proces ten nie znajduje du¿ego zainteresowania ze strony kierownictwa przedsiê-
biorstwa – jest on wrêcz marginalizowany, pomimo ¿e organizacja uznaje i czêsto
podkreœla, ¿e wiedza jest ich aktywem bazowym. Zastanawiaj¹ce jest, ¿e przedsiê-
biorstwo potrafi po³¹czyæ wiedzê organizacyjn¹ z mierzalnymi wynikami pracy
(„czujemy intuicyjnie prze³o¿enie kapita³u intelektualnego na wyniki firmy, ale nie
dokonujemy jego pomiaru w sposób zorganizowany”, „nasza firma bardzo szybko
doœwiadcza brak wiedzy w zwi¹zku z potencjalnymi stratami zysków”), skoro wiêk-
szoœæ badanych praktyk z zakresu szacowania wiedzy jest realizowanych na bardzo
niskim poziomie.

Budowanie wiedzy
Budowanie wiedzy jest jednym z bardziej rozwiniêtych w przedsiêbiorstwie proce-
sów zarz¹dzania wiedz¹. Przede wszystkim w organizacji rutynowo stosuje siê prak-
tykê zastanawiania siê i dyskutowania na temat tego, w jaki sposób mo¿na zastoso-
waæ i rozwin¹æ organizacyjn¹ wiedzê w innych obszarach dzia³alnoœci. Inn¹ wa¿n¹
praktyk¹ jest traktowanie przez kierownictwo organizacji pracowników realizuj¹-
cych g³ówne procesy jako aktywa, a nie jako koszty. Byæ mo¿e dlatego organizacja
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odnotowuje na swoim koncie sukcesy dotycz¹ce opracowania nowych us³ug, autor-
stwa pracowników, którzy nie maj¹ tego w zakresie obowi¹zków – niepracuj¹cych
w dzia³ach marketingu, badañ i rozwoju itp.

Dodatkowo, stosowany w przedsiêbiorstwie system informatyczny zapewnia
pracownikom dostêp do ró¿nych Ÿróde³ informacji pomocnych w pracy.

Równie wa¿nym aspektem funkcjonowania organizacji jest to, ¿e oferowane
przez ni¹ produkty postrzegane s¹ jako te, które posiadaj¹ zarówno materialne, jak
i niematerialne (bazuj¹ce na wiedzy) wymiary. Odwzorowaniem tego podejœcia jest
w³¹czenie klientów przedsiêbiorstwa do procesu rozwoju produktów. Ponadto,
przedsiêbiorstwo ci¹gle zwiêksza swoje zwi¹zki strategiczne z innymi firmami,
w celu tworzenia innowacji produktowych. 

Pozbywanie siê wiedzy
Ten proces zarz¹dzania wiedz¹ jest dla przedsiêbiorstwa bardzo wa¿ny. Wszystkie
badane praktyki by³y realizowane na najwy¿szym poziomie. Przedsiêbiorstwo jest
przede wszystkim œwiadome wartoœci wyprzedawanej wiedzy (przy wyprzeda¿y ak-
tywów niematerialnych), a proces wyprzeda¿y odbywa siê w sposób planowy i prze-
myœlany. Decyzje o pozbywaniu siê jednostek organizacyjnych podejmowane s¹ za-
równo w oparciu o strategiczn¹ wa¿noœæ aktywów opartych na wiedzy, jak i o pro-
gnozy finansowe. To samo podejœcie widoczne jest w sytuacji zwalniania pracowni-
ka, kiedy to przedsiêbiorstwo bada, czy umiejêtnoœci i wiedza zwalnianych osób
mog¹ byæ u¿yte w innych obszarach. Inna aktywnoœæ zwi¹zana z wiedz¹ personelu
polega na prowadzeniu regularnych przegl¹dów stosowanych w przedsiêbiorstwie
praktyk promowania pracowników (awansów), w celu upewnienia siê, czy organi-
zacja nie traci ludzi z wiedz¹ strategicznie dla niej wa¿n¹. Nale¿y tutaj zaznaczyæ,
¿e w momencie, gdy zespo³y znajd¹ sposób pracy zmniejszaj¹cy iloœæ pracowników,
przedstawiaj¹ go w kontekœcie wy¿szej jakoœci dzia³añ, a nie zwolnienia tych¿e
osób.

Przedsiêbiorstwo rutynowo ocenia, czy nie wspiera ma³o znacz¹cej strategicznie
wiedzy, kosztownej tak samo jak ta o krytycznym znaczeniu strategicznym. Zaœ
wiedzê i kompetencje, których nie posiada uzupe³nia na zewn¹trz czy to poprzez
alianse z organizacjami maj¹cymi uzupe³niaj¹ce umiejêtnoœci w stosunku do ich
umiejêtnoœci (jako alternatywa robienia wszystkiego w³asnymi si³ami), czy te¿ ku-
powanie umiejêtnoœci i ekspertyz na zewn¹trz organizacji w momencie, gdy nie do-
tycz¹ one jej kluczowych kompetencji.
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Przyk³adowa inicjatywa z zakresu zarz¹dzania wiedz¹
Procesy technologiczne
Optymalizacja i automatyzacja procesów przep³ywu, wymiany i sk³adowania infor-
macji strategicznie istotnej dla dzia³ania firmy m.in. informacji o aktualnych i po-
tencjalnych klientach, potencjalnych rynkach, aktualnych i przysz³ych produktach.

S³abe strony przedsiêwziêcia:
• na obecnym etapie koniecznoœæ wykorzystania ró¿nych rozwi¹zañ do ró¿nych

zakresów informacji,
• problemy ze wzajemn¹ kompatybilnoœci¹ rozwi¹zañ.
Inicjatywa realizowana by³a przez wszystkie osoby w firmie. Prowadzony jest

pomiar poprzez skutecznoœæ wykorzystania zgromadzonych informacji w ramach
procesów sprzeda¿y i obs³ugi posprzeda¿nej m.in. na podstawie opinii klienta.

Procesy obs³ugi klienta
Wdro¿enie systemów CRM, IRM (obs³ugi posprzeda¿nej). Gromadzenie informa-
cji o historii kontaktów z klientami i dzia³añ, jakie wobec nich zosta³y podjête. Œle-
dzenie dostarczonych rozwi¹zañ i opinii na ich temat ze strony klientów. Cel –
szybkie podejmowanie optymalnych dzia³añ w procesach sprzeda¿y i posprzeda¿-
nych, optymalizacja dzia³añ wsparcia technicznego i dzia³añ serwisowych. 

S³abe strony – analogicznie jak w inicjatywie Procesy technologiczne. W realiza-
cjê inicjatywy zaanga¿owany zosta³ dzia³ handlowy i dzia³ serwisu. Pomiar przez
badanie opinii klienta na temat jego kontaktów handlowych z firm¹ i opinii na te-
mat poziomu us³ug i wiedzy z zakresu wsparcia technicznego.

W najbli¿szej przysz³oœci przedsiêbiorstwo zamierza wprowadziæ nastêpuj¹ce ini-
cjatywy wspieraj¹ce realizacjê procesów organizacyjnych:

• certyfikaty jakoœci,
• wysy³anie pracowników do innych organizacji,
• ³atwy dostêp pracowników do informacji na temat strategii, produktów

i us³ug, klientów i dostawców,
• zespo³owe analizy sukcesów i b³êdów po skoñczeniu projektów,
• struktury jakoœciowe analizuj¹ce i przenosz¹ce ró¿ne rozwi¹zania organiza-

cyjne,
• uczestnictwo pracowników w konferencjach, seminariach itd.
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KABEL S.A. – ANALIZA PRZYPADKU23

Krótkie przedstawienie przedsiêbiorstwa
Przedsiêbiorstwo powsta³o w roku 1982, dobra koniunktura umo¿liwia³a jego roz-
wój, co zaowocowa³o utworzeniem w roku 1993 drugiej firmy produkcyjno-handlo-
wej. W roku 1997 powsta³a kolejna fabryka, co w rezultacie przyczyni³o siê do kon-
solidacji i stworzenia jednego przedsiêbiorstwa w roku 2002. Na przestrzeni lat
2002–2003 dosz³o do zamkniêcia zak³adu produkuj¹cego drzwi (linia technologicz-
na wraz z nieruchomoœciami zosta³a sprzedana). Ponadto podjêto dzia³ania maj¹-
ce na celu wejœcie na rynki wschodnie, co zakoñczy³o siê sukcesem w postaci otwar-
cia firmy-córki na Bia³orusi w specjalnej strefie ekonomicznej.

Przedsiêbiorstwo prowadzi swoj¹ dzia³alnoœæ na terenie pó³nocno-wschodniej
i centralnej Polski. Ponadto, prowadzi operacje w niektórych krajach UE w tym
m.in. w Niemczech, Austrii, Belgii, Anglii i Francji. Do g³ównych produktów
przedsiêbiorstwa nale¿y zaliczyæ: okna PCV, konstrukcje aluminiowe, werandy
i ogrody zimowe.

W dzia³alnoœci gospodarczej przedsiêbiorstwo próbuje tworzyæ swój kapita³ in-
telektualny. Do tej pory uda³o siê mu pozyskaæ kilka kluczowych certyfikatów ja-
koœci, takich jak: Certyfikat ISO 9001:2000, Certyfikat Instytutu w Rosenheim –
Niemcy i zastrze¿ony znak firmowy „KABEL”. Poza tym przedsiêbiorstwo próbuje
wyró¿niaæ siê na rynku za pomoc¹ swojej komplementarnej oferty produkcyjno-
-handlowej. Organizacja ta okreœla siê mianem lidera na polskim rynku w produk-
cji ogrodów zimowych i werand z aluminium o wysokiej jakoœci. Marka Kabel roz-
poznawalna jest na rynku od wielu lat. 

Strategia przedsiêbiorstwa
W zakresie strategii, dzia³ania przedsiêbiorstwa bli¿sze s¹ nastawieniu na redukcjê
kosztów i oferowanie niejednokrotnie produktów po cenach ni¿szych ni¿ ceny ty-
powych wyrobów konkurencyjnych. Jednak¿e przedsiêbiorstwo ostatecznie nie
znalaz³o jeszcze kompromisu pomiêdzy kosztami a jakoœci¹, czy zró¿nicowaniem
oferty. Ponadto przedsiêbiorstwo charakteryzuje siê o tym, ¿e:

23 Opis przypadku dotyczy okresu do 2005 roku, kiedy to przeprowadzane by³y badania, bed¹ce podsta-
w¹ do napisania niniejszej pracy. 
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• próbuje jako pierwsze wchodziæ na rynek z innowacjami, z nowymi produkta-
mi – nadaje ton konkurencji,

• nastawione jest na ci¹g³e poszukiwanie nowych grup klientów,
• problemy strukturalno-produktowe rozwi¹zywane s¹ g³ównie poprzez zespo-

³y zadaniowe, impuls do zmian czêsto pochodzi z wewn¹trz organizacji,
• relatywnie czêsto zmieniane s¹ technologie produkcyjne i us³ugowe – ta orga-

nizacja nadaje ton konkurencji.
Generalnie przedsiêbiorstwo mo¿na nazwaæ innowatorem na rynku, stawiaj¹-

cym przede wszystkim na unikalnoœæ i jakoœæ, intensyfikuj¹cym dzia³ania w zakre-
sie rozwoju nowych produktów i zwiêkszaj¹cym nak³ady na dzia³ania marketingo-
we.

Jako pierwsza organizacja w Polsce wprowadzi³a produkcjê ogrodów zimowych
na skalê przemys³ow¹, stosuj¹c przy tym specjalne rozwi¹zania technologiczne,
konstrukcyjne i informatyczne – oferuj¹c jednoczeœnie tzw. typowe – zunifikowane
– modele. Przedsiêbiorstwo czasami wprowadza nowe produkty, jednak¿e swoje
dzia³ania koncentruje na dotychczasowych klientach. 

Do rozwi¹zywania problemów strukturalnych, przedsiêbiorstwo anga¿uje ze-
spo³y zadaniowe, jednak¿e problemy o charakterze strategicznym rozwi¹zywane s¹
na poziomie centrali. 

Architektura zasobów ludzkich
Polityka personalna przedsiêbiorstwa realizowana jest g³ównie w oparciu o model
rozwoju kapita³u ludzkiego. Do najbardziej widocznych w przedsiêbiorstwie cech
charakterystycznych tego modelu, nale¿y zaliczyæ:

• motywowanie pracowników do sta³ego doskonalenia siê,
• motywowanie do uczenia siê pracowników i dzielenia siê wiedz¹ / informacj¹,
• zapewnienie d³ugotrwa³ego zatrudnienia. 
Przedsiêbiorstwo podejmuje wysi³ek motywowania swoich pracowników do sta-

³ego doskonalenia siê. Czyni to za pomoc¹ wdro¿onego systemu zachêt i wspiera-
nia pracowników. Rezultatem tych dzia³añ jest to, ¿e ponad 50% osób zatrudnio-
nych na kluczowych stanowiskach posiada wy¿sze wykszta³cenie, zaœ oko³o 30%
podnosi swoje wykszta³cenie na studiach zaocznych i podyplomowych. 

Jednym ze sposobów uczenia siê i dzielenia siê wiedz¹ jest opracowywanie spe-
cjalnych skryptów – swego rodzaju opisów okreœlonych zakresów tematycznych.
Ponadto, personel przedsiêbiorstwa prowadzi szkolenia i warsztaty dla innych pra-
cowników firmy.

Przedsiêbiorstwo prowadzi politykê d³ugoletniego zatrudnienia, gdy¿ dostrzega
w niej okreœlone korzyœci. Otó¿ zauwa¿ono, ¿e pracownicy z wieloletnim sta¿em
pracy s¹ bardziej lojalni wobec firmy oraz bardziej siê z ni¹ uto¿samiaj¹ i z jej pro-
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blemami. W przedsiêbiorstwie oko³o 70% pracowników posiada sta¿ pracy powy-
¿ej 7. lat, a prawie 10% to pracownicy z dziesiêcioletnim sta¿em.

Procesy zarz¹dzania wiedz¹
Pozyskiwanie wiedzy
Proces pozyskiwania wiedzy nie jest domen¹ przedsiêbiorstwa. W identyfikowaniu
informacji kluczowej dla pracowników g³ówn¹ rolê pe³ni¹ organizacyjni eksperci.
Ponadto, pracownicy przedsiêbiorstwa mog¹ szukaæ informacji w wielu miejscach
i bazach danych – jeœli dostaj¹ zadanie odnalezienia konkretnych informacji wie-
dz¹ jak je wype³niæ. Inn¹ praktyk¹ pozyskiwania wiedzy s¹ organizowane w przed-
siêbiorstwie szkolenia, które ukierunkowane s¹ g³ównie na sposoby poprawy jako-
œci i efektywnoœci pracy.

Niezbyt popularn¹ praktyk¹ jest dzielenie siê przez pracowników w sposób ru-
tynowy specjalistycznymi informacjami. Jednak¿e pracownicy wiedz¹, gdzie udaæ
siê po specyficzne informacje, gdy¿ zespo³y specjalistyczne s¹ ³atwe do zidentyfiko-
wania. Firma posiada kilku wybitnych specjalistów – technologów, którzy s¹ Ÿró-
d³em wiedzy technologicznej. W przypadku potrzeb wynikaj¹cych z koniecznoœci
rozwi¹zania danego problemu – osoby te zawsze s³u¿¹ swoj¹ rad¹ i wsparciem. Po-
dobnie wygl¹da sytuacja w innych obszarach firmy np. marketingu, logistyce, finan-
sach czy informatyce.

Wspomnieæ nale¿y, ¿e pracownicy ¿¹daj¹ informacji jedynie wtedy, gdy jej rze-
czywiœcie potrzebuj¹, a zapotrzebowanie na informacje jest jasno formu³owane
i ³atwe do zrozumienia przez innych. Niedostatecznie realizowana jest praktyka
wspierania poprzez przydzielanie zasobów ekspertom / grupom pracowników, któ-
rzy chc¹ poprawiaæ zarz¹dzanie wiedz¹ – a wspomnieæ nale¿y, ¿e w organizacji s¹
pracownicy, którzy, identyfikuj¹, zbieraj¹, klasyfikuj¹, podsumowuj¹ i dystrybuuj¹
informacje / dane, na których budowana jest organizacyjna wiedza.

Wykorzystywanie wiedzy
Wykorzystywanie wiedzy jest procesem bardziej docenianym przez przedsiêbior-
stwo. Organizacja zna cenê wiedzy i doœwiadczenia swoich pracowników, dlatego
te¿ nie bagatelizuje ich pomys³ów, natomiast rozwa¿a wszystkie ciekawe pomys³y
bez wzglêdu na to, kto je zg³osi³ – ka¿dy, kto ma pomys³y œmia³o mo¿e je zg³aszaæ,
a najlepsze z nich s¹ wspierane przez organizacjê (ktokolwiek ma dobre pomys³y
mo¿e liczyæ na wsparcie w ich dopracowaniu / rozwoju). Wiele udoskonaleñ pro-
cesu produkcji pochodzi wy³¹cznie od pracowników. Czêsto s¹ to pracownicy naj-
wy¿szego szczebla. W firmie nie ma zastrze¿onych stanowisk, które mog¹ zg³aszaæ
innowacje i pomys³y. Przedsiêbiorstwo ponadto stara siê, aby jego struktura, szcze-
gólnie hierarchia, nie przeszkadza³y pracownikom w docieraniu do informacji, któ-
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rych potrzebuj¹. Ponadto, w celu pozyskania wiêkszej liczby pomys³ów organizo-
wane s¹ celowo niestrukturalizowane spotkania, pomagaj¹ce myœleæ bardziej kre-
atywnie. Przedsiêbiorstwo niejednokrotnie podejmuje tak¿e wspó³pracê z dostaw-
cami i klientami, aby doskonaliæ produkty i us³ugi. Pracownicy przedsiêbiorstwa
okreœlaj¹ go mianem organizacji elastycznej.

Uczenie siê
Proces uczenia siê zajmuje w organizacji znacz¹ce miejsce. W realizacji praktyk
z tego zakresu przedsiêbiorstwo wykazuje du¿e zaanga¿owanie. Nale¿y zaznaczyæ,
¿e pracownicy charakteryzuj¹ siê naturaln¹ ciekawoœci¹ i innowacyjnoœci¹ w pracy.
Cecha ta wspierana jest stosown¹ kultur¹ organizacyjn¹, akceptuj¹c¹ pope³nianie
b³êdów. W organizacji tej b³êdy s¹ postrzegane jako okazja do nauki, dziêki czemu
ludzie nie boj¹ siê do nich przyznawaæ. Ponadto, w organizacji wspierane s¹ dzia-
³ania grupowe, promuj¹ce wzajemn¹ naukê. W momencie, gdy jakiœ projekt koñ-
czy siê sukcesem, w przedsiêbiorstwie organizowane jest spotkanie poœwiêcone
dyskusji o tym co zrobiono dobrze. Nieco rzadziej organizowane s¹ spotkania w ce-
lu przedyskutowania tego, co zosta³o zrobione Ÿle i co mog³oby byæ zrobione lepiej.
Ponadto proces analizy i uczenia siê wzmocniony jest pozyskiwaniem informacji
zwrotnych od klientów i partnerów handlowych przedsiêbiorstwa. W tym celu zo-
sta³ powo³any specjalny spo³eczny zespó³ tzw. doradztwa rynkowego, który co dwa
miesi¹ce zbiera siê i omawia swoje pomys³y i sugestie do wdro¿enia. Nale¿y jesz-
cze dodaæ, ¿e przed rozwi¹zaniem problemu rozwa¿any jest jego pe³ny kontekst,
nie tylko jego „polityczne” uwarunkowania.

Wspieranie wiedzy
Proces wspierania wiedzy polega g³ównie na znoszeniu barier w jej transferze. Po-
nadto, pracownicy przedsiêbiorstwa, którzy dziel¹ siê wiedz¹ s¹ znani publicznie
w ca³ej organizacji, gdy¿ kontakty miêdzyludzkie s¹ wykorzystywane do przekazy-
wania trudnej do artykulacji wiedzy. Bardzo popularn¹ praktyk¹ jest wypowiada-
nie siê pracowników, co do przysz³oœci pomys³ów i doœwiadczeñ, którymi dziel¹ siê
miêdzy sob¹. Grupa pracowników, którzy dziel¹ siê wiedz¹ w firmie to wybitni fa-
chowcy i specjaliœci. Pracuj¹ w organizacji minimum 5 lat. S¹ wszystkim doskonale
znani. Ich zdanie jest zawsze brane pod uwagê przy podejmowaniu wa¿nych decy-
zji. Czêsto stosowan¹ praktyk¹ jest przydzielenie do wspó³pracy nowych pracowni-
ków lub innych o mniejszym zasobie wiedzy, celem zmniejszenia barier transferu
wiedzy i poprawy komunikacji w kontaktach miêdzyludzkich. Pozosta³e praktyki
w ramach tego procesu nie s¹ ju¿ realizowane z tak du¿ym zaanga¿owaniem i czê-
stotliwoœci¹. W przedsiêbiorstwie praktykuje siê przydzielanie pracownikom ról
formalnych, takich jak: zarz¹dzaj¹cy wiedz¹ lub koordynator, co wspomaga proces
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transferu wiedzy. Uwa¿a siê, ¿e kontakty interpersonalne wspieraj¹ / wzmacniaj¹
elektroniczn¹ komunikacjê w organizacji. Ponadto, uznanie przez organizacjê pro-
cesu dzielenia siê wiedz¹ skutkuje formalnym przydzieleniem pracownikom czasu
na wykonywanie tych¿e czynnoœci.

Nale¿y dodaæ, ¿e w celu promowania transferu wiedzy, w organizacji wspiera siê
wymianê informacji pomiêdzy ludŸmi z tradycyjnych jednostek i grup funkcjonal-
nych.

Miejsca przechowywania wiedzy (elektroniczne, fizyczne) zorganizowane s¹
w sposób intuicyjny tak, by pomagaæ pracownikom wnosiæ wk³ad do kreowania
wiedzy organizacyjnej. Zaœ proces zapisywania / wnoszenia tego wk³adu œciœle
zwi¹zany jest z wykonywaniem codziennej pracy (mo¿liwoœæ i zapis pomys³ów, roz-
wi¹zañ i ich udostêpnianie innym).

Szacowanie wiedzy
Szacowanie wiedzy jest s³ab¹ stron¹ organizacji. Wprawdzie ju¿ od d³ugiego czasu
w przedsiêbiorstwie praktykuje siê zarz¹dzanie wiedz¹, to nie nazywano tego w ten
sposób. Przedsiêbiorstwo uznaje ponadto, i¿ wiedza jest ich bazowym aktywem.
Organizacja przywi¹zuje du¿¹ uwagê do zarz¹dzania wiedz¹, jednak brakuje jej
w tym zakresie systematyzacji i udokumentowania. Powodem tego by³a g³ównie
obawa przed konkurencj¹, która wielokrotnie przejmowa³a dobrych, wykszta³co-
nych pracowników, zachêcaj¹c ich wysokimi wynagrodzeniami.

Pozosta³e badane praktyki szacowania wiedzy realizowane s¹ z bardzo ma³ym
zaanga¿owaniem ze strony przedsiêbiorstwa. Poziom zadawalaj¹cy osi¹gniêto je-
dynie w zakresie publikowania dokumentów (tak¿e wewnêtrznych) dotycz¹cych
zarz¹dzania wiedz¹ w przedsiêbiorstwie. 

Budowanie wiedzy
Jedn¹ z czêstszych praktyk w ramach procesu budowania wiedzy jest traktowanie
pracowników realizuj¹cych g³ówne procesy w przedsiêbiorstwie jako aktywa, a nie
jako koszty. Byæ mo¿e dlatego na koncie przedsiêbiorstwa odnotowano sukcesy
dotycz¹ce opracowania nowych pomys³ów produktowych, stworzonych przez pra-
cowników, którzy nie maj¹ tego w zakresie obowi¹zków – niepracuj¹cych w dzia-
³ach marketingu, badañ i rozwoju itp. Ponadto, szereg pomys³ów zg³oszono w za-
kresie udoskonalenia produktu lub rozwi¹zania technologicznego. Na pewno du-
¿ym u³atwieniem w tym zakresie jest fakt, ¿e pracownicy maj¹ dostêp do systemu
informatycznego, ³¹cz¹cego ich z pomocnymi w pracy Ÿród³ami informacji. Nowo
zakupiony program pozwala na korzystanie z szeregu informacji pomocnych w pra-
cy, które nie by³y mo¿liwe do uzyskania wczeœniej. Poza tym w obszarze rozwoju
produktów wa¿ne miejsce zajmuje pozyskiwanie wiedzy od klientów przedsiêbior-
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stwa. W procesie rozwoju produktów firma czêsto zwraca siê do swoich klientów
i partnerów handlowych z proœb¹ o ich opinie i wymianê oczekiwañ.

Nale¿y dodaæ, ¿e przedsiêbiorstwo postrzega swoje produkty jako posiadaj¹ce
zarówno materialne, jak i niematerialne (bazuj¹ce na wiedzy) wymiary. Jednak¿e
nieco zaniedban¹ stronê stanowi podejœcie przedsiêbiorstwa do mo¿liwoœci zasto-
sowania i rozwijania organizacyjnej wiedzy w innych obszarach. Ponadto, niezbyt
czêst¹ praktyk¹ jest umieszczanie przez kierownictwo, na wniosek szefostwa
przedsiêbiorstwa, inicjatyw zwi¹zanych z zarz¹dzaniem informacjami / wiedz¹
w biznes planach. Zdarza siê, ¿e kierownictwo przedsiêbiorstwa zachêca do konty-
nuowania pracy pracowników w wieku emerytalnym, którzy maj¹ kluczowe umie-
jêtnoœci z punktu widzenia realizacji misji organizacji. Zaœ w celu tworzenia inno-
wacji produktowych, przedsiêbiorstwo wchodzi coraz to liczniej w zwi¹zki strate-
giczne z innymi organizacjami.

Pozbywanie siê
Równie s³abo wygl¹da zaanga¿owanie przedsiêbiorstwa w realizacjê procesu po-
zbywania siê wiedzy. Najwiêcej uwagi poœwiêca siê rutynowym ocenom znaczenia
wspieranej przez nie wiedzy, po to by sprawdziæ czy nie inwestuje siê w rozwój wie-
dzy ma³o znacz¹cej strategicznie, a kosztownej tak samo, jak ta o krytycznym zna-
czeniu strategicznym. Ponadto, przedsiêbiorstwo przed zwalnianiem pracowników
bada, czy ich umiejêtnoœci i wiedza mog¹ byæ u¿yte w innych obszarach. Dzia³anie
te w wielu wypadkach bardzo korzystnie wp³ynê³o na wyniki pracy pracowników,
którzy zmienili swoje stanowiska pracy w ramach realizowanych przekszta³ceñ
strukturalnych.

Tak¿e w celu upewnienia siê, ¿e przedsiêbiorstwo nie traci pracowników z wie-
dz¹ strategicznie wa¿n¹ dla organizacji, dokonywane s¹ regularnie przegl¹dy sto-
sowanych praktyk promowania pracowników (awansów). Pewne zabiegi podejmo-
wane w celu zapobiegania utraty wiedzy czynione s¹ przy okazji podejmowania de-
cyzji dotycz¹cych pozbywania siê ca³ych jednostek organizacyjnych. Wówczas to,
decyzje te podejmowane s¹ zarówno w oparciu o strategiczn¹ wa¿noœæ aktywów
opartych na wiedzy jak i o prognozy finansowe. Nale¿y zaznaczyæ, ¿e w momencie,
gdy przedsiêbiorstwo wyprzedaje swoje aktywa niematerialne, œwiadome jest po-
ziomu wiedzy, jaki one ze sob¹ nios¹.

Przyk³adowe inicjatywy z zakresu zarz¹dzania wiedz¹
Do najwa¿niejszych inicjatyw z obszaru zarz¹dzania wiedz¹ wdro¿onych w przed-
siêbiorstwie nale¿y zaliczyæ:

• dobrze zorganizowane informacje – CRM wp³ywaj¹ce na lepsz¹ obs³ugê
klienta,
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• wprowadzenie procedur ISO 9001:2000 i uzyskanie certyfikatu. Oczekiwane
efekty to: uzyskanie jasnych procedur obiegu dokumentów informacji, opra-
cowanie profesjonalnego podejœcia do zarz¹dzania firm¹ we wszystkich jego
obszarach. Czêœæ problemów zwi¹zanych z wdro¿eniem procedur ISO zosta-
³o dawno temu rozwi¹zanych. Jednak¿e pe³ne korzystanie z systemu wymaga
czasu i zmiany postaw u czêœci pracowników.

W ostatnim okresie przedsiêbiorstwo zakupi³o nowoczesny system informatyczny
wspieraj¹cy zarz¹dzanie, w tym m.in. modu³ CRR i controling. Dziêki temu mo¿-
liwe jest lepsze zarz¹dzanie relacjami z klientami i partnerami handlowymi, a tak-
¿e mierzenie efektywnoœci pracy pionu handlu i marketingu.

Zarz¹dzanie wiedz¹, szczególnie w ma³ych i œrednich organizacjach, nie jest
jeszcze w Polsce doceniane. W pe³ni korzysta z tego wiele du¿ych przedsiêbiorstw,
szczególnie tych zagranicznych lub z kapita³em zagranicznym. Pracownicy jeszcze
nie czuj¹, ¿e wiedza mo¿e stanowiæ o przewadze konkurencyjnej na rynku, a nawet
stanowiæ o przetrwaniu organizacji.

Ponadto, do listy wdro¿onych inicjatyw z zakresu zarz¹dzania wiedz¹ nale¿y do-
daæ nastêpuj¹ce przedsiêwziêcia:

W obszarze zwi¹zków z otoczeniem:
• dyskusje w organizacji na temat nowych produktów / us³ug, w których bierze

udzia³ relatywnie du¿a iloœæ pracowników,
• wysy³anie pracowników do innych organizacji.
W obszarze relacji wewn¹trzorganizacyjnych:
• tworzenie zespo³ów specjalistów (wymiana informacji, upowszechniane ra-

porty z ich spotkañ itd.),
• zmiany w fizycznym rozmieszczeniu stanowisk pracy u³atwiaj¹ce przep³yw in-

formacji,
• przenoszenie wiedzy z jednego miejsca organizacji do innych,
• zastosowanie metod wspomagaj¹cych kreatywne myœlenie w trakcie zebrañ,

pracy zespo³owej,
• wspomaganie myœlenia kreatywnego (szkolenia pod k¹tem nabywania wiedzy

potrzebnej w pracy, wyjazdy integracyjno-zadaniowe, mo¿liwoœæ zg³aszania
pomys³ów przez wszystkich pracowników),

• ³atwy dostêp pracowników do informacji na temat strategii, produktów
i us³ug, klientów i dostawców,

• uczestnictwo pracowników w konferencjach, seminariach itd.
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XEON – ANALIZA PRZYPADKU24

Krótkie przedstawienie przedsiêbiorstwa 
Przedsiêbiorstwo Xeon Sp. z o.o. zosta³o za³o¿one w roku 1991. Jest du¿¹, bo za-
trudniaj¹c¹ 1128 pracowników (w roku 2002), fili¹ przedsiêbiorstwa zagraniczne-
go, skupiaj¹cego kapita³ wiêkszoœciowy spó³ki polskiej. 

Na przestrzeni ostatnich lat w przedsiêbiorstwie nast¹pi³y doœæ istotne zmiany
organizacyjne. G³ówna z nich dotyczy³a zakupu nowych przedsiêbiorstw. W roku
1999 Xeon wykupi³ Polskie Przedsiêbiorstwo Maszyn Telefonicznych (nazwa kodo-
wana). Zaœ w latach 2003–2004 zakupiono dodatkowo trzy nowe przedsiêbiorstwa.
Dwa z nich pochodz¹ z bran¿y energetycznej, a jedna z bran¿y automatyki. G³ów-
ny zysk organizacji pochodzi z bran¿y telekomunikacyjnej. W roku 2004 z po³¹cze-
nia dwóch przedsiêbiorstw bran¿y automatyki utworzono jedno przedsiêbiorstwo
Xeon Com. Zajmuje siê g³ównie budow¹ i rozwi¹zaniami dla sieci mobilnych, bu-
dow¹ sieci stacjonarnych, sprzeda¿¹ telefonów, urz¹dzeñ centralek – od telefonów
komórkowych, bezprzewodowych, drobnych i bardzo rozbudowanych centralek
dla du¿ych przedsiêbiorstw, oprogramowania do telefonów komórkowych, bez-
przewodowych i innych rozwi¹zañ.

W listopadzie 2004 roku nast¹pi³a zmiana zarz¹du przedsiêbiorstwa. G³ównym
obszarem terytorialnym dzia³ania organizacji jest rynek polski, na którym przed-
siêbiorstwo prowadzi dzia³ania w zakresie realizacji projektów „pod klucz” doty-
cz¹cych techniki transportowej (elektryczny transport szynowy), serwisu syste-
mów i rozwi¹zañ opartych na sprzêcie elektronicznym, elektrotechnicznym, me-
dycznym, telekomunikacyjnym oraz na technologiach informatycznych. Ponadto,
przedsiêbiorstwo zajmuje siê obs³ug¹ rozwi¹zañ z zakresu technologii informa-
tycznych i systemów sieciowych. Identyfikuj¹c swój kapita³ intelektualny, przed-
siêbiorstwo wskazuje na jego sk³adow¹ – ludzi. Rynek, na którym dzia³a organiza-
cja, pomimo ¿e jest regulowany przez pañstwo, jest wysoce konkurencyjny – dzia-
³aj¹ tam firmy globalne oraz wiele innych przedsiêbiorstw o zrównowa¿onej sile
konkurencyjnej. Ponadto, rynek charakteryzuje siê wysokim poziomem technolo-

24 Opis przypadku dotyczy okresu do 2005 roku, kiedy to przeprowadzane by³y badania, bed¹ce podsta-
w¹ do napisania niniejszej pracy. 
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gicznym, któremu towarzyszy wysokie tempo zmian produktowych. Du¿¹ si³ê wy-
kazuj¹ zarówno odbiorcy, jak i dostawcy, zagro¿enie nios¹ ze sob¹ wyroby substy-
tucyjne.

Obecna rynkowa sytuacja przedsiêbiorstwa jest oceniania jako aktualnie silna,
jednak w najbli¿szym czasie mo¿e ona byæ zagro¿ona. G³ówn¹ cech¹ wyró¿niaj¹c¹
przedsiêbiorstwo jest jakoœæ produktów i sposób podejœcia do klienta, w szczegól-
noœci w sytuacji pojawienia siê problemów. Jednak¿e próbuje ono konkurowaæ tak-
¿e innymi cechami, takimi jak:

• unikalne cechy wyrobów,
• zró¿nicowana oferta rynkowa,
• systemy dystrybucji,
• jakoœæ produktów,
• reklama, promocja,
• marka wyrobów,
• wizerunek firmy,
• sieæ serwisowa.
Ponadto, przedsiêbiorstwo dba o swój poziom techniczny i technologiczny. Po-

ziom ten okreœliæ nale¿y jako wy¿szy ni¿ w bran¿y w kraju, dorównuj¹cy liderom
globalnym w tej dziedzinie dzia³alnoœci.

Nale¿y zauwa¿yæ, ¿e aby poprawiæ swoj¹ pozycjê rynkow¹ Xeon w latach
2000–2002 podj¹³ szereg dzia³añ w zakresie swojej polityki produktowej, do której
nale¿y zaliczyæ: rozszerzenie oferty produktowej, zwiêkszenie nak³adów na B+R,
zdobycie certyfikatów jakoœci, rozwiniêcie promocji i reklamy, wprowadzenie mo-
nitoringu kosztów, jak równie¿ zawarcie porozumieñ z dostawcami w zakresie ja-
koœci, parametrów technicznych wyrobów i warunków dostaw. 

Strategia przedsiêbiorstwa
W zakresie dzia³añ strategicznych przedsiêbiorstwo poszukuje kompromisu po-
miêdzy orientacj¹ na redukcjê kosztów i oferowaniem produktów po cenach ni¿-
szych ni¿ ceny typowych wyrobów konkurencyjnych, a orientacj¹ na wyró¿nienie
swoich wyrobów w stosunku do konkurencji. Opisuj¹c profil strategiczny przedsiê-
biorstwa, nale¿y zauwa¿yæ, ¿e dzia³aj¹c na pozycji ugruntowanej rynkowo, Xeon
próbuje jako pierwszy wchodziæ na rynek z innowacjami, z nowymi produktami,
doœæ czêsto dokonuje zmian technologii produkcyjnych i nadaje ton konkurencji.
Ponadto, organizacja ta nastawiona jest na ci¹g³e poszukiwanie nowych grup klien-
tów. Pojawiaj¹ce siê w organizacji problemy strukturalno-produktowe rozwi¹zywa-
ne s¹ g³ównie poprzez zespo³y zadaniowe (impuls do zmian czêsto pochodzi z or-
ganizacji).
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Firmê mo¿na nazwaæ innowatorem na rynku, stawiaj¹cym przede wszystkim na
unikalnoœæ i jakoœæ, intensyfikuj¹cym dzia³ania w zakresie rozwoju nowych produk-
tów i zwiêkszaj¹cym nak³ady marketingowe.
„Innowacyjne produkty ³¹czone s¹ czêsto w systemy – aby dostarczyæ kompleksowy

produkt do klienta, to nie jest tylko dostarczenie pojedynczej maszyny, lecz 
kompleksowa us³uga dopasowana do potrzeb danego klienta. Xeon gwarantuje 

okreœlon¹ jakoœæ us³ugi – je¿eli podwykonawca jest nowy lub jakoœæ jego us³ug spa-
d³a wówczas przeprowadza siê kontrolê wewnêtrzn¹.”

Architektura zasobów ludzkich
Przedsiêbiorstwo realizuje politykê personaln¹ w oparciu o modele rozwoju zaso-
bów ludzkich. Do najsilniejszych charakterystyk modelu w Xeonie nale¿y d³ugoter-
minowe inwestowanie w rozwój pracowników, rozbudowany system szkoleñ i roz-
woju oraz prorozwojowe systemy okresowego oceniania pracowników.

„Istnieje Dzia³ CP (Corporate Personel) i szkoleñ. Dzia³y te udostêpniaj¹ tabelê
szkoleñ, spoœród których pracownicy mog¹ korzystaæ, ale równie¿ mo¿na korzystaæ 

ze szkoleñ firm zewnêtrznych. Szkolenia planowane s¹ w bud¿ecie. Istnieje „Program
cykliczna ocena pracownika” – kompetencje, rozwój, œcie¿ka kariery, plany. 

Podkreœla siê dba³oœæ o w³asne zasoby. W celu pozyskania kompetencji, które nie s¹
kluczowe dla organizacji stosuje siê outsourcing.”

Swoj¹ dzia³alnoœæ w zakresie zarz¹dzania zasobami ludzkimi Xeon opiera o do-
brze opracowane i sprawdzone w wieloletniej praktyce procedury dzia³ania. W za-
kresie tym przedsiêbiorstwo deklaruje, ¿e posiada umiejêtnoœci wy¿sze ni¿ konku-
renci. System zarz¹dzania zasobami ludzkimi ukierunkowany jest m.in. na moty-
wowanie pracowników do podejmowania dzia³añ zwi¹zanych z pozyskiwaniem,
tworzeniem, dzieleniem siê wiedz¹ / informacj¹. System ten uwzglêdnia m.in.: bu-
dowanie œcie¿ek kariery dla pracowników, system szkoleñ kadry mened¿erskiej
i pracowników oraz system doskonalenia kadry mened¿erskiej i pracowników.

Procesy zarz¹dzania wiedz¹
Zarz¹dzanie wiedz¹ w Xeonie realizowane jest na doœæ wysokim poziomie zaawan-
sowania. Przedsiêbiorstwo osi¹gnê³o trzeci z czterech poziomów zarz¹dzania wie-
dz¹. Jest to poziom, na którym koordynacja informacji wspierana jest poprzez
mo¿liwoœæ dotarcia do autorów informacji, a tak¿e odbywa siê dyskusja na temat
treœci informacyjnych tworzonych i magazynowanych w organizacji. Dostêpnoœæ
informacji, jak i sposób jej zorganizowania, mo¿na okreœliæ jako dobry, ale na pew-
no wymaga on dopracowania. O poziomie zaawansowania procesów zarz¹dzania
wiedz¹ mo¿e œwiadczyæ tak¿e fakt, ¿e stanowisko kierownika ds. organizacji i kie-
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rownika ds. zarz¹dzania jakoœci¹ odpowiedzialne jest za pozyskiwanie, przetwarza-
nie, organizowanie i przekazywanie informacji / wiedzy.

Pozyskiwanie wiedzy
Niezbêdna do prawid³owego funkcjonowania przedsiêbiorstwa wiedza czerpana
jest z wielu Ÿróde³, zaspakajaj¹cych zapotrzebowanie na wiedzê w ró¿nych proce-
sach organizacyjnych. Najczêœciej, wiedza pozyskiwana jest od zespo³u pracowni-
ków pochodz¹cych z jednej komórki organizacyjnej. Wiedza ta dotyczy zazwyczaj:
opracowania strategii dzia³ania firmy, tworzenia i rozwoju produktów / us³ug, pro-
cesów obs³ugi klientów, zarz¹dzania ludŸmi, procesów informacyjno-decyzyjnych,
zarz¹dzania finansami oraz zmian strukturalnych. W znacznie mniejszym zakresie
wiedza pozyskiwana jest od ekspertów wewnêtrznych przedsiêbiorstwa, którzy wy-
korzystywani s¹ g³ównie w zakresie spraw zwi¹zanych z marketingiem, sprzeda¿¹
i sieci¹ dystrybucji, procesami obs³ugi klienta oraz ze zmianami strukturalnymi.
Jeszcze rzadziej wykorzystywana jest wiedza i umiejêtnoœci ekspertów zewnêtrz-
nych, którzy pomocni s¹ zazwyczaj w takich obszarach, jak: marketing, sprzeda¿
i sieæ dystrybucji oraz zarz¹dzanie problemami ekologicznymi. Zaœ do wsparcia
procesów informacyjno-decyzyjnych przedsiêbiorstwo korzysta tak¿e z pomocy ze-
spo³ów tworzonych z przedstawicieli kilku komórek organizacyjnych.

Ponadto, przedsiêbiorstwo czerpie wiedzê z innych Ÿróde³, takich jak: klienci,
konkurenci (benchmarking), Ÿród³a ogólnie dostêpne (GUS, ekspertyzy rz¹dowe,
naukowe, Internet, media), targi bran¿owe, w³asne bazy danych (tworzone przez
pracowników) oraz przedsiêbiorstwa zagraniczne, z którymi wspó³pracuje. Nale¿y
zauwa¿yæ, ¿e korzystanie z powy¿szych Ÿróde³ wiedzy jest satysfakcjonuj¹ce, gdy¿
we wszystkich procesach przedsiêbiorstwo ocenia, i¿ posiada umiejêtnoœci wy¿sze
ni¿ konkurencja.

W Xeonie procesy tworzenia i upowszechniania wiedzy wspierane s¹ przez sys-
temy informacyjno-decyzyjne oraz istniej¹ce technologie. Procesy pozyskiwania,
gromadzenia i rozpowszechniania wiedzy maj¹ istotny wp³yw na realizacjê strate-
gii przedsiêbiorstwa. Ich pozytywny wp³yw zauwa¿alny jest w zakresie: wzrostu
efektywnoœci, poprawy usatysfakcjonowania klientów, wzrostu innowacyjnoœci
w przedsiêbiorstwie, rozwoju nowych produktów, nowych form dzia³alnoœci, ³a-
twiejszego wchodzenia na nowe rynki, redukcji ryzyka, zmniejszenia kosztów,
wzrostu organizacji, poprawy wizerunku firmy, a tak¿e zbudowania marki produk-
towej. Tak du¿e znaczenie procesów zarz¹dzania wiedz¹ powoduje, ¿e przedsiê-
biorstwo podejmuje wysi³ki wspierania pojawiaj¹cych siê inicjatyw z zakresu zarz¹-
dzania wiedz¹. Wœród czynników wspieraj¹cych znajduj¹ siê: kultura organizacyj-
na przedsiêbiorstwa, technologie informacyjne, kwalifikacje pracowników i kadry
zarz¹dzaj¹cej oraz motywacje kadry zarz¹dzaj¹cej i pracowników. 
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Proces pozyskiwania wiedzy jest w Xeonie realizowany raczej na poziomie prze-
ciêtnym. Pracownicy przedsiêbiorstwa rutynowo dokumentuj¹ i dziel¹ siê pomiê-
dzy sob¹ specjalistycznymi informacjami. Jednak¿e nie mo¿na powiedzieæ, aby te
dzia³ania mia³y charakter systemowy. Ponadto, personel cechuje siê tym, ¿e ¿¹da
informacji tylko wtedy, gdy s¹ mu one rzeczywiœcie potrzebne. Obecnie przedsiê-
biorstwo przeprowadza analizê zapotrzebowania na informacje, stworzono spe-
cjalne miejsce zbierania informacji kluczowych. Wiedza w przedsiêbiorstwie prze-
chowywana jest zarówno w fizycznych, jak i elektronicznych bazach. Bazy te zawie-
raj¹ aktualne i kluczowe informacje pomocne w realizacji szerokiego zakresu wa¿-
nych zadañ. W centrali organizacji wyznaczono pracowników, którzy odpowie-
dzialni s¹ za identyfikowanie, zbieranie, klasyfikowanie, podsumowywanie i dystry-
bucjê informacji, na których budowana jest organizacyjna wiedza. Oprócz tego
w Xeonie, organizacyjni eksperci pe³ni¹ g³ówn¹ rolê w identyfikowaniu informacji
kluczowych dla innych pracowników. Wiedza ta dostêpna jest zazwyczaj w drodze
personalnych kontaktów. Organizacja przydziela zasoby ekspertom, grupom pra-
cowników, którzy chc¹ poprawiæ zarz¹dzanie wiedz¹. Do innych praktyk realizo-
wanych z o wiele mniejszym zaanga¿owaniem i czêstotliwoœci¹ nale¿y zaliczyæ np.
organizowanie szkoleñ ukierunkowanych na sposoby poprawy jakoœci i efektywno-
œci pracy. Szkolenia niespecjalistyczne organizowane przez dzia³ CP nastawione s¹
na miêkkie czynniki zarz¹dzania (techniki negocjacji, sztuka prezentacji, asertyw-
noœæ, rozwi¹zywanie konfliktów, szkolenia jêzykowe, przywództwo itp.). Ponadto,
ludzie mog¹ szukaæ informacji w wielu miejscach i bazach danych – jeœli dostan¹
zadanie poszukania konkretnych informacji wiedz¹ jak je wype³niæ. W organizacji
na ogó³ wiadomo dok¹d udaæ siê po specyficzne informacje, ³atwe do zidentyfiko-
wania s¹ zespo³y specjalistów. Przyk³adem mo¿e byæ portal jakoœciowy, na którym
znajduje siê kontakt do ekspertów zidentyfikowanych w organizacji w podziale na
poszczególne projekty / tematy, przetargi zawieraj¹ce informacje niejawne.

Wykorzystywanie wiedzy
Zapotrzebowanie na informacje jest jasno formu³owane i ³atwe do zrozumienia
przez innych (np. stworzono ³atwo dostêpn¹ bazê informacji potrzebnych do prze-
targów).

Wykorzystywanie wiedzy jest procesem lepiej realizowanym ani¿eli proces po-
zyskiwania wiedzy. Przedsiêbiorstwo przywi¹zuje wiêksz¹ wagê do praktyk z tego
zakresu. P³aska struktura organizacji u³atwia pracownikom dostêp do informacji,
których potrzebuj¹. Organizacja okreœlana jest przez pracowników jako elastyczna.
W procesie rozwi¹zywania problemów powa¿nie rozwa¿ane s¹ wszystkie pomys³y
nawet te zwariowane i nierealne. Ka¿dy dobry pomys³ jest wspierany przez organi-
zacjê w celu jego dopracowania. Dodatkowo, przedsiêbiorstwo organizuje du¿o
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nieformalnych, celowo niestrukturalizowanych spotkañ, pomocnych w bardziej
kreatywnym myœleniu. Xeon podejmuje wspó³pracê z konkurentami, która daje
mo¿liwoœæ rozwoju sektora oraz z dostawcami i klientami, w celu doskonalenia
swoich produktów i us³ug.

Uczenie siê
W ramach silnie realizowanych praktyk z zakresu uczenia siê wystêpuje praktyka
analizowania b³êdów pope³nionych w trakcie projektu w celu sprawdzenia, jakie
czynnoœci mog³y byæ wykonane lepiej. Podobnie dzieje siê w momencie, gdy pro-
jekt zakoñczony zosta³ sukcesem. Wówczas to najlepsze rozwi¹zania s¹ zapisywa-
ne, a ich autorzy s¹ promowani. Kolejn¹ silnie realizowana praktyk¹ jest wspiera-
nie dzia³añ grupowych promuj¹cych wzajemn¹ naukê. Wiêkszoœæ jednak praktyk
z tego zakresu realizowanych jest na poziomie przeciêtnym. W Xeonie ludzie cha-
rakteryzuj¹ siê naturaln¹ ciekawoœci¹ i innowacyjnoœci¹ w pracy. Cecha ta wspie-
rana jest tym, ¿e w organizacji panuje kultura akceptacji b³êdów, postrzeganych ja-
ko okazja do nauki (ludzie nie boj¹ przyznawaæ siê do nich). System planowania
w przedsiêbiorstwie oparty jest na tworzeniu scenariuszy podpowiadaj¹cych zacho-
wania w stosunku do ró¿nych sytuacji.

Proces nabywania wiedzy zawiera w sobie uzyskiwanie informacji zwrotnych od
klientów. Ponadto przedsiêbiorstwo praktykuje zasadê rozwa¿ania pe³nego kon-
tekstu, a nie tylko politycznych uwarunkowañ pojawiaj¹cych siê problemów. Inn¹
utrwalon¹ praktyk¹ jest zastanawianie siê nad wiedz¹ zdobyt¹ w czasie wykonywa-
nia pracy.

Wspieranie wiedzy
Wspieranie rozwoju wiedzy w Xeonie realizowane jest poprzez œcis³e powi¹zanie
wykonywanej pracy z procesem zapisywania / wnoszenia wk³adu do zasobów orga-
nizacyjnej wiedzy. Ponadto, w organizacji podejmuje siê dzia³ania maj¹ce na celu
znoszenie barier transferu wiedzy. Dzia³ania te zmierzaj¹ g³ównie do zmiany kul-
tury organizacyjnej, zaœ g³ównym celem jest zlikwidowanie przeszkód w dzieleniu
siê doœwiadczeniem. Czêsto na gruncie nieformalnym wykorzystuje siê kontakty
miêdzyludzkie do przekazywania trudnej do artykulacji wiedzy. Kontakty te stano-
wi¹ wsparcie stosowanej w organizacji komunikacji elektronicznej. Pracownicy ma-
j¹ tak¿e mo¿liwoœæ wypowiadania siê co do przysz³oœci pomys³ów i doœwiadczeñ,
którymi dziel¹ siê z innymi.

Pozosta³e praktyki z tego procesu realizowane s¹ przez przedsiêbiorstwo
z mniejszym natê¿eniem. Miejsca przechowywania wiedzy (elektroniczne i fizycz-
ne) zorganizowane s¹ w sposób intuicyjny, aby pomagaæ pracownikom wnosiæ
wk³ad do kreowania wiedzy organizacyjnej. Kolejnym u³atwieniem ma byæ wspie-
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ranie wymiany informacji miêdzy ludŸmi z tradycyjnych jednostek i grup funkcjo-
nalnych. Ponadto, ludzie dziel¹cy siê wiedz¹ s¹ znani w ca³ej organizacji.

Szacowanie wiedzy
Proces szacowania wiedzy nie stanowi domeny tej organizacji. Realizowane prak-
tyki osi¹gaj¹ jedynie poziom przeciêtny. Przedsiêbiorstwo œwiadome jest tego, ¿e
wiedza jest jednym z bazowych aktywów. Organizacja dopracowa³a siê schematu
³¹cz¹cego dzia³ania zwi¹zane z inicjatywami wiedzowymi ze strategicznymi wynika-
mi. Wa¿ne miejsce w przedsiêbiorstwie zajmuj¹ zespo³y pracowników posiadaj¹ce
wyniki oceny zarz¹dzania wiedz¹ i ich rezultatów, wiedza ta wykorzystywana jest
w analizie podejmowanych inicjatyw. Ponadto, organizacja publikuje dokumenty
o tym, jak zarz¹dza siê wiedz¹ w Xeonie.

Budowanie wiedzy
Budowanie wiedzy jest procesem zajmuj¹cym istotne miejsce w organizacji.
W przedsiêbiorstwie ju¿ rutynowo stawiane jest pytanie o mo¿liwoœci zastosowania
i rozwiniêcia ich wiedzy organizacyjnej w innych obszarach. Ponadto, organizacja
wchodzi w coraz to liczniejsze zwi¹zki strategiczne z innymi firmami w celu tworze-
nia innowacji produktowych lub kompleksowych us³ug. Kolejnym dzia³aniem ma-
j¹cym na celu budowanie wiedzy jest wdro¿ona formalna polityka, zapewniaj¹ca
transfer technologii i pomys³ów pomiêdzy dywizjami i zespo³ami.

Pracownicy realizuj¹cy g³ówne procesy w organizacji s¹ przez ni¹ traktowani ja-
ko aktywa, a nie koszty. Jednak wszystkim, stworzono mo¿liwoœæ korzystania z sys-
temu informatycznego ³¹cz¹cego ze Ÿród³ami informacji pomocnymi w pracy. Czê-
st¹ praktyk¹ jest wymóg stawiany kierownictwu przedsiêbiorstwa, umieszczania
inicjatyw zwi¹zanych z zarz¹dzaniem wiedz¹ w rocznych zestawieniach celów.

Przedsiêbiorstwo postrzega swoje produkty jako posiadaj¹ce zarówno material-
ne, jak i niematerialne – bazuj¹ce na wiedzy – wymiary. Byæ mo¿e dlatego, proces
rozwoju produktów zak³ada w³¹czanie klientów firmy.

Nale¿y zaznaczyæ, ¿e przedsiêbiorstwo mo¿e poszczyciæ siê sukcesami zwi¹za-
nymi z powstaniem nowych produktów, do czego przyczynili siê pracownicy, któ-
rzy nie maj¹ tego w swoim zakresie obowi¹zków.

Pozbywanie siê wiedzy
Pozbywanie siê wiedzy jest procesem doœæ szeroko praktykowanym. Do podstawo-
wych praktyk z tego zakresu nale¿y chyba zliczyæ sprawdzanie przydatnoœci umie-
jêtnoœci i wiedzy zwalnianego personelu po to, by upewniæ siê czy nie bêdzie on
przydatny w innym miejscu organizacji. Ponadto, organizacja dokonuje regular-
nych przegl¹dów stosowanych praktyk promowania pracowników (awansowania),
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aby upewniæ siê, czy nie traci ludzi z wiedz¹ strategicznie dla niej wa¿n¹. W stosun-
ku do dzia³añ, które nie stanowi¹ kluczowych kompetencji przedsiêbiorstwa, Xeon
zakupuje je na zewn¹trz (ekspertyzy, umiejêtnoœci) lub zawiera alianse z innymi
organizacjami o umiejêtnoœciach uzupe³niaj¹cych. Jednak¿e proces wyprzedawa-
nia wiedzy (aktywów niematerialnych) w sposób planowy i przemyœlany realizowa-
ny jest w Xeonie na poziomie przeciêtnym, zatem œwiadomoœæ wartoœci wyprzeda-
wanej wiedzy nie jest dostateczna.

Przyk³adowa inicjatywa z zakresu zarz¹dzania wiedz¹
• Zrównowa¿ona Karta Wyników zosta³a wdro¿ona w ca³ej firmie i umo¿liwia

porównanie w obrêbie zarówno Xeon Sp. z o.o., jak i innych spó³ek regional-
nych w innych krajach. Dodatkowo jest doskona³ym narzêdziem weryfikacji
przyjêtej strategii i badania wp³ywu poszczególnych inicjatyw w czterech per-
spektywach na ogólne osi¹gniêcie za³o¿onych celów.

• XPH (Xeon Process Hause) podejœcie procesowe w organizacji i przejœcie ze
struktur macierzowych w struktury procesowe – ujednolicone procesy we
wszystkich spó³kach regionalnych Xeona na ca³ym œwiecie. Doskona³e do
znajdywania tzw. „best practices” i dzielenia siê nie tylko wiedz¹, ale i ca³ymi
sposobami prowadzenia biznesu. 

Przedsiêbiorstwo planuje dalszy rozwój XPH. Podejmowane dzia³ania zmierza-
j¹ do wprowadzenia automatyzacji procesów oraz wprowadzeniu metodologii
i rozwi¹zañ informatycznych do prowadzenia projektów.

W przedsiêbiorstwie zauwa¿ono, ¿e wdra¿anych jest zbyt du¿o inicjatyw na raz.
Obecnie przeszkod¹ jest nadmiar wprowadzanych rozwi¹zañ, a nie ich brak.


