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Wspomaganie realizacji strategii przez system zarzgdzania wiedzg w mafych i srednich przedsiebiorstwach

Praca przedstawia koncepcje Systemu Zarzadzania Wiedzg, jako metode zarzagdzania inspirowang przez
kierownictwo, zorientowang na osiagniecie celow strategicznych przez dziatania skierowane przede wszystkim na
zadowolenie klienta i zaspokojenie potrzeb pracownikdéw, realizowane w ciggtym procesie poprawy w obszarach
dziatalnosci przedsigbiorstwa. Koncepcja taczy takie narzedzia jak zréwnowazona karta wynikdéw, kontroling,
benchmarking, zarzadzanie jakoscia i kulture organizacyjna przedsicbiorstwa. W pracy zaprezentowano wptyw
dzielenia si¢ wiedzg, mentoringu wewnetrznego i zewnetrznego na proces efektywnej realizacji strategii.
Zaprezentowano podejscie kierownictwa do procesu zmiany i jej wptywu na pracownikéw. Przedstawiono
literature przedmiotu oraz przedstawiono wyniki badan - w matych i srednich przedsigbiorstwach polskiego rynku
farmaceutycznego.

Stowa kluczowe: Strategia, Wiedza, Zarzadzanie wiedza, System, Jakos¢, Procesy, Kultura organizacyjna,
Zmiana, Efektywnos¢

The thesis regards scientific researches relating to technological and organizational solutions in
processing approach. The subject taking up in research work raises a Knowledge and Knowledge Management
Systems meaning to survive in a persistently difficult market to build customer proximity, cooperation, an open
dialogue and effective measures to ensure continuous growth either the company or its employees.

The thesis point out flexibility, better accessibility to information, openness for changes, knowledge sharing,
quality with concentration on strategy goals execution as very important drivers to improve the company
worthiness. The proposed system allows organizational culture changes to assure contribution of each employee
to improvement as well as closing the gap toward the strategic targets. Held researches concerned environment of
small and medium companies of Polish pharmaceutical market.

Key words: Strategy, Knowledge, Knowledge Management, System, Quality, Processes, Organizational Culture,
Change, Effectiveness
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Stownik pojeé¢ uzywanych w pracy

1.

10.

11.

12.

Strategia - to catos¢ ztozona z refleksji, decyzji i dziatan majacych na celu okreslenie
celéow ogdlnych, nastgpnie zadan, dokonanie wyboru srodkéw realizacji celow, a w
konsekwencji podjgcie i wykonanie okreslonej dziatalnosci, kontrolowanie osiagnie¢
zwigzanych z jej wykonaniem i realizacja celow (W. Grudzewski, I. Hejduk, Zarzadzanie
Strategiczne, Oficyna wydawnicza Politechniki Warszawskiej 2002),

Strategia realizowana - w zderzeniu z okreslonymi warunkami otoczenia jest wzorem
faktycznych dziafas i decyzji, ale zwykle w odniesieniu do wczesniej sformu/owanych
zalozen (ODb106j K., Strategia sukcesu firmy. PWE Warszawa 2011),

Skutecznos¢ strategii — stopien, w jakim planowane dziatania sa zrealizowane, a
planowane wyniki osiagniete (Kister, A., Efektywnos¢ w systemie zarzgdzania jakoscia,
Annales Universitas Mariae Curie-Sktodowska, Sectio H, Oeconomia 38, 2004),
Efektywnos¢ realizacji strategii — relacja migdzy osiagnictymi wynikami a
wykorzystanymi zasobami uzywanymi do realizacji strategicznych celow (Kister, A.,
Efektywnos¢ w systemie zarzgdzania jakoscig, Annales Universitas Mariae Curie-
Sktodowska, Sectio H, Oeconomia 38, 2004),

Kreowanie strategii — to okreslenie strategicznych celdéw, definiujacych je wskaznikow,
map strategii a takze monitorowanie, analiza danych oraz proces podejmowania decyzji w
celu osiagania wyznaczonych celow.

Wiedza — pelne wykorzystanie informacji i danych potaczonych z potencjatem ludzkich
umiejetnosci, mozliwosci, pomystow, zaangazowania i motywacji (Denham Grey),
Zarzadzanie wiedzg - to przeksztalcenie zasobow wiedzy wystepujacych w
przedsigbiorstwie i w jego otoczeniu w trwata wartos¢ dla klientdw, pracownikdw,
akcjonariuszy oraz udziatowcow (W.Grudzewski I. Hejduk, Zarzadzanie wiedza w
przedsi¢biorstwach, Warszawa 2004, Difin)

System zarzadzania wiedza (SZW) — obejmuje trzy aspekty: dynamiczny - proces
zarzadzania wiedza; podmiotowy - osobe, zesp6t lub organizacje ds. zarzadzania wiedza;
strukturalny - strukture lub narzedzia. Elementami uzupelniajacymi SZW sg: strategia
zarzadzania wiedza oraz cztery obszary organizacji: zarzad i pracownicy; kultura
organizacyjna; technologia, system pomiarowy (A. Sobczak, M. Strojny, ,,Zarzadzanie
wiedzg jako czynnik zwigkszania konkurencyjnosci organizacji gospodarczych”,
Migdzynarodowa Konferencja ,,Zarzadzanie wiedzg”, Krynica, 2000 r, w pracy to system
0 wymiarze strategicznym z mozliwoscia ciagtego ukierunkowywania strategii na
wytyczone wczesniej cele i zatozenia, poprzez skuteczny jej pomiar.

ZKW - Zrownowazona karta wynikow — system strategicznego zarzadzania oparty na idei
Nortona i Kaplana. Prezentuje globalny obraz stanu sytuacji organizacji biznesowej i jej
potencjalu w stosunku do wzrostu w postaci odpowiednio dobranych wskaznikow
strategicznych i operacyjnych w czterech podstawowych obszarach: finansowym, klienta,
efektywnosci proceséw wewnetrznych oraz nauczania i wzrostu,

Benchmarking strategiczny — tworcze dochodzenie do najlepszych praktyk w zakresie
strategicznego zarzadzania stosowanych w innych organizacjach, wykorzystujace wiedzg
jako element rozwoju.

Kontroling strategiczny — to planowanie, monitorowanie, analiza oraz ocena procesow
strategicznych przedsiebiorstwa,

TOM - Kompleksowe zarzadzanie jakoscia oznacza, ze kultura danej organizacji
wyznacza i wspiera state dazenie do zadowolenia klientdbw za pomoca zintegrowanego
systemu narzedzi, metod i szkolenia. Wiaze si¢ to z ustawicznym doskonaleniem proceséw
stosowanych w organizacji, prowadzacych do wyrobéw i ustug o wysokiej jakosci
(Marshall Sashkin i Kenneth Kiser),
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13. KP1 - kluczowe wskazniki okreslajace strategiczne cele organizaciji,

14. Zmiana — proces przystosowawczy bedacy rezultatem dostrzeganych przez cztonkéw
organizacji potrzeb usprawnien, motywacji do przeprowadzenia podejmowanych dziatan,
(Wawrzyniak B., Zarzgdzanie zmianami w organizacji. W: Zarzadzanie: teoria i praktyka
pod red. Andrzeja K. Kozminskiego, Wtodzimierza Piotrowskiego. Warszawa, Wyd.
Naukowe PWN, 2001),

15. Mentoring — proces opieki doswiadczonych pracownikéw nad osobami miodszymi
stazem, szczeg6lny rodzaj wsparcia, ktory jest efektem diugotrwatej relacji pomigdzy
zaangazowanymi stronami, w celu odkrywania i rozwijania potencjatu. (Polskie
Stowarzyszenie Mentoringu, Mentoring w praktyce polskich przedsi¢biorstw, Analiza
danych i dokumentéw zastanych, Kapitat Ludzki, Narodowa Strategia Spdjnosci,
Europejski Fundusz Spoteczny, 2013).

16. MSP — mate i srednie przedsiebiorstwa.

17. Efektywnos¢ — relacja migdzy realizowanymi celami strategicznymi a wykorzystaniem
zasobow przedsigbiorstwa.

Spis rozdzialéw rozprawy doktorskiej
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Wstep przedstawia uzasadnienie wybor tematyki, przedstawiono hipotezy badawcze,
przedmiot badan, metody i techniki badawcze oraz odniesienie do literatury polskiej i
zagranicznej.

Wspdtczesne przedsicbiorstwa aby przetrwa¢ na rynku potrzebujg sprostaé
dynamicznym zmianom otoczenia, rosnagcym wymaganiom Klientow i duzej konkurencji.
Organizacje chcace osiaga¢ sukcesy potrzebuja elastycznosci by umiejetnie koncentrowaé
dziatania wszystkich pracownikéw na realizacji strategicznych celéw firmy. W takich
warunkach tradycyjne metody zarzadzania nie zawsze sa wystarczajace. Aby sprosta¢ trudnym
wyzwaniom potrzebne sg ich nowsze techniki i nowe podejscia do zarzadzania. Wartos¢
kazdego przedsiebiorstwa stanowia ludzie. Na wartos¢ t¢ skladaja si¢ wiedza i umiejgtnosc jej
twarczej eksploatacji, czynnik ludzkiego zaangazowania®, motywacji a takze kreatywnosé oraz
zdolnos¢ do wspotpracy. Wiedza wykorzystywana jest do podejmowania decyzji, kreowania
rozwigzan, stuzy rozwojowi przedsigbiorstw. Stanowi niematerialne aktywo, ktére potaczone z
relacjami tworzonymi przez pracownikow jest jednym z gtéwnych zrodet przewagi nad
konkurencja. W tej sytuacji dzisiejsza organizacja potrzebuje narzedzi opisujacych aktywa
oparte na wiedzy, tworzac wartosci materialne i niematerialne. A to sprzyja efektywnym?
procesom tworzenia strategii®. lIstnieje wiele mozliwych podejé¢ do tego procesu.
Najpowszechniejszym wydaje si¢ ,,planowanie strategiczne”, polegajace na opracowywaniu

1, Zaangazowany pracownik to taki, ktéry (Cohen, 2007, 5.338) ma silne pragnienie, aby zosta¢ cztonkiem danej
organizacji, jest sktonny do wysokiego poziomu wysitku na jej rzecz, wierzy w cele i wartosci swojej
organizacji,....zaangazowanie wptywa na zachowanie pracownika niezaleznie od innych konfliktowych motywow
i postaw”,Klincewicz, K., Splik, A., Nowe kierunki w zarzgdzaniu ludZzmi — zaangazowanie organizacyjne, s.440
w: Glinka, B., Kosera, M., Nowe kierunki w organizacji i zarzgdzaniu : organizacje, konteksty, procesy
zarzgdzania, 2016, Warszawa, Uniwersytet Warszawski, Wolters Kluwer.

2 W pracy wykorzystano celowosciowe podejscie do pojecia efektywnosci. Reprezentantami takiego ujecia sa
prakseolodzy, miedzy innymi: T. Kotarbinski, J. Zieleniewski, L. Krzyzanowski. Wedtug tej koncepcji
efektywnos¢ jest relacja miedzy osiagnigtymi wynikami a wykorzystanymi do tego zasobami. Dziatania sa wtedy
efektywne, gdy efekty z realizacji zaplanowanych dziatan sg wieksze niz poniesione naktady. Uwzglednia sie przy
tym ciagte doskonalenie osigganych wynikoéw., Kister, A., Efektywnos¢ w systemie zarzgdzania jakoscia, 2004,
Annales Universitas Mariae Curie-Sktodowska, Sectio H, Oeconomia 38, s.331-334.

3 Strategia (grec. Strategos) wywodzi si¢ z wojskowosci, oznacza planowanie dziatan i prowadzenie wojny, Ma
znaczenie w okresleniu pozycji przed rozpoczeciem walk, zeby zdoby¢ przewage nad przeciwnikiem, (von
Clausewitz, 1874).
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strategii dziatania z gory, czyli — przed dziataniem®. H. Mintzberg nazywa ten typ strategii
strategia planowang®, w odrdznieniu od strategii realizowanej, ktéraw zderzeniu z okreslonymi
warunkami otoczenia jest wiasciwie ,,wzorem faktycznych dziatan i decyzji, ale zwykle w
odniesieniu do wczesniej sformutowanych zatozen®.

Bardzo ciekawe podejscie, ktore mozna odnies¢ do strategii planowanej i realizowanej
w przedsiebiorstwie prezentuje M. Porter (Harvard Business School, Institute for Strategy and
Competitiveness) oraz J. Light (Harvard Business School). Swoja prace naukowa zaczynali w
Jet Propulsion Laboratory, National Aeronautics and Space Administration, California Institute
of Technology. W swoich badaniach zauwazyli zbieznos¢ teorii strategicznej kontroli i logiki
wickszosci decyzji ze struktura zaprojektowanej trajektorii trasy i kontroli lotu statku
kosmicznego. Patrzac na zaleznos¢ pomigdzy strategia planowana (linia ciagta na Rys.1) a
strategia realizowana (linia schodkowa na Rys.1) mozna to podejscie potraktowac jako proces
analogiczny do naprowadzania lotu kosmicznego na wyznaczona wczesniej trajektorig lotu.

STRATEGIA REALIZOWANA
(CELE OPERACYJNE)

< STRATEGIA PLANOWANA
(CELE PLANOWANE)

Rysunek 1. Zaleznos¢ pomiedzy strategig planowang (zdefiniowang przez cele planowane) a realizowang

(zdefiniowana przez cele operacyjne)[Zrédfo: opracowanie wfasne]

Takie podejscie wskazuje na wazna role planowania w ukierunkowaniu
przedsiebiorstwa na samga realizacj¢ strategii. Ta funkcja zarzadzania rzutuje na pozostate —
organizowanie, motywowanie, monitorowanie czy kontrole. Niewfasciwe planowanie to
niewtasciwa alokacja zasobow, nieosiaganie celow i ostabianie motywacji pracownikéw w
codziennej pracy. Czyli im blizej siebie znajduja si¢ linie ciagta i schodkowa, tym wigksza jest
szansa na skuteczna realizacj¢ przy elastycznym podejsciu do dynamiki zmian rynkowych i
wykorzystaniu wszystkich dostepnych zasobdw przedsiebiorstwa, takze wiedzy. Wspotczesna
doktryna nauk o zarzadzaniu gtosi, ze skuteczne zarzadzanie powinno opiera¢ si¢ na mierzeniu
efektow dziatan. Oczekuje si¢, ze metodyka pomiaru i oceny wptywu wiedzy na realizacjg
strategii ma zapewnia¢ wiarygodne wyniki odzwierciedlajace rzeczywistos¢ gospodarcza.
Moze sie wydawac, ze taka mozliwos¢ daje metodyka myslenia sieciowego, ktéra opiera sie na
zalozeniu, ze na problem powinno patrze¢ si¢ z réznych punktéw widzenia a nastgpnie
integrowac wyniki badan na zasadzie wzajemnych oddziatywan. W nauce o zarzadzaniu bgda

4 Babafemi I.D., Corporate strategy, planning and performance evaluation: A survey of literature, 2015, Journal
of Management Policies and Practicies, Vol. 3, No. 1, pp. 43-49, s.2.

5,Proces formutowania strategii (planowania strategicznego) moze zosta¢ «zaprogramowany» dzieki uzyciu
formalnych procedur, systemow informatycznych (gromadzenia, magazynowania, przetwarzania i
wykorzystywania informacji), zasad postgpowania itp. W mysl tego zatozenia analiza niemal automatycznie
prowadzi do prawidtowej syntezy, a procesy formutowania strategii moga by¢ oddzielone od zaangazowanych w
nie oséb i grup”, Mintzberg H., The Rise and Fall of Strategic Planning, 1994, The Free Press, New York, s. 221—
227.

6 Obtdj K., Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 2011, s. 26.
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to interpretacje wynikajace z opisu przypadkéw. Zaréwno z punktu widzenia duzych, srednich
jak i matych organizacji’.
Profesor Krzysztof Obtdj w swoim opracowaniu ,,Strategia sukcesu firmy” podaje, iz
gtéwnymi elementami strategii realizowanej sa:
e Domena dziatania przedsigbiorstwa,
e Strategiczna przewaga przedsigbiorstwa,
o Cele strategiczne wyraznie okreslajace, co konkretnie przedsighiorstwo chce osiagnaé
w kolejnych okresach i pozwalajace kontrolowag, czy firma osiaga sukces.
e Funkcjonalne procesy, ktore sa przetozeniem koncepcji strategii na rzeczywiste
dziatania na kazdym stanowisku pracy, na codzienne zachowania kazdego pracownika®.

Strategia jest ,,procesowym porzadkowaniem” organizacyjnej rzeczywistosci®.

Funkcjonujac obecnie w tak dynamicznym otoczeniu rynkowym oraz bg¢dac narazonym na
ciagte zmiany i coraz szybsze reakcje na nie, koniecznym staje si¢ scislejsze powiazanie
dziatalnosci naukowej z otoczeniem biznesowym organizacji:

1. Istnieje potrzeba dalszej aktywnosci naukowej w tematyce powiazania

zarzadzania wiedzg z dzialalnoscia operacyjng przedsiebiorstw.

Jednym z punktéw uzasadniajacych dalsze badania naukowe byty wnioski z badan, jakie
przeprowadzono w firmie Siemens Sp. z 0.0.1% Jednym z nich bylo stwierdzenie, ze w
nowoczesnych korporacjach jest wdrazanych duzo nowoczesnych narzedzi, metod, procesow,
lecz nie zawsze sg one ze sobg zintegrowane, co powoduje, ze tylko czg¢s¢ alokowanej w nich
wiedzy jest wykorzystywana w celu efektywnej realizacji celow organizacji. Innym wnioskiem
byto niepetne wykorzystanie wiedzy przez brak komunikacji oraz brak dzielenia si¢ wiedza
pomiedzy sektorami, dziatami i w koncu pomigdzy pojedynczymi pracownikami organizacji.
Jezeli w wigkszych przedsigbiorstwach istnieja takie ograniczenia, to nasuwa si¢ pytanie jaki
jest stopien wykorzystania wiedzy w mniejszych organizacjach.To sktonito doktorantke do
wznowienia badan inicjujac:
2. Sprawdzenie uzytecznosci oraz wykorzystania procesow zarzadzania wiedza
implementowanych w korporacjach w odniesieniu do malych i $rednich
przedsiebiorstw.

W przypadku matych i srednich przedsiebiorstw, podobnie jak w przypadku tych wigkszych,
rozwoj wiedzy i zwigzanego z nig kapitatu intelektualnego wynikaja z potrzeby szybszego
wzrostu, lepszego funkcjonowania w zmiennym, coraz bardziej konkurencyjnym srodowisku.
W 2016 roku grupa naukowcdw z kilku krajow swiata: P. Heisig (University of Applied Science
Potsdam Germany), S. O. Adekunle (Lagos State University School of Communications Ojo
Nigeria), A. Kianto (Lappeenranta University of Technology Lappeenranta Finland ), C.
Kemboi ( KCA University School of Business and Public Management Nairobi Kenya ), G.
Perez-Arrau ( Universidad de Santiago de Chile Santiago Chile ) i N. Easa ( Alexandria

7 Stawinska M., Witczak H., Podstawy metodologiczne prac doktorskich w naukach ekonomicznych, 2012, PWE,
Warszawa 2012, s.18.

8 |bidem, s. 27-32.

9 Strauss A.L., Qualitative Analysis for Social Scientists, Cambridge University Press, Cambridge 2017, s. 245—
262.

10 Baginski J., Hatowska D.,Implementacja strategicznego systemu zarzadzania w firmie Siemens Sp. z .0.0.,2004,
materiaty  konferencyjne VIl Miedzynarodowej Konferencji Naukowej “Uwarunkowania sukcesu
przedsigbiorstwa w gospodarce opartej na wiedzy”, Kazimierz Dolny.
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University Alexandria Egypt)'! dokonali przegladu tematyki zarzadzania wiedza w wielu
przedsigbiorstwach. Zbadano 222 respondentow w 38 krajach wskazujac przyszte kluczowe
potrzeby badawcze w tej tematyce, uwypuklajac wartos¢, ktora wynika z faktu wptywu wiedzy

w kazdym jej aspekcie na lepsze wyniki firm. Stwierdzono, ze:
3. lIstnieje dalsza potrzeba mierzenia, monitorowania oraz konfrontowania
wplywu wiedzy z zalozeniami operacyjnymi i strategicznymi przedsiebiorstwa,

co w pracy potraktowano jako jeden z punktéw wyjsciowych dla przeprowadzenia badan.

Wskazuje to na luke badawcza tego obszaru, szczegdlnie w srodowisku matych i srednich

przedsigbiorstw, co ma réwniez odzwierciedlenie w wynikach analizy literatury i badan
empirycznych opisanych w dalszej czegsci pracy.

4. lstnieje potrzeba poszukiwania rozwiazan dla praktycznych uwarunkowan

zarzadzania przedsiebiorstwem, efektywnego wykorzystania wiedzy, dzielenia

sie wiedza i uczenia sie w powiazaniu z realizacja strategii przedsiebiorstwa.

Powiazania rozwazan teoretycznych z praktyka.

Mate i srednie przedsigbiorstwa stanowia wiekszos¢ przedsigbiorstw dziatajacych w Polsce,
produkujac ponad 50% PKB (Produkt Krajowy Brutto) wedtug raportdw o stanie MSP w Polsce
w latach 2013-2014. Znaczy to, ze maja szczegdlny wptyw na polska gospodarke i poziom
zycia spoteczenstwa. Jest wiele mozliwosci pomocy dla tego typu przedsigbiorstw. Dotyczy to
zardbwno pomocy w rozwoju kompetencji, dostepnosci najnowszej literatury i naukowych
badan jak i finansowania firmy. Jest wiele platform umozliwiajaych pozyskiwanie nowej
wiedzy (darmowe kursy online czy ptatne szkolenia stacjonarne) z roznych zakreséw
dziatalnosci — marketingu, zarzadzania, prawa przetargdéw publicznych, finansowania, wsparcia
otoczenia biznesu oraz promocji polskich firm za granica. Jest dostepnos¢ doradcow, ktorzy
moga umozliwi¢ wybdr odpowiedniego szkolenia do rozwoju MSP. Jednak majac na uwadze
dynamikg i zmiennosc¢ obecnego rynku — ciagle istnieje potrzeba konfrontacji wiedzy uzyskanej
z rdznych zrddet w powiazaniu z odpowiedzialnoscia za realizacjg celow przedsigbiorstwa.
Jest wiele naukowych opracowan (I.L Wu and H.C. Lin, 2009, P. Pawlowsky and S.
Schmidt, 2012, R.V.D. Gonzales and M.F. Martins, 2014, R. Dayan, 2016), ktore dotycza
kluczowych czynnikéw zarzadzania wiedza z perspektywy duzych przedsiebiorstw, natomiast
w przypadku matych i srednich wydaje sie by¢ ich mniej, szczeg6lnie w kontekscie
identyfikacji czynnikéw wptywajacych na efektywne wykorzystanie i utrzymanie wiedzy w
organizacji. Wedtug K. Y. Wong (Department of Manufacturing and Industrial Engineering,
Malaysia University of Technology)'? kluczowymi czynnikami zarzadzania wiedza, ktore
powinny by¢ badane w matych i $rednich przedsiebiorstwach sa procesy, technologie,
komunikacja, edukacja i szkolenia, powigzanie wykorzystania wiedzy organizacji ze strategia
oraz systemami motywacyjnymi pracownikdw. Z kolei naukowcy Institute of Business
Research, The Engaged Enterprise, Chicago, USA w swoich badaniach zwracaja uwage przede
wszystkim na aspekt ludzki kreowania wiedzy, transferu wiedzy i zarzadzania wiedza,
nowoczesne technologie sa tylko ttem®. W 2014 roku przeprowadzono obszerne badania
dotyczace wiedzy, kompetencji oraz nawykéw i wartosci w matych i $rednich
przedsigbiorstwach wielu krajow (Polski, Czech, Wegier i Stowacji) tacznie przebadano 984

11 Badania naukowe opisano w Knowledge management and business performance: global experts’ views on future
research needs, 2016, Journal of Knowledge Management, Vol. 20 (6), Iss: 2016, pp.6.

2\Wong K.Y, Critical success factors for implementing knowledge management in small and medium enterprises,
2005, Journal of Knowledge Management, Vol. 105, no 3, pp.270-273.

13 Desouza K.., Awazu Y., Knowledge management at SMSs: five peculiarities, 2006, Journal of Knowledge
Management, Vol. 10, no 1, pp.32-43.
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przedsigbiorstawa rynku migdzynarodowego. Jednym z wnioskéw z badania byt fakt, ze wraz
ze wzrostem wielkosci firmy wigkszej wagi nabieraja takie wartosci jak zarzadzanie wiedza,
dzielenie sic wiedza czy umiejetnos¢ pracy na rynku miedzynarodowym?!4. Te oraz inne
wnioski staty si¢ przyczyng podjecia proby kontynuacji badan w aspekcie wykorzystania
wiedzy jako dodatkowej korzysci i dodatkowego zasobu przy realizacji strategii matych i
srednich przedsigbiorstw przy zwrdceniu uwagi na:

5. Ludzki aspekt zarzadzania wiedza i zmian zachodzacych w otoczeniu

przedsiebiorstwa — uczenia si¢ w organizacji i dzielenia sie wiedza.

Wydaje sig, ze w obliczu szybkich zmian w technologii, konkurencji i przepisach prawnych
przedsiebiorstwo zwigksza swoja szansg na sukces gdy strategia elastycznie dopasowana jest
do poziomu wiedzy pracownikéw oraz do zmian zachodzacych w otoczeniu gospodarczym.
Nie zawsze jednak same nowoczesne technologie i dostep do informacji sprzyjaja rozwojowi
czy efektywnej realizacji strategii. Menedzerowie czesto dysponuja informacjami ale
niekoniecznie potrafia z nich korzysta¢ w procesach decyzyjnych. Pomimo duzych inwestycji
w nowoczesne technologie, narzedzia, nie potrafia w petni wykorzystac ich potencjatu co czesto
wynika z braku wiedzy czy niepetnego zinformatyzowania nosnikow wiedzy®®.

Duza, lecz nie zawsze doceniang role w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa odgrywa
kapitat ludzki. Wspiera t¢ cze$¢ organizacji, ktéra najbardziej koncentruje si¢ na alokacji i
transferze wiedzy potrzebnej do wzrostu organizacji. W latach 2007 -2013 realizowano duzy
program operacyjny o nazwie Kapitat Ludzki, ktérego celem byto umozliwienie wykorzystania
potencjatu zasobdw ludzkich przez dalszy rozwdj spoteczenstwa informacyjnego, wiekszy
wptyw kapitatu ludzkiego na strategi¢ przedsiebiorstw, uczenie si¢ i przejscie od gospodarki
opartej na pracy i kapitale do gospodarki opartej na wiedzy. Wigzato si¢ to z potrzeba
inwestowania w wiedze i umiejetnosci pracownikow polskich przedsiebiorstw. Zwienczeniem
programu byto wsparcie 30 940 matych i $rednich przedsigbiorstw przez organizacje szkolen,
umozliwienie podejmowania studiéw podyplomowych, planowanie rozwoju pracownikdw,
doradztwo mtodym przedsichiorcom. Tego typu programy maja szczegdlne znaczenie dla
matych przedsiebiorstw, ktore dopiero zaczynaja funkcjonowac na rynku i potrzebuja wsparcia
w kazdym zakresie. To wsparcie przyswiecalo celowi tej pracy.

Strategia z definicji ma umozliwia¢ rozwoj przedsiebiorstwa, lepiej zrozumie¢ pozycje
rynkowa, stabe i mocne strony organizacji, zapewni¢ osigganie lepszych wynikéw zgodnie z
zasada, ze sukces ,,wczoraj” nie gwarantuje sukcesu ,,jutro”. Wskazuje tez kierunek dziatania
przedsigbiorstwa w przysztosci. W jaki sposdb strategia bedzie realizowana i czy pozwoli
osiagna¢ i utrzymaé¢ przewage konkurencyjna, to zalezy od sprawnego wykorzystania
wszystkich zasobow, réwniez jawnej i ukrytej w organizacji wiedzy. Catos¢ wiedzy, ktorg
dysponuje ludzkos¢ podwaja si¢ obecnie $rednio co pigé lat i ten czas ulega systematycznemu
skracaniu'®. Zadne inne dostepne zasoby (np. finansowe, organizacyjne, osobowe) nie
charakteryzuja si¢ tak wielka dynamika. Wiedza stata si¢ kierunkiem rozwoju nauk Organizacji

14 Gubik A.S., Bartha Z., The effect of business knowledge on the internationalisation of small and medium
enterprises [w:] The role of knowledge and Innovations of organizational growth, 2017, The WBS University
Poznan Research Jurnal, 2017, t.75, nr 4, s.44.

15Gruszczynska-Malec G., Rutkowska M., K., Strategie zarzgdzania wiedzg, 2013, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa, s.199.

16 Ktak M., Zarzadzanie wiedzg we wspdtczesnym przedsicbiorstwie, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Ekonomii i
Prawa, 2010, s.7 w M. Fic, Gospodarka oparta na Wiedzy, w: Teoretyczne aspekty Gospodarowania, 2005, red. .
Kopycinska, Katedra Mikroekonomii Uniwersytetu Szczecinskiego, s.95.
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i Zarzadzania'’. Cytujac dalej ,Zarzadzanie wiedza polega nie tylko na umiejetnym
wykorzystaniu posiadanych zasobow wiedzy, ale tez na uzyskaniu efektu synergii, czyli
uzyskaniu wyzszych efektow niz by to wynikato z bezposredniego jej wykorzystania.”*8. Ma
to wptyw na kosztows strone organizacji i zwigzane z synergia 0szczg¢dnosci. Oszczednosci
natomiast wptywaja na poprawg wynikow finansowych oraz procesdéw biznesowych, ktore
zawsze mozna udoskonala¢. Miedzy innymi przez badanie wptywu wiedzy i zarzadzania
wiedza na planowanie i realizacj¢ strategii przedsiebiorstwa. Efektem takiego badania moze
by¢ réwniez konfrontacja i umiejetnos¢ oceny, ktore dobre praktyki z organizacji wigkszych
mozna zastosowac w organizacjach mniejszych, a ktore nie maja zastosowania w ogole.

Odniesienie tematyki pracy do aktualnego stanu wiedzy
Zarzadzanie wiedza to stosunkowo nowa dziedzina szeroko pojetego zarzadzania, ktorej

celem jest uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej przez organizacje gospodarcze i
niegospodarcze®®. Samo pojecie w naukach o zarzadzaniu pojawito sie w pierwszej potowie lat
dziewigcdziesiatych XX wieku. Natomiast znacznie wczesniej zarzadzanie wiedza docenione
byto w naukach ekonomicznych. W wydanych w 1890 roku Principles of Economics A.
Marshall pisat, ze ,kapitat sktada si¢ w duzej czeéci z wiedzy i organizacji, wiedza jest
najsilniejszym motorem produkcji, pozwalajac opanowac¢ nature i zmusic ja do zaspokojenia
potrzeb ludzkich” (Marshall, 1965, s.115). Wedtug K. Perechudy: ,,Zarzadzanie wiedza jest
bardzo pojemnym pojgciem obejmujacym zasadniczo wszystko, poniewaz wiedza oznacza
mysl czyli byt niematerialny, z ktérego — wedtug kosmologii powstaje wszechswiat. Ze
wzgledu na to nie powinno si¢ tego pojecia definiowac” (Perechuda, 2005, s.25). Od konca lat
dziewiecdziesiatych obserwuje si¢ rozwoj koncepcji podejscia procesowego do zarzadzania
wiedza. Przeglad réznych modeli takiego podejscia pozwala wyrdzni¢ takie procesy jak:
identyfikacja, pozyskiwanie, tworzenie, organizowanie, transfer, wykorzystanie czy tez
zachowanie wiedzy. Odpowiednia realizacja procesow zarzadzania wiedza sprzyja osiaganiu
celéw jakosciowych. Czyli zarzadzanie wiedza moze polega¢ na wykorzystaniu kapitatu
intelektualnego, uzyskaniu efektu synergii czyli otrzymania lepszych efektéw niz by to
wynikato z bezposredniego wykorzystania poszczegolnych elementéw zasobdw, ktorymi
organizacja dysponuje (Kisielnicki, 2007, s.27). Mozna wigc wnioskowaé, ze zarzadzanie
wiedzg powinno zmierza¢ do takiego wypracowania metod, technik, zeby umozliwi¢
najbardziej efektywny przebieg procesdw tworzenia, gromadzenia i wykorzystania wiedzy
wskazujac na ciagle uczenie sie w organizacji?®. K. Olejniczak, J. Rok, A. Ptoszaj w swojej
pracy badawczej ,,Organizacyne uczenie sie i zarzadzanie wiedza — przeglad koncepcji’?
zidentyfikowali trzy nurty badan, ktore wyrosty z przekonania, ze wiedza i procesy uczenia sig
wydaja si¢ kluczowe dla rozwoju przedsigbiorstwa. Sa to:

1. Organizacyjne uczenie si¢ (nurt przyjety na potrzeby pracy),

2. Organizacje uczace sig,

3. Zarzadzanie wiedza (nurt przyjety na potrzeby pracy).

Kisielnicki J., Zarzgdzanie wiedzg we wspéfczesnych organizacjach, s.2, [w:] rozdziat z pracy zbiorowej
Lopusiwicz B, Zarzgdzanie wiedzg w systemach informacyjnych, 2004, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
we Wroctawiu.

18 |bidem.

19 Perechuda K. ‘Zarzgdzanie wiedzg w przedsiebiorstwie’, PWN, Warszawa 2005, s.8.

20 Skrzypek A., ‘Zarzgdzanie wiedzg w ujeciu teoretykw oraz w opinii przedsiebiorstw — laureatéw Polskiej
Nagrody Jakosci’, Zeszyty Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej, Tarnéw, 2015/1(26), s.153-
167.

2 QOlejniczak K., Rok J., Ptoszaj A., ,,Organizacyjne uczenie si¢ i zarzgdzanie wiedzg - przeglgd koncepciji’,
Organizacje uczace sie. Model dla administracji publicznej Warszawa, Wydawnictwo Naukowe Scholar, 2012, s.
61-107,
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Pierwszy nurt w literaturze zauwazalny jest od przetomu lat siedemdziesiatych i
osiemdziesiatych ubiegtego wieku. Rozpoczat go termin ,uczenie si¢ organizacji”, ktory
pojawit si¢ w organizacji po raz pierwszy w latach pigédziesiatych XX wieku w kontekscie
administracji publicznej a konkretnie — studium powstawania jednej z agencji amerykanskiego
rzadu federalnego Economic Cooperation Administration powotanej do obstugi planu
Marshalla (Simon, 1953). Opisywat on wplyw otoczenia organizacji na postrzeganie i
zrozumienie problemow przez jej pracownikow oraz na strukture organizacji??. Jednak dopiero
dzigki pracom Cyerta i Marcha w 1963 a nastgpnie Argyrisa i Schona w 1978 roku nastapito
prawdziwe przejscie od studiow nad uczeniem si¢ w srodowisku pracy (uczenie Si¢ w
organizacji) do uczenia sig caltej instytucji (organizacyjnego uczeniasig). Zbudowano podstawy
analiz behawioralnych w organizacjach o potem zaproponowano teori¢ organizacyjnego
uczenia si¢ jako elementu proceséw decyzyjnych firm. W swoich pracach podkreslali role
zasad, procedur i procesdw bedacych sposobem na skuteczne metody dziatania organizacji.
March analizowat réwniez te teorie pod katem wykorzystywania juz istniejacej wiedzy a
poszukiwaniem nowych rozwigzan. Wedlug Arygisa i Schona (1995, s.1-30) organizacje
zestawiaja procedury, kody postgpowania czy sposoby zachowan pracownikow, ktore
nastepnie sa weryfikowane w procesie dziatania—wchodzac w relacjg z otoczeniem organizacje
otrzymuja informacje zwrotne?®. | gdy pojawi sie réznica pomiedzy stanem zaktadanym a
reakcja otoczenia, uruchamiany jest proces badania by te réznice wyjasni¢. W rezultacie takich
niezgodnosci z zatozeniami, organizacja moze zmodyfikowa¢ swoje sposoby dziatania
(pojedyncza petla uczenia si¢) lub nawet zatozenia i systemy wartosci (podwaojna petla uczenia
si¢). Autorzy opisali proces organizacyjnego uczenia si¢ jako cykl wykrywania i korekty
bteddw ztozony z dziatan, analizy i adaptacji zachodzacy migdzy otoczeniem organizacji i jej
cztonkami a organizacja jako catoscig. W 1997 roku M. Smith zidentyfikowat szes¢ dyscyplin,
ktore badaly organizacyjne uczenie si¢: psychologi¢ i rozwdj organizacji, inzynierig
zarzadzania, socjologie i teori¢ organizacji, zarzadzanie strategiczne, zarzadzanie procesami
oraz antropologie kulturowa. Wigkszos¢ autoréw badajacych powyzsze koncepcje wskazuje na
relacyjny i wielopoziomowy charakter zjawiska, pokazujac dodatkowo zalezno$¢ migdzy
indywidualnym, zespotowym i organizacyjnym uczeniem si¢ (Mach 1993; Argyris, Schon,
1995; Nevis 1995; Torres 1999; Dyer, Nobeoka, 2000, Sessa, London 2006) 2*: Jest to wiec
proces spoteczny. Ale tez dynamiczny. Organizacje ucza si¢ dzieki swoim pracownikom, ich
interpretacji zjawisk oraz indywidualnemu spojrzeniu. Jednoczesnie nastepuje proces
przystosowywania si¢ pracownikow do organizacji, ktora reaguje na zmiany. Organizacyjne
uczenie si¢ opisane jest wigc jako cykl zmian ( co zbliza ten nurt do zarzadzania wiedza, Huber,
Templeton, 2002) uktadajacy si¢ w cztery elementy:

1. Dzialanie organizacji,

2. Gromadzenie informacji,

3. Interpretacja/refleksja,

4. Adaptacja/zmiana. 2°

22 |bidem, s. 71.

2 Informacje zwrotne méwia o jakosci i wartosci dziatan jednostki lub organizacji. Sa potrzebne organizacjom i
ludziom do okreslenia czy modyfikowa¢ swoje dziatania czy kontynuowaé¢ w niezmienionej formie. Informacje
zwrotne moga mie¢ charakter negatywny lub pozytywny, opracowanie K. Olejniczak na podstawie Anderson,
Johnson 1997, Levy i inni, 2006, Sessa, London 2006, s.163.

24 \W procesie indywidualnego uczenia sie w procesach organizacji wida¢ inspiracje mysleniem systemowym, jak
w pracach Argyrisa gdzie autor koncentruje si¢ na jednostkach jako agentach uczenia sie, natomiast nowsze
podejscia wyzej wymienionych autordw koncentruja si¢ na zespotach, grupach i zachodzacych w nich relacjach
(Ortenblad 2001, s.130).

% |ipshitz R. zaznacza, ze organizacyjne uczenie sie jest czyms wiecej niz adaptacja, musi byé¢ ona poprzedzona
refleksjg nad wynikami dziatan, zrozumieniem zjawisk i przetworzeniem ich przez organizacje...Raanan Lipshitz,
2007, s.15-16.
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Skutkiem uczenia si¢ jest zmiana, dostosowanie zachowan, zatozen jakimi kieruje si¢
organizacja. Literatura tego nurtu zwraca uwagg nie tylko na sam proces uczenia sig, ale takze
na czynniki, ktére wptywaja na ten proces. Jest to wazne z punktu widzenia dynamiki
kreowania wiedzy. Nurt ten jednak spotyka si¢ rowniez z krytyka — (Prusak, 2001, s. 1004)
zwraca uwagg, ze organizacyjne uczenie si¢ ignoruje kwestie ograniczen organizacyjnych, ze
pomijane sa aspekty ekonomiczne, polityczne i spoteczne determinujace rzeczywistos¢ firmy.
Stabo udokumentowane sa tez wymierne efekty uczenia si¢ w organizacji. Za mato byto badan
empirycznych by uwiarygodni¢ czy udokumentowaé¢ pomiar i operacyjny aspekt tego nurtu
(Crossan, 2007). Zmiana nastepuje od 2005 roku kiedy pojawiaja si¢ wyniki badan organizacji.
Alternatywne podejscie zaproponowat Nonaka i Takeuchi w 1995 roku, jakim byto
mechaniczne pozyskiwanie wiedzy. Jednak organizacyjne uczenie si¢ zaktada zar6wno proces
nabywania umiejetnosci jak i ich weryfikacj¢ i odrzucenie zachowan lub strategicznych
zalozen, jesli przestaja si¢ sprawdzac¢. Wiele kontrowersji wzbudza tez teoretyczny aspekt
badan uczenia si¢ organizacji Naukowcy koncentrujg si¢ na opisaniu zrdznicowanych
mechanizméw i czynnikéw uczenia sie¢, rzadko oferujac og6lne wnioski wychodzace poza
analizowany przypadek. Praktycy oczekiwaliby uniwersalnych strategii wzmacniania
proceséw uczenia sie i konkretnych rad opartych na wynikach badan®. Z pomoca przychodzi
nurt silnie powiazany z organizacyjnym uczeniem si¢ — zarzadzanie wiedza. Sam termin
pojawit si¢ w potowie lat dziewigédziesiatych XX wieku. Jednak najwigcej publikacii
zwiazanych z tym nurtem powstato pomiedzy 2007 a 2015 rokiem (43%) a ponad 50%
artykutow opublikowano w Journal of Knowledge Management. W literaturze przedmiotu jest
wiele definicji zarzadzania wiedzg. O’Dell w 1998 roku podat jedna z najprostszych a
jednoczesnie najbardziej obszerna i petna definicje — ,,...to Swiadoma strategia przekazywania
wilasciwej wiedzy wiasciwym ludziom we wiasciwym czasie oraz pomoc ludziom w dzieleniu
si¢ wiedza tak, by dazy¢ do lepszych wynikow organizacji”. Wielu naukowcow zwraca uwage
na systemowe podejscie do zarzadzania wiedza czyli do pozyskiwania, utrzymywania i
transferu wiedzy w organizacji jak opisywali to Carlsson czy Bergeron w 2003 roku?’.
Zarzadzanie wiedza jest odpowiedzig na te same procesy, ktore uksztattowaty koncepcje
organizacyjnego uczenia sig, z ta roznica, ze przedstawiciele tego nurtu potraktowali wiedzg
jako zasob przedsigbiorstwa. W takim ujeciu wiedza jest materialnym zasobem, ktéry mozna
kapitalizowa¢ (Davenport, Prusak 1998, s.7, za: Gherardi 2006, s.12). Firmy, kt6re potrafig
wykorzysta¢ ten zas6b moga osiagna¢ przewage konkurencyjna. By to osiggna¢ z pomoca
przychodza systemy IT gromadzace, przetwarzajace i przekazujace wiedze?®. Prace klasykow
ekonomii i zarzadzania to drugie zrodto tego nurtu. Koncepcja ,,pracownikow wiedzy”
wprowadzona przez Druckera w latach szesc¢dziesiatych XX wieku byta pdzniej rozwijana we
wspotczesnym zarzadzaniu organizacjami (Drucker 2004). Taki pracownik tez dzieli si¢ wiedza
zeby wzmacnia¢ swoja organizacje, ktora te wiedz¢ gromadzi ale tez i przetwarza i monitoruje.
Duzy wptyw na nurt zarzadzania wiedza miaty publikacje Nonaki i Teuchiego analizujace
sposob zarzadzania wiedza w firmach japonskich?®. Firma japonska jest mechanizmem gdzie
kreowanie wiedzy jest powigzane ze strategia wykorzystania zasobow ludzkich. Innowacje nie
opieraja si¢ na przypadku tylko na strategii przeksztatcania wiedzy ukrytej w wiedze jawng i
na cyklu stopniowego doskonalenia tej wiedzy przez pracownikéw (spirala wiedzy). W tych

% Qlejniczak K., Rok J., Ptoszaj A. Organizacyjne uczenie si¢ i zarzgdzanie wiedzg - przeglgd koncepcji, 2012,
Organizacje uczace sie. Model dla administracji publicznej Warszawa, Wydawnictwo Naukowe Scholar, s. 61-
107,

27 Arisha A., Ragab M., Knowledge Management and Measurement: a Critical Review, 2013, Dublin Institute of
Technology, s.4-6.

28 QOlejniczak K., Rok J., Ploszaj A., Organizacyjne uczenie sie i zarzgdzanie wiedzg - przeglgd koncepcji, 2012,
Organizacje uczace sie. Model dla administracji publicznej Warszawa, Wydawnictwo Naukowe Scholar, s. 88.

2 Nonaka I., Takeuchi T., Knowledge-Creating Company: How Japanese Companies Creates Dynamics of
Innovation, Oxford University Press, 1995,
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transformacjach pomagaja: przenikanie si¢ zadan pracownikdw, praca w zespotach, wizje
kierownictwa, samodzielne myslenie, a nawet tworcze konflikty (Nonaka 2008, s.162).
Waznym zrédtem dla nurtu zarzadzania wiedza sa specjalne wydania Journal of Management
Studies. Uwypuklono tu role retoryki w rozwoju wiedzy oraz cech odrézniajacych
pracownikdéw wiedzy od pracownikdw biurokracji, teorii wiedzy w powiazaniu z teoriami
dziatan oraz studia przypadkow oparte na metodach jakosciowych (Starbuck 1993). Dzigki
takim opracowaniom koncepcja zaczg¢ta zdobywaé popularnos¢ w praktyce. W poczatkach
rozwoju dyscypliny zarzadzania wiedza dominowato podejscie oparte na bazach danych, co z
czasem okazato si¢ mato skuteczne. Zatozenie, ze wystarczy wiedze¢ ukryta przeksztatci¢ w
jawna, zarchiwizowa¢ na dowolnej platformie informatycznej i udostepni¢ pracownikom
okazato si¢ niezbyt trafne i stanowczo okrojone. Nie wystarczy zbudowa¢ nowoczesnego
systemu informatycznego, zeby pracownicy zacz¢li go skutecznie uzywaé i efektywnie
realizowac cele przedsigbiorstwa. Potrzebny jest rowniez ludzki wymiar organizacji oraz
dostosowane do organizacji procesy.

W literaturze zagranicznej pojecie zarzadzania wiedza wykorzystujace w swej definicji
przedstawione powyzej wymiary pojawia si¢ bardzo czesto. Juzw 2011 r. Desouza szczegolnie
zwraca uwage na obszar ludzi i kultury organizacyjnej przedsicbiorstwa. Rowniez Baloh w
2011 r. wskazuje na jakos$¢ procesow zaimplementowanych w organizacji przez ludzi i dla
ludzi. To uzytkownicy beda ich uzywacé zeby skracaé czas swojej pracy i podwyzszac jej jakosé.
Wiedze generuje praktyka, im bardziej jestesmy doswiadczeni w uzywaniu procesow w
organizacji, tym bardziej mechanicznie wykonujemy swoja prace. To powinno stawac Si¢
sygnatem do zmian by znowu pobudzi¢ kreatywnos¢ i innowacyjnos¢ pracownikéw do ich
wprowadzania. Hislop (2013) twierdzi, ze wiedza jest wbudowana w procesy i przez praktyczne
ich wykorzystywanie jestesmy zdolni do generowania wiedzy wyzszej jakosci co wptywa na
wyniki i rozwoj organizacji*®. A posrednio na zarzady i ich decyzje. Moon i Desouza (2011)
twierdza, ze im dokfadniejsze i bardziej jakosciowo spdjne informacje dostaja, tym lepiej
podejmowane sa decyzje i tym efektywniej realizowana jest strategia organizacji®!. Juz w 1994
roku Mintzberg zwraca uwagg jak wazni sg ludzie jako czes¢ wiedzy i czgs$¢ organizacji oraz
jak zarzadzajacy organizacja powinni skupia¢ sie na czterech krytycznych zadaniach:
planowaniu, organizowaniu, kontrolowaniu i przewodzeniu, pomagajac w ten sposob osiaga¢
zaktadane cele®?. Powtarza sie to réwniez w jego badaniach z 2009 roku. Natomiast Koenig w
badaniach z 2011 roku, prébowat dowodzi¢, ze zarzadzanie wiedza jest w gtéwnej mierze
wspomagane przez technologie informatyczne i tylko to pozwala na wykorzystanie wiedzy
przez szerzenie tak zwanych ,najlepszych praktyk”33.Jest to powigzane z traktowaniem
zarzadzania wiedza jako narzgdzia pomagajacego kierownictwu zarzadza¢ organizacja i
realizowac jej strategi¢ — tworzy¢é mapy strategii, planowac ja i realizowa¢, wykorzystywac
operacyjnie (Martensson, 2000)%. To powoduje, ze takie narzedzie staje sie narzedziem
strategicznym i zachecajacym do dzielenia si¢ wiedza. Tak wazne jest by osiggana przez
pracownikdw wiedza zostawata w organizacji. Wydaje sig, ze jest to mozliwe gdy pracownikow
odpowiednio si¢ motywuje, zacheca i daje przyklad. Dzielenie si¢ wiedza, wyciaganie
wnioskow z doswiadczen innych oraz czeste organizowanie spotkan, na ktorych pracownicy

30 Hislop D., Swan J., Newell S., Scarbrough H.., ‘Knowledge Management and Innovation’, Journal Knowledge
Management, Vol 3, No 4,2013.

31 Desouza K.C., Evaristo J.R. 2006. Project Management Offices: A Case of Knowledge-based Archetypes.
International Journal of Information Management, nr 26, s. 414-423.,

82 Mintzberg H.: The Fall and Rise of Strategic Planning. "Harvard Business Review" 1994, Vol. 72, No 1

33 Koenig Michael E.D, Mcinerney Claire R., ‘Knowledge Management (KM) Processes in Organizations:
Theoretical Foundations and Practice (Synthesis Lectures on Information Concept), 2011

3 Martensson, M., ‘A critical review of knowledge management as a management tool’, Journal of
Knowledge Management, 2000, Vol. 4 Iss: 3, pp.204 - 216.
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wspllnie ucza si¢ na popetnianych przez siebie biedach moze zaowocowaé lepiej
zmotywowanym, komunikujacym sie ze soba kreatywnym zespotem. Odpowiednie narzedzie
zarzadzania wiedza mogloby to ufatwia¢ — integrujac cele i odpowiedzialnos¢ za ich
osiagniccie. Gdy kazdy bedzie odpowiedzialny za swoje zadania, wtedy wszystkim tatwiej
bedzie realizowa¢ strategie calej organizacji. Wydaje si¢ to jednak by¢ wigkszym wyzwaniem
niz zastosowanie dobrego systemu informatycznego. Pracownicy potrzebuja rozumie¢ swoje
role i swoj wptyw zar6wno na rozwoéj organizacji jak i na realizacje jej strategii (Desouza,
Parquette, 2011)%®. Czyli jej rowniez zaufa¢. Wspoiczesne podejécia do zarzadzania wiedza sa
bardziej ztozone i zréznicowane®. Obejmuja wiele praktyk organizacyjnych. Od uzycia baz
danych, nowych technologii, przez modyfikacj¢ struktur organizacyjnych — po wsparcie i
rozwaj pracownikow wykorzystujac mentoring, coaching, szkolenia, dzielenie si¢ wiedza.

W 2017 roku naukowcy Uniwersytetu Ekonomicznego w Jordanii przeprowadzili
badania wptywu proceséw zarzadzania wiedza na wyniki przedsiebiorstwa oraz na kapitat
intelektualny. Przeanalizowano odpowiedzi 134 respondentow z 15 firm zywieniowych
Jordanii. O ile badania wskazaty znaczacy i bezposredni wptyw proceséw zarzadzania wiedza
na kapitat intelektualny spotek (generowanie wiedzy, dzielenie sie wiedza czy przechowywanie
wiedzy), to na wyniki finansowe przedsiebiorstw odnotowano posredni wptyw tych procesow
(nowoczesne narzedzia, technologie IT)¥. Kapitat intelektualny jako element zarzadzania
wiedza przedsiebiorstwa byt tematem badan R. Balcerzyka w 2019 roku wérdd 356 studentow
Uniwersytetu we Wroctawiu®. Powyzej 50% respondentdw wskazywato na waznosé
zarzadzania wiedza we wspoiczesnych przedsigbiorstwach, przy czym 33% wierzyto, ze
wiedza jest stymulatorem rozwoju zarébwno cztowieka jak i catego przedsigbiorstwa. 29%
badanych kojarzyto zarzadzanie wiedza tylko z kapitatem intelektualnym natomiast 21% z
inwestycja na przysztos¢. Tylko 8% twierdzito, ze wiedza wptywa na bogactwo cztowieka a 2%
— ze to zasob produkcyjny. Ciekawe podejscie miato 39% respondentéw do dzielenia si¢ wiedza
— twierdzili, ze ma ono wptyw na goodwill i zwigksza wartos¢ przedsigbiorstwa.

Relacja pomiedzy zarzadzaniem procesami a zarzadzaniem wiedza byfa przedmiotem badan A.
Bitkowskiej w 2019 roku®®. Badania empiryczne obejmowaty 122 przedsicbiorstwa dziatajace
w Polsce (25% matych przedsigbiorstw, 25% srednich i 50% duzych). Zarzadzanie wiedza
wdrozono w 22% badanych przedsigbiorstw przy czym najwigksze znaczenie dla procesow
zarzadzania miato uzywanie wiedzy przez pracownikdw (60%) i dzielenie sie wiedza (57%).
Najmniejsze znaczenie, gdyz tylko dla 28% badanych miato gromadzenie wiedzy. Analizujac
dalej procesowy aspekt zarzadzania wiedza bardzo ciekawe badania przeprowadzita grupa
wioskich naukowcow w 2018 roku na Uniwersytecie w Neapolu, badajac wptyw procesow
dodatkowych (przez wprowadzenie praktycznych zastosowan) na caty system zarzadzania

3 Funmilola Omotayo., ‘Knowledge Management as an important tool in Organisational Management: A
Review of Literature, Library Philosophy and Practice, 2015, Paper 1238, s.14.

3 Budowanie struktur baz zwykle opiera sie na technice analizy poje¢, gdzie kazda kategoria jest definiowana
wspdlnie z uzytkownikiem. Kazde z poje¢ majacych by¢ czescia bazy zostato opisane wg trzech kwestii: listy
cech, ktdre to pojecie powinno zawieraé, przyktadow, ktore ilustruja dane pojecie, przyktaddw, ktére nie sa danym
pojeciem (Dalkir 2005, s.9).

37 Abualosh S., Alrowwad A., Batainch K., Masa’deh R., The role of knowledge management process and
intellectual capital as intermediary variables between knowledge management infrastructure and organization
performance, 2018, Interdisciplinary Journal of Information, Knowledge and Management, VVol. 13, pp. 290-298.
3 Balcerzyk R., Knowledge management and intellectual capital of the organization, 2019, Scientific Papers of
Silesian University of Technology, Organization and Management Series no 138, pp. 15-16.

39 Bitkowska A., The relationship between business process management and knowledge management — selected
aspects from a study of companies in Poland, 2019, Journal of Enterpreneurshio, Management and Innovation,
https://doi.org/10.7341/20201616 JEL codes: L22, 031.
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wiedzg przedsiebiorstwa®®. Badania empiryczne przeprowadzono budujac macierze pomiedzy
»Zarzadzanie wiedza — Narzedzia” a ,Zarzadzanie wiedza — Praktyka”, a nastgpnie
tréjwymiarowe modele rozmyte adaptujace trzy mapy zarzadzania wiedza opisane w literaturze
przez Ahmada i Simonivica z 2011 roku*. Obliczono wskazniki wptywu zdefiniowanych
praktycznych zastosowan na wczesniej wdrozone systemy zarzadzania wiedza w
ptrzedsiebiorstwie. Do badan przyjeto nastgpujaca definicje wymiarow macierzy:
1. Zarzadzanie wiedza — Narzedzia to: bazy danych przedsigbiorstwa, dane rynkowe,
systemy wartosci spoiki, systemy ERP, dokumentacja zarzadcza, raporty, itp.,
2. Zarzadzanie wiedza — Praktyka to: strategiczna karta wynikdéw, benchmarking,
mentoring/coaching, seminaria, szkolenia, burze mbzgdw, praca zespotowa, itp.

Wyniki badan pokazuja wyrazna réznice zarowno w uspéjnieniu jak i efektywnosci systemow
po zaimplementowaniu praktycznych zastosowan.
1. Wskaznik uspéjnienia zwiekszyt sie z 0.29 do 0.59 dla narzedzi i wiedzy, z 0.29 do 0.42
dla wdrozonych praktyk i wiedzy oraz z 0.29 do 0.34 dla narzgdzi i praktyk,
2. Wskaznik efektywnosci ulegt zwigkszeniu srednio z 0.39 do 0.73.

Zarzadzanie wiedza ma duze znaczenie w implementacji strategii przedsiebiorstw. W 2016
roku grupa naukowcow z lzraela przeprowadzita badania empiryczne wsrod 222 ekspertow
zarzadzania wiedza z 29 organizacji*2. 41% z nich wskazato wysoka waznosé relacji pomiedzy
strategia organizacji a zarzadzaniem wiedza. Natomiast s$cista zaleznos¢ pomigdzy
zarzadzaniem wiedzg a realizacja strategii wskazato az 59% badanych, przy czym faktorem
najnizej ocenianym byt aspekt spoteczny i innowacje spoteczne (13%). Ponad 40%
respondentdw wskazato natomiast silng relacje miedzy zarzadzaniem wiedza a dobrym
przywddztwem. Zarzadzanie wiedza, to rowniez wptyw na rozwdj biznesu przez marketing
firmy. W 2013 roku M. Soniewicki w swoich badaniach nad zarzadzaniem wiedzg zwrécit
uwage na aspekt marketingowy i konkurencyjnosci w branzy ustugowej na rynku polskim®,
Badania byty czescia projektu finansowanego przez Polska Akademig¢ Nauk i obejmowaty 381
przedsicbiorstw branzy ustugowej (obejmujacej ustugi informatyczne, hotelarskie,
transportowe, ubezpieczeniowe, finansowe i rynek nieruchomosci) bazy danych Kompass.
Ponad 68% tych przedsi¢biorstw miata juz wdrozony system zarzadzanie wiedzg i silng
orientacje rynkowa. Jednak badania wykazaty, ze nasilenie tego wdrozenia rdznito sie w
zaleznosci od poziomu implementacji technik informatycznych czy dedykowanych dla firmy
serwisow (transportowych i hotelarskich). W tych firmach zauwazono silna orientacje rynkowa
z rozbudowana organizacja marketingu. Nie mniej jednak tak samo silne uwarunkowania
zauwazono w firmach ubezpieczeniowych czy finansowych. Te dwa wskazniki (zarzadzanie
wiedza i orientacja rynkowa) warunkuja réwniez poziom konkurencyjnosci wsrod badanych
przedsigbiorstw. Jednak tu rdznice wynikaja z typu oferowanych ustug — maja wigksze
znaczenie dla firm informatycznych, rynku nieruchomosci czy technologii komunikacyjnych.
Ogdlna konkluzja z badania to znaczacy wzrost znaczenia wiedzy dla procesow
marketingowych, rynkowych i szeroko pojetej konkurencyjnosci niezaleznie od branzy.

40 Centobelli P., Cerchione R., Esposito E., Aligning enterprise knowledge and knowledge management systems to
improve efficiency and effectiveness performance: A three- dimentional Fuzzy based decision support system,
2018, Expert Systems with Applications Journal, 91 (2018), pp. 107-126.

41 Ahmad S., Simonovic S., A three dimentional fuzzy methodology for flood risk analysis, 2011, Journal of Flood
Risk Management, 4, pp.53-74.

42 Dayan R., Heisig P., Matos F., Knowledge management as a factor for the formulation and implementation of
organization strategy, 2017, Journal of Knowledge Management, VVol.21 No 2, 2017, pp. 308-329.

43 Soniewicki M., Knowledge management, market orientation and competitiveness of service industry companies,
2017, Modern Management Review, MMR, vol. XXII, 24(2/2017), pp. 135-140.
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Bardzo silnym faktorem wplywajacym na organizacj¢ i zarzadzanie jest przywodztwo.
Przekonali si¢ o tym naukowcy z Nowej Zelandii przy przeprowadzaniu badan branzy
medycznej w 20 rejonach Nowej Zelandii na podstawie 263 kwestionariuszy wystanych do
lekarzy w celu weryfikacji systemow zarzadzania wiedza w ich rejonach**. W trakcie badan
weryfikowano hipoteze, ze im wyzsza jakos¢ wdrozonego w organizacji systemu zarzadzania
wiedza, tym wyzszej jakosci satysfakcja uzytkownikdw co posrednio wptywa na jakosé
podejmowanych decyzji. Wyniki badan pokazaty, ze bezposredni wptyw przywddztwa na
system zarzadzania wiedzg statystycznie nie jest znaczacy (wspotczynnik korelacji r=0.085),
jednak przez dzielenie si¢ wiedza, komunikacje czy jakos¢ wiedzy posredni wptyw tego
czynnika jest wyrazny. Koncept zarzadzania wiedza w odniesieniu do ,,miekkich’ czynnikéw
biznesowych badany byt réwniez w Polsce w 2016 roku na Uniwersytecie UMCS w Lublinie®®.
przeprowadzono badania na prébie 100 przedsiebiorstw reprezentujacych branze IT. 33% z
nich zadeklarowato implementacje systemu zarzadzania wiedza, natomiast 23% respondentow
w ogo6le nie wykazata zainteresowania ta tematyka. Jednoczesnie ponad 73% badanych
wskazato na potaczenie takiego systemu ze strategia organizacji. Wskazano na obszary
poprawy funkcjonowania przedsigbiorstwa w wyniku dobrej implementacji zarzadzania
wiedza:

Wzrost jakosci oferowanych ustug — 13,7%,

Wyzsza satysfakcja klienta — 12,8%,

Bardziej skuteczny zarzad — 12,5%,

Efektywniejsza praca — 12,4%

Oszczednosc¢ czasu — 11,9%,

Wyzsze kwalifikacje — 10,3%.

Zarzadzanie wiedza napotyka wiele barier w organizacjach. Najbardziej znaczacymi sa bariery
ludzkie — wedtug 22% respondentow to czynniki interpersonalne, komunikacyjne, natomiast
20% wskazuje nieefektywny styl zarzadzania, brak proceséw i nowych technologii.
Podsumowujac rozwazania naukowcow opisane w tym rozdziale mozna stwierdzi¢, ze istnieje
gtéwna luka badawcza w nastepujacych obszarach zarzadzania wiedza:

1. Potrzebne sa badania w celu dalszego rozumienia procesow zarzadzania wiedza,
szczegblnie w matych i srednich przedsiebiorstwach pod katem uwarunkowan
technologicznych, procesowych oraz istniejacych relacji budowanych pomigdzy
pracownikami i kierownictwem,

2. Potrzebne sa badania praktycznych aspektéw zarzadzania wiedza (komunikacja,
dzielenie si¢ wiedza, uczenie sig¢, praca zespotowa, burze mozgéw, spotkania
formalne i nieformalne) w relacji do implementacji wymaganych narzedzi,
technologii a wynikami realizacji strategii,

3. Zeby dopasowywaé si¢ do zmian, ktére wymusza rynek potrzebne sa nieustanne
badania naukowe, ktore potrzebuja praktyki by tworzy¢ warunki do coraz lepszych,
efektywniejszych rozwiagzan.

Ogdlny wniosek to potrzeba badan w celu dalszego rozumienia proceséw zarzadzania wiedza
nie tylko w Polsce ale tez w innych krajach. Nierzadko sa to procesy dtugotrwate, wymagajace
obserwacji, zmian, badan na przestrzeni kilku lub kilkunastu lat. Jednak tylko wtedy teoria

44 Ali N., Tretiakov A., Whiddett D., Hunter 1., Knowledge management, system success in healthcare: Leadership
matters, 2017, International Journal of Medical Informatics, 97 (2017), pp.331-340.

45 Chmielewska-Muciek D., Diagnosis of Knowledge management, process in Companies, 2016, International
Journal of Synergy and Research, Vol. 5, pp. 113-123.
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moze wspomagac praktyke, gdy spowoduje lepsze wykorzystanie zasobdw w prosperowaniu
przedsiebiorstwa generujac wigksze zyski, przykladajac sic do gospodarczego wzrostu i
efektywniejszej pracy zadowolonych i wyszkolonych pracownikéw.

Cele pracy i pytania i hipotezy badawcze

Wychodzac naprzeciw powyzszym problemom oraz pytaniom stawianym przez
naukowcow w badaniach na polu osiagania lepszych pozycji rynkowych i wynikéw firm,
podjeto probe okreslenia wptywu systemu zarzadzania wiedza na realizacje strategii w matych
i $rednich przedsiebiorstwach. Zasadniczy problem naukowy przedstawiono jako gtowny cel

pracy:

»ldentyfikacja czynnikéw determinujacych wspierajaca rolg systemu zarzadzania wiedza w
realizacji strategii matych i srednich przedsigbiorstw”

W odniesieniu do tak sformutowanego problemu naukowego wyznaczono trzy zasadnicze cele
badan naukowych, ktdre uj¢to w Tabeli 1:

e Zaproponowanie zatozen systemu zarzadzania wiedza integrujacego trzy obszary
dziatalnosci MSP: kultura organizacyjna, nowoczesne narzedzia i technologie oraz
procesy i jakos¢,

e Wskazanie zaleznosci (korelacji) lub jej braku pomigdzy zastosowanym systemem
zarzadzania wiedza a poziomem realizacji strategii matych i srednich przedsigbiorstw,

e Identyfikacja wptywu kultury ,uczenia si¢ i dzielenia si¢ wiedza” w organizacji na
efektywnos¢ realizacji strategii MSP.

Tabela 1. Zwigzki pomiedzy problemem, celami i hipotezami procesu naukowego [Zréd/o: opracowanie wfasne
na podstawie: Sfawirnska M., Witczak H. ,,Podstawy metodologiczne prac doktorskich w naukach ekonomicznych”,
PWE, Warszawa 2012, 5.96.]

Cele procesu naukowego Hipotezy naukowe

1 2

C1: Zaproponowanie zalozen systemu zarzadzania
wiedza integrujacego trzy obszary dziatalnosci MSP:
kultura organizacyjna, nowoczesne narzedzia |
technologie oraz procesy i jakos¢

C2: Wskazanie zaleznosci (korelacji) lub jej braku
pomiedzy zastosowanym systemem zarzadzania
wiedza a poziomem realizacji strategii matego i
sredniego przedsiebiorstwa

C3: Identyfikacja wplywu Kkultury ‘uczenia si¢ i
dzielenia si¢ wiedza’ w organizacji na efektywnosé
realizacji strategii MSP

H1: Integracja czynnikow funkcjonalnosci w trzech
obszarach zarzadzania wiedza (ludzie i kultura
organizacyjna, nowoczesne narzgdzia i technologie
oraz procesy i zwigzana z nimi jakos¢ produktu)
zwigksza efektywnos¢ realizacji strategii MSP

H2: Implementacja  zaproponowanego systemu
zarzadzania wiedza pozytywnie wplywa na
realizacje strategii przedsiebiorstw MSP

H3: Procesy uczenia si¢ i dzielenia si¢ wiedza
wykazuja silny stopien zaleznosci z realizacja
strategii przedsi¢biorstw MSP

Hipotezy badawcze

Na podstawie badania literatury zarzadzania wiedza wyciaggnieto wnioski, ktdre okazaty

si¢ istotne dla dalszych etapdw pracy:
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1. Istnieje potrzeba dalszej aktywnosci naukowej w tematyce powigzania zarzadzania
wiedza z dziatalnoscia operacyjna szczeg6lnie matych i srednich przedsigbiorstw,
poszukiwania praktycznych rozwigzan w powiazaniu z nauka,

2. Wskazano na potrzebe mierzenia, monitorowania oraz konfrontowania wptywu wiedzy
z zalozeniami operacyjnymi i strategicznymi,

3. lstnieje potrzeba dalszej identyfikacji czynnikow wptywajacych na optymalne
wykorzystanie i utrzymanie wiedzy w organizacjach matych i srednich przedsigbiorstw,

4. Systemy zarzadzania wiedza sa waznym narzedziem w realizacji strategii.

Whioski nr 3 i 4 staty si¢ przyczynkiem do zbadania wptywu zastosowania systemu
zarzadzania wiedza integrujacego istniejace procesy, kultur¢ organizacyjna oraz nowoczesne
technologie na efektywnos¢ realizacji strategii matych i srednich przedsigbiorstw. Istnieje
bowiem przypuszczenie, ze stworzenie takiego systemu moze wspomaga¢ realizacje strategii
jako procesu dynamicznego, przystosowujacego Si¢ do zmian na zewnatrz i wewnatrz
organizacji. W pracy postawiono trzy hipotezy:

H1: Integracja czynnikow funkcjonalnosci w trzech obszarach zarzadzania wiedza (ludzie i
kultura organizacyjna, nowoczesne narzgdzia i technologie oraz procesy i zwiazana z nimi
jakos¢ produktu) zwieksza efektywnos¢ realizacji strategii MSP

Przyjeto zatozenie, ze efektywna realizacja strategii powiazana jest ze wspotwystepowaniem
trzech ptaszczyzn zarzadzania wiedza: ludzie/kultura organizacyjna, narzedzia i technologie,
procesy/jakos¢. Zintegrowanie tych trzech aspektow oraz czynnikéw funkcjonalnosci
zdefiniowanych w tych obszarach wptywa na efektywnos¢ realizowanej strategii. Zatozono
rowniez, ze im wyzsza korelacja pomigdzy zaproponowanym systemem a realizowana strategia
tym efektywnos¢ tej realizacji jest wyzsza. Zastosowano tu nastepujaca definicje procesu
zarzadzania wiedza w wymiarze strategicznym:

{0 budowanie organizacji integrujgcej woké/ efektywnego wykorzystania wiedzy technologie,

narzedzia, kulture organizacyjng, ludzi i strategie firmy. Jest to proces, przy ktérego pomocy
organizacja generuje bogactwo na bazie swoich intelektualnych lub opartych o wiedze aktywow
organizacyjnych (ludzi, marek, osobistej wiedzy pracownikéw, wfasnosci intelektualnej, baz
danych, technologii , narzedzi”. (Pawluczuk, 2005, s.212).

W kazdym z obszardw zdefiniowano czynniki funkcjonalnosci na podstawie analiz
bibliometrycznych i praktycznych uwarunkowan. Zweryfikowano poprawnos¢ zastosowanych
modeli obszar6w przy pomocy regresji wielorakiej oraz analiz ANOVA.Weryfikacja zostata
przeprowadzona na podstawie :

1. badan na probie badawczej 113 ankiet wypetnionych przez kadre kierownicza

wybranych matych i srednich przedsigbiorstw.

Przyjeto zatozenie, ze wsérod respondentow firm istnieje statystycznie zréznicowane
nasilenie wymienionych czynnikéw wchodzacych w sktad element6w integrujacych
aspekty zarzadzania wiedza wymienione w hipotezie. Zatozono réwniez, ze w
przypadkach wystepowania tych czynnikow w zarzadzaniu przedsigbiorstwem
moze brakowac ich zintegrowania i zrozumienia wptywu jednych na drugie. Jesli
potwierdza si¢ te przypuszczenia, bedziemy mogli méwi¢ o réznych modelach
realizacji strategii w tych przedsigbiorstwach, jednakze nie petnym wykorzystaniu
zasobow do zwigkszenia jej efektywnosci.
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2. analiz dwuwymiarowych macierzy, ktore stworzono na potrzeby pracy. Pierwszym
wymiarem byty czynniki okreslajace funkcjonalnosé¢ systemu zarzadzania wiedza
(SZW) - ludzie/kultura organizacyjna, nowoczesne narzgdzia i technologie,
procesy/jakos¢. Drugim wymiarem badanej macierzy okreslono strategiczne cele
organizacji w czterech perspektywach: finanse, klient, procesy, pracownik (wedtug
definicji ZKW - zréwnowazonej karty wynikow).

Na podstawie badan wyliczono wspotczynniki zaleznosci miedzy czynnikami funkcjonalnosci
w trzech zdefiniowanych obszarach, strategicznymi celami organizacji. Nastepnie okreslono
stopien wptywu implementacji catego systemu na realizacj¢ strategii, badajac dopasowanie
przyjetych modeli, stosujac korelacje Pearsona oraz regresje wieloraka.

H2: Implementacja zaproponowanego SZW pozytywnie wptywa na realizacj¢ strategii
przedsi¢biorstw MSP

Przyjeto zatozenie, ze zastosowanie systemu zarzadzania wiedza w matych i $rednich
przedsigbiorstwach moze zwigkszy¢ efektywnos¢ dziatalnosci Zarzaddéw, podejmowania
lepszych decyzji i realizacji zatozen biznesowych MSP.

Hipoteze weryfikowano na podstawie danych ankietowych. Przeprowadzono estymacje i
analize danych finansowych oraz czynnikéw niefinansowych, zbadano poziom wiedzy oraz
poziom uczenia si¢ pracownikow jako elementu zarzadzania wiedza badanych firm.

H3: Procesy uczenia si¢ i dzielenia si¢ wiedza wykazuja silny stopien zaleznosci z realizacja
strategii przedsi¢biorstw MSP

Pojecie kultury uczenia sie w organizacji zaczerpnieto od definicji organizacji uczacej sie®,
przy czym na potrzeby tej pracy wprowadzono réwniez pojecie mentoringu®’ pracownikow
oraz wzajemnego dzielenia si¢ wiedza. W hipotezie H3 zatozono, ze procesy uczenia Si¢ i
dzielenia si¢ wiedza determinowane sa przez gotowos¢ pracownikow do takich zmian®, ktore
generuja nowa wiedze¢ w organizacji. Badano, jak pracownicy postrzegaja dzielenie si¢ wiedza
pomiedzy soba i jak na nig reaguja. W jakim stopniu pracownicy sa otwarci na dzielenie sig
wiedza, na nowe obszary rozwoju tworzac kulture uczenia si¢ w organizacji. Jak rozwijajac
kulture organizacyjna wptywaja na realizacj¢ strategicznych celéw swojej organizacji.
Hipoteza byfa weryfikowana na podstawie badan empirycznych, ankiety, analiz jak wzajemne
dzielenie si¢ wiedzg, mentoring oraz rozwoj osobisty moga wptywaé na zadowolenie i rozwdj
pracownikow, zwiekszajac ich kreatywnos¢ i zmieniajac nastawienie do swojej organizacji —
jak do swojej wiasnej firmy, kt6ra moga zarzadzac i na ktdra maja mierzalny wptyw realizujac
jej strategiczne cele.

46 Stawinska M., Witczak H., Podstawy metodologiczne prac doktorskich w naukach ekonomicznych, 2012, PWE,
Warszawa 2012, s.18.

47 Mentoring to proces opieki doswiadczonych pracownikéw nad osobami mtodszymi stazem, szczegdlny rodzaj
wsparcia, ktory jest efektem dtugotrwatej relacji pomiedzy zaangazowanymi stronami, w celu odkrywania i
rozwijania potencjatu. Polskie Stowarzyszenie Mentoringu, Mentoring w praktyce polskich przedsigbiorstw,
Analiza danych i dokumentéw zastanych, 2013, Kapitat Ludzki, Narodowa Strategia Spéjnosci, Europejski
Fundusz Spoteczny, 2013, s.2.

48 Zmiana definiowana jest tu, jako proces przystosowawczy bedacy rezultatem dostrzeganych przez cztonkéw
organizacji potrzeb usprawnien, motywacji do przeprowadzenia podejmowanych dziatan. Wawrzyniak B.,
Zarzgdzanie zmianami w organizacji [w]: Zarzgdzanie: teoria i praktyka, 2013 pod red. Andrzeja K.
Kozminskiego, Wiodzimierza Piotrowskiego. Warszawa: Wyd. Naukowe PWN, s. 498-499.
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Przedmiot badan i struktura pracy

Definicja matych i srednich przedsigbiorstw ma swoja historie, ktdra rozpoczyna sie w
latach 70-tych XX wieku w czasach ogo6lnoswiatowego kryzysu gospodarczego kiedy to w
krajach kapitalistycznych zaczeto zauwaza¢ wzrost znaczenia MSP dla gospodarki panstwa®.
Po wielu latach 6 maja 2003 roku Komisja Europejska wydata zalecenie nr 2003/361,
okreslajace definicjc matego i s$redniego przesigbiorstwa. Definicje determinuja dwa
parametry: iloé¢ pracownikow oraz wielkos¢ rocznego obrotu lub bilansu®®, parametry
przestawiono w Tabeli 2.

Tabela 2. Parametry okreslajgce mafe i srednie przedsigbiorstwa

Bilans poprzedniego

Kategoria przedsiebiorstwal|llosé¢ pracownikéw||Obrot roczny, roku obrotowego

Srednie < 250 l<€50m || <€43m |
Mate k< 50 k€i1om || <€10m |
Mikro < 10 <€2m | <€2m |

Mate i $rednie przedsigbiorstwa stanowiac zdecydowana wigkszos¢ wsrdd dziatajacych na
europejskim rynku podmiotéw, petniag wazna rolg w rozwoju gospodarki i spoteczenstwa.
Wytwarzaja ponad 60% produktu krajowego brutto catej Unii Europejskiej oraz dgrywaja duza
role na szczeblu lokalnym i regionalnym starajac si¢ dostosowywac¢ do zmieniajacych sig
warunkéw rynowych®. Podobnie w Polsce - male i $rednie przedsicbiorstwa przewyzszaja
liczebnie inne podmioty, jednakze jest jeszcze duza przestrzen do dziatalnosci dla wielu
nowych zanim gospodarka osiagnie stan nasycenia tego typu firmami. Jedng z branz
wyrdzniajacych sie na polskim rynku pod wzglgdem dynamiki rozwoju oraz osiaganych
wynikéw finansowych jest branza farmaceutyczna, w ktérej w ciagu ostanich kilku lat
nastapit bardzo dynamiczny wzrost, prawie dwukrotny w skali dziesieciu lat.

Dowodzi tego ponizsze zestawienie:

Tabela 3. Rozwoj branzy farmaceutycznej

Rok Produkcja globalna Wzrost

2015 16 291,4 tys. ztotych —

2014 15 756,1 tys. ztotych 3,4% w skali roku

2010 12 795,5 tys. ztotych 27,3 % w skali pigciolecia
96,7% w skali

2005 8 283,2 tys. ztotych dziesieciolecia

49 Majewski R., ,,Ewolucja definiowania mafych i srednich przerdsigbiorstw w Unii Europejskiej”, Wydawnictwo
Uniwersytetu Wroctawskiego, ISSN 1733-5779, 2005, s.126.

50 |hidem, s.127.

51 |bidem, s.129-130.
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Produkcja wyrobéw farmaceutycznych w Polsce generuje okoto 4,35 mld zt przychoddéw
budzetowych z podatkéw i sktadek na ubezpeczenia spoteczne. Branza ta stanowi jedng z
bardziej rozwojowych i wyspecjalizowanych branz pod katem stosowanych nowoczesnych
technologii. Mozna stwierdzi¢, ze staje si¢ fundamentem rozwoju gospodarczego oraz moze
dawa¢ impuls dla rozwoju innowacyjnosci takze w innych branzach. Tak wazna rola wynika z
duzego zaangazowania w badania i rozwéj a takze wysokiej odpornosci na kryzysy
ekonomiczne. Dane makroekonomiczne dla nastgpnych lat nie sugeruja zmiany tendencji
wzrostowej tej branzy. Z perspektywy konsumentdw dynamiczny rozwdj to przede wszystkim
oszczednoscei, jak ma to miejsce w przypadku wprowadzenia na rynek leku biopochodnego.
Wedtug ustalen raportu dla Komisji Europejskiej wprowadzenie takiego leku na rynek
skutkowato spadkiem cen tej kategorii lekw w Polsce 0 44%. Dla pacjentdw, leki biopochodne
oznaczaja tanszy i fatwiejszy dostgp do nowoczesnych terapii farmakologicznych. Analizujac
ostatnie raporty branzy farmaceutycznej w Polsce i biorac pod uwage czas pandemii
koronawirusa COVID-19 na catym $wiecie, branza farmaceutyczna w Polsce w 2020 roku
wygenerowata 37,2 mld zt przychodu. Jest to wartos¢ nizsza o 1% w stosunku do roku
poprzedniego. Za gtéwna przyczyne obnizenia wyniku analitycy wskazuja czas pandemii. Z
drugiej strony efektem pandemii jest znaczny bo 44% wzrost rynku e-commerce. W latach
2015-2019 wykazano réwniez wzrost exportu z Polski. Wzrost ten wyniost 23,9%. Patrzac
natomiast na prognozy segmentu lekéw, to rowniez przewidywany jest wzrost tego rynku w
Polsce w tempie 6,3% rocznie do ponad 10 mld zt w 2023 roku®2. Branza farmaceutyczna to
takze innowacje. Wedtug opublikowanych przez GUS raportéw dotyczacych dziatalnosci
innowacyjnej prowadzonej w latach 2016-2018, branza ta okazata si¢ najbardziej innowacyjna
w Polsce. Az 52% przedsigbiorstw stanowili wytwdrcy wyrobdw farmaceutycznych,
wyprzedzajac producentow komputerdw i wyrobow optycznych.

Kierujac si¢ powyzszymi danymi, silnag dynamika wzrostu oraz zastosowana w pracy definicja
MSP, jako przedmiot badan wybrano male i Srednie przedsiebiorstwach branzy
farmaceutycznej jako wiodacej wsrod innych branz na rynku polskim.

Struktura pracy odzwierciedla zakres nauk o zarzadzaniu, ktére odpowiadaja na
zapotrzebowanie praktykow oraz dotycza postaw i zachowan ludzkich. Pozwala to na
zaliczenie jej do spotecznych nauk praktycznych osiagajac miedzy innymi cel projektowy,
ktory sprowadza si¢ do opracowania uzytecznego w praktyce modelu, okreslajacego przebieg
zjawisk przedmiotowych®3. W ramach pracy zrealizowano taki cel poprzez zaproponowanie
systemu zarzadzania wiedza wspomagajacego realizacje strategii przedsigbiorstwa a takze
procesu decyzyjnego na szczeblu kierowniczym. W kontekscie przedstawionej ponizej
koncepcji trojdzielnej struktury nauk o zarzadzaniu praca zostata zrealizowana przede
wszystkim w czesci praktyczno — wdrozeniowej oraz teoretyczno-projektowej (Rys. 2).

52 Raport PKO BP, Wp#yw swiatowej pandemii koronawirusa na branze farmaceutyczng, lipiec 2020, Biuro
strategii i analiz miedzynarodowych..

53 Stawinska M., Witczak H., Podstawy metodologiczne prac doktorskich w naukach ekonomicznych, 2012, PWE,
SBN: 978-83-208-2028-7 Warszawa, s.18.
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Rysunek 2. Tréjdzielna struktura nauk o zarzgdzaniu [Zréd/0:23]

Rozdziat 1. Funkcjonowanie przedsigbiorstwa w aspekcie realizacji strategii ma charakter
teoretyczny i zawiera rozwazania poswigcone strategii wspotczesnych przedsigbiorstw.
Przedstawiono klasyfikacje strategii w kontekscie opracowania, wyboru i wykorzystania
odpowiedniego podejscia zgodnego z koncepcja pracy. Zidentyfikowano procesy skiadajace
si¢ na realizacj¢ strategii przedsiebiorstwa, przedstawiono mape procesow, opisano
wymagania dotyczace alokacji wiedzy w tych procesach. W ostatniej czesci przedstawiono
wybrane dotychczasowe badania empiryczne w zakresie realizacji strategii przeprowadzone w
Polsce i na swiecie.

Rozdziat 2. Zarzgdzanie wiedzg w przedsigbiorstwie opisuje strategiczny wymiar zarzadzania
wiedza w przedsigbiorstwie, jej wptyw na kompleksowe opracowanie strategii i efektywnos¢
jej realizacji. Przedstawiono w nim opracowane przez naukowcoéw modele zarzadzania wiedza.
W ostaniej czesci rozdziatlu odniesiono si¢ do wybranych pozycji literatury oraz badan
empirycznych w zakresie przedstawionej w rozdziale drugim tematyki.

Rozdziat 3. Wyniki analizy uwarunkowar zarzgdzania wiedzg w mafych i srednich
przedsigbiorstwach oraz branzy farmaceutycznej (s.70-78) przedstawia uwarunkowania
przedsiebiorstw MSP do implementacji proponowanego systemu zarzadzania wiedza. Zawiera
rowniez uwarunkowania wybranej branzy farmaceutycznej, charakterystyke rynku
farmaceutycznego w Polsce oraz jego wptyw na rozwdj naszego kraju.

Rozdziat 4. Charakterystyka proponowanego systemu zarzgdzania wiedzg wspomagajgcego
realizacje strategii mafych i srednich przedsigbiorstw przedstawia charakterystyke
proponowanego modelu zarzadzania wiedza. Rozdziat rozpoczyna przedstawienie czynnikow
determinujacych jego zatozenia w odniesieniu do wynikéw analiz badan empirycznych
przedstawionych w literaturze. Nastgpnie zaprezentowano wieloptaszczyznowe ujecie systemu,
przedstawiajace charakterystyke poszczeg6lnych jego obszaréw — nowoczesne narzedzia i
technologie (s.90-102), procesy i jakos¢ oraz ludzie i kultura organizacyjna.

Rozdziat 5. Wyniki badar empirycznych obejmuje metodyke badan oraz weryfikacjg i walidacjeg
zastosowanego w pracy systemu zarzadzania wiedza w matych i srednich przedsigbiorstwach.
Rozdziat skiada si¢ z trzech podrozdziatdbw: Metodyka badan, w ktérym opisano badania
ankietowe, przedstawiono struktur¢ kwestionariusza, Wyniki analiz statystycznych i
prezentacji graficznych oraz Weryfikacja hipotez.
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Praca zawiera rowniez Wstep i Zakonczenie z weryfikacja celéw pracy, wyszczeg6lnieniem
ograniczen proby badawczej, ogéInym podsumowaniem oraz sugestia przysztych badan.

Metody i techniki badawcze

Do badania przyjeto firmy farmaceutyczne z dostgpnymi danymi finansowymi z
2014/2015 roku. Badania zostaty przeprowadzone wsrdd przedsigbiorstw zatrudniajacych do
150 pracownikow. Respondentami byli menedzerowie s$redniego i wyzszego szczebla
zarzadzania. W trakcie badan teoretycznych analizowano problem realizacji strategii, jako
procesu dynamicznego, przystosowujacego si¢ do zmian na zewnatrz i wewnatrz organizacji.
Probie badawczej i analizie poddano skutecznos¢ wykorzystania nowoczesnych narzedzi i
technologii (zréwnowazona karta wynikéw, kontroling, benchmarking, kompleksowe
zarzadzanie jakoscia, programy i narzedzia informatyczne, komunikacyjne) jako elementu
transformujacego aktywa niematerialne w twarde rezultaty finansowe organizacji.
Przedmiotem badan byt tez wptyw kultury uczenia si¢ (dzielenie si¢ wiedza, mentoring) oraz
wiedzy pracownikéw na procesy biznesowe przedsigbiorstwa. Zbadano wykorzystanie
koncepcji integracji nowoczesnych technologii w potaczeniu z kultura organizacyjna i wiedza
do stworzenia systemu okreslonych technik i zachowan w procesie cigglej poprawy
skutecznosci realizacji strategii firmy. W pracy zastosowano wiele metod badawczych, ktdre
zostaty tak dobrane, by osiagna¢ postawione cele. W trakcie badan wykorzystano:

e metody analizy zrddet, obejmujace analiz¢ danych, literature przedmiotu oraz analizg
procesu kreowania strategii i opracowania wymagan dotyczacych optymalnej alokacji
wiedzy w tych procesach.

e metody statystyczne — do obliczen zaleznosci pomiedzy elementami funkcjonalnosci
systemu a realizacja strategii zastosowano korelacj¢ Pearsona. Do badania obserwacii,
ktore zaleza od jednego lub wielu dziatajacych réwnoczesnie czynnikdw w obszarach
funkcjonalnosci zaproponowanego systemu wykorzystano analizg regresji wielorakiej
(ktora jest rozszerzeniem modeli regresji liniowej i opartej o wspdtczynnik korelacji
Pearsona) oraz wariancji ANOVA - metody stuzacej do obliczenia
prawdopodobienstwa z jakim okreslone czynniki moga by¢ powodem réznic migdzy
obserwowanymi srednimi. Przedstawiono rozktady normalne badanych wielkosci.
metody kontaktu posredniego — wywiady, badania opinii, testy w celu najbardziej
prawdopodobnej estymacji wartosci wspdiczynnikow,

e metody heurystyczne — metode ‘nowego spojrzenia’, - spojrzenie na problem
zarzadzania wiedzg i zaproponowanego systemu z perspektywy czasu (moje pierwsze
badania nad wptywem systemu zarzadzania wiedza na realizacjg strategii rozpoczetam
w firmie Siemens w latach 2006-2009) odnajdujac ‘nowe spojrzenie’ na wykorzystanie
systemu w matych i §rednich przedsigbiorstwach,

e metode analizy przyczynowo — skutkowej,

e metode wnioskowania.

Wszystkie dane poddane zostaty analizie statystycznej w celu wyciagniecia wnioskow oraz
zweryfikowania postawionych w pracy hipotez. Techniki badawcze uzyte w pracy zostaty
dobrane w zaleznosci od realizacji poszczegélnych etapéw pracy. Przede wszystkim
wykorzystano:

o techniki analizy poréwnawczej,

o techniki analiz statystycznych, w szczegdlnosci analize korelacji, regresji liniowej,

e techniki badania dokumentacji.

Konieczne byto rdwniez zastosowanie nastgpujacych narzedzi:
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e program informatyczy PQStat — statystyczne oprogramowanie obliczeniowe (versja
1.8.0 P7909271219, rok 2020) — do obliczen i prezentacji graficznych,

o arkusze kalkulacyjne Excela do analiz i tworzenia wykresow,

e narzegdzie zrbwnowazonej karty wynikow zaprogramowanej przez autorke w programie
Visual Basic,

e kwestionariusz ankiety,

e inne narzgdzia komunikacyjne.

Do zbadania biezacego stanu wiedzy na temat zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwach
wykorzystano zrodta:
e wydawnictwa, artykuty, materialty konferencyjne dostepne w formie pisemnej i
elektronicznej,
e publikacje naukowe,
e informacje zamieszczone na stronach internetowych,
e migdzynarodowe i polskie normy jakosci ISO,

Wszystkie zrodia zostaty przytoczone w przypisach oraz w spisie literatury.

Kolejne rozdzialy to przedstawienie czynnikéw determinujacych zatozenia proponowanego
systemu zarzadzania wiedza wspierajacgo realizacjg¢ matych i srednich przedsigbiorstw w
Polsce. Przedstawiono aktualna sytuacje sektora MSP oraz branzy farmaceutycznej. W ramach
pracy i dotychczasowych badan zaprojektowano ,,mape procesow” realizacji strategii (Rys. 3)
oraz opracowano wymagania dotyczace alokacji wiedzy w tych procesach i relacjach
wzajemnych.
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) TQM - : - A
[ e »
. Y_ v Y
OPRACOWANIE WSKAZNIKOW POWIAZANIE STRATEGICZNYCH
MONITOROWANIE REALIZACJI
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STRATEGICZNE OPERACYJNA

Rysunek 3. Mapa proceséw realizacji strategii [Zrod/o: opracowanie na bazie analiz literatury, opracowania
Mierzejewska B., Czym nie jest zarzgdzanie wiedzg, 2004; Hakala H,. Kohtamaki M., Uusitalo K., Vuorinen T.,
Mapping the landscape of strategy tools: A review on strategy tools published in leading journals within the past

25 years, 2018 i uwarunkowari praktycznych]

Na poziomie kazdego pojedynczego procesu kreowania strategii wykorzystywano
powigzane ze soba (tworzac zintegrowana catos$¢) narzedzia i metody, przy pomocy ktdrych
procesy te moga si¢ realizowa¢. Realizacje proceséw trudno sobie obecnie wyobrazi¢ bez
pomocy wiedzy technologicznej — narzedzi informatycznych.
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Rys. 4. przedstawia ,,mape procesow” realizacji strategii uzupetniona o narzedzia i technologie,
ktére moga by¢ w tych procesach wykorzystane.

Analizujac rozbudowana strukture mozna zauwazy¢, ze system zarzadzania jakoscia
TQM obejmuje wszystkie podprocesy i zajmuje centralne miejsce w catosci. Jako system
ciagtego doskonalenia przenika wszystkie obszary mapy realizacji strategii.
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Rysunek 4. Mapa procesow realizacji strategii przedsigbiorstwa uzupefniona o narzedzia i metody
wykorzystywane w budowie strategii [Zrod/o: opracowanie na bazie analiz literatury, opracowania
Mierzejewska B., Czym nie jest zarzgdzanie wiedzg, 2004; Hakala H,. Kohtamaki M., Uusitalo K., Vuorinen T.,
Mapping the landscape of strategy tools: A review on strategy tools published in leading journals within the past

25 years, 2018, i uwarunkowar praktycznych]

Podobnie jak w przypadku duzych korporacji, takze mate i $rednie przedsigbiorstwa tworza i
realizuja swoje strategie, ktore sg realizowane mniej lub bardziej efektywnie. Wiedza jest
obecna wszedzie, jednak czy jest zarzadzana, czy jest wykorzystywana, czy jest kreowana nowa
wiedza by tworzy¢ wartos¢ dla organizacji? Te pytania nurtuja kazdego przedsigbiorce
zarzadzajacego organizacja, gdyz czgsto takim rozwazaniom towarzysza dylematy czy Zarzad
wykorzystuje potencjat swojej firmy, co mozna zrobi¢ lepiej i czy wypracowany zysk jest
efektem nie tylko ciezkiej pracy pracownikow ale takze efektywnym wykorzystaniem wiedzy
i mozliwosci rynkowych.
Na podstawie przeprowadzanych analiz prébowano znalez¢ odpowiedzi na badane zagadnienia
dotyczace:
e wplywu zarzadzania wiedza na realizacj¢ strategii w srodowiskach matych i srednich
przedsigbiorstw,
o okreslenia zwiazkéw, jakie istnieja pomiedzy strategia przedsigbiorstwa a ciagtym
uczeniem si¢ organizacji, wiedza,
e wykorzystaniem wiedzy alokowanej w procesach danej organizacji,

a takze potrzeby podnoszenia kwalifikacji i zadowolenia pracownikéw poprzez wspotprace,
mentoring i dzielenie si¢ wiedza — tworzenie kultury ‘uczenia si¢’ w swojej organizacji,
Badania dotycza takze sprawdzenia jak pracownicy matych i srednich przedsigbiorstw reaguja
na zmiang oraz czy czuja si¢ wspotodpowiedzialni za realizacjg strategii swojej organizacji, nie
mowigc juz o $wiadomosci swojego wptywu na nia.
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Udzial polskich przedsiebiorstw w tworzeniu PKB systematycznie rosnie. Od roku 2008
do 2017 zwiekszyl sie on 0 1,2%>* (z 71,1% do 72,3%), gtdwnie za sprawg matych i srednich
przedsiebiorstw. Poprawa nastapita we wszystkich grupach wielkosci sektora MSP (mikro — z
29,9% do 30,3%, mate — z 7,4% do 8,2%, srednie — z 9,9% do 10,7%).

Tabela 4. UdziaZ w tworzeniu PKB grup przedsig¢biorstw wed?ug liczby pracujgcych w Polsce (wykres — rok
2017, tabela — lata 2008-2017)[ Zrdd/o: opracowanie na podstawie danych GUS przygotowanych na potrzeby

raportu].

Rok PKB Firmy MSP | Mikro | Mate | Srednie | Duze Inne Cta,podatki/

(minzt) | og6tem | fazém podmioty PKB

2008 | 1275432 | 71,1% | 47,2%)| 29,9%| 7,4% | 9,9% 23,9%| 16,5% 12,5%
2009 | 1343366 | 72,3% | 48,4%| 30,4%| 7,9% | 10,1% | 23,9%| 16,5% 11,1%
2010 | 1416447 | 71,6% | 47,6%| 29,6%| 7,7% | 10,4% | 24,0%| 16,5% 11,9%
2011 | 1528127 | 71,8% | 47,3%| 29,4%| 7,8% | 10,1% | 24,5%| 16,1% 12,2%
2012 | 1596378 | 73,0% | 48,5%| 29,7%| 7,8% | 11,0% | 24,5%| 15,6% 11,4%
2013 | 1662678 | 73,5% | 50,1%| 30,8%| 8,8% | 10,6% | 23,4%| 15,3% 11,2%
2014 | 1719146 | 73,4% | 50,0%| 30,2%| 8,9% | 11,0% | 23,4%| 15,2% 11,2%
2015 | 1799321 | 74,0% | 49,9%| 30,5%| 8,1% | 11,3% | 24,1%| 14,7% 11,3%
2016 | 1858468 | 73,6% | 49,8%| 30,2%| 8,5% | 11,1% | 23,8%| 14,9% 11,6%
2017 | 1989314 | 72,3% | 49,1%| 30,3%| 8,2% | 10,7% | 23,2%| 15,5% 12,2%

By wesprze¢ wzrost tego sektora, wazne jest zmniejszenie barier, ktdre utrudniaja rozwoj
przedsiebiorczosci w Polsce, przede wszystkim w obszarze dostepnosci do finansowania i
ksztatcenia pracownikdw - tez na stanowiskach kierowniczych. Utrudniony dostgp do
finansowania hamuje innowacyjnos¢ MSP. Wsrdod firm, ktére nie maja ktopotow z
pozyskaniem srodkéw zewnetrznych procent podmiotdw inwestujacych w badania i rozwoj
wynidst 18,4% z 8,6% firm, dla ktérych dostgp do finansowania jest duzym utrudnieniem.
Wedtug przedsighbiorcow to wiasnie trudnos¢ z pozyskaniem funduszy stanowi najwicksza
barier¢ rozwoju innowacyjnosci. Z pomoca przychodzi Unia Europejska i PARP. Naktady na
dziatalnos¢ innowacyjna oraz badania i rozwoj przedsiebiorstw systematycznie rosng. W relacji
do PKB w 2018 roku wskaznik naktadéw na badania i rozwoj wynidst 1,2% (dla poréwnania
w krajach UE srednio wynosi 3,0%). W 2018 roku srodki wiasne przedsigbiorstw (jako gtowne
zrodto finansowania) stanowity 75% wszystkich poniesionych naktadéw na dziatalnosé¢
innowacyjna. Jednak wigkszos¢ matych i srednich przedsigbiorstw korzysta ze srodkéw UE
(13% sektora ustug) lub kredytow bankowych (4% sektora ustug). Wraz z wielkoscia firmy
rosng trudnosci ze znalezieniem wykwalifikowanych pracownikéw. Najbardziej na brak odpo-
wiednio wyksztatconych kadr skarza si¢ srednie firmy przemystowe i budowlane. Problem
brakow w edukacji dotyczy tez dyrektorow i wiascicieli firm, ktérzy czesto nie maja
umiejetnosci zarzadczych oraz wiedzy z zakresu finansdw i ksiggowosci. Mimo to polskie
firmy najrzadziej w catej Unii wysytaja swoich pracownikéw na szkolenia produktowe — robi
tak jedynie 22%. przedsigbiorcéw. Kierownikom wyzszego i s$redniego szczebla moze
brakowa¢ umiejetnosci zarzadczych, kreatywnosci, przedsigbiorczosci, edukacji, dostepu do
najnowszych badan naukowych, a przede wszystkim aktualnych analiz i wnioskéw z tych
badan. Istotnym obszarem do rozwoju moze okaza¢ si¢ tez identyfikacja barier w obszarze
budowania relacji migdzy pracownikami (zaufanie, otwartos¢), przestrzegania podstawowych

4Dane ujawnione w raporcie o stanie sektora MSP za 2020 rok dotycza wartosci PKB z 2017 roku.
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wartosci kulturowych takich jak zasady wspotpracy, identyfikacji z firma. Bariery moga
dotyczy¢ rowniez obszaru organizacyjnego — brak procedur, regulacji, podziatow kompetencji.
Wedtug badan przeprowadzonych w 2015 roku na grupie ponad tysiaca wiascicieli, dyrektorow
i kadry zarzadzajacej matych i s$rednich przedsicbiorstw w Polsce, duzy wptyw na
funkcjonowanie organizacji maja uwarunkowania zewnetrzne®. Okazuje sie, ze wedtug 61%
respondentdw najwigkszymi barierami sg tutaj wysokie podatki, sktadki ZUS, wysokie koszty
state, przewaga konkurencji. 48% badanych wskazuje na nierzetelne procedury i sprzeczne
prawodawstwo, natomiast dla 17% takim czynnikiem sg problemy z przystosowaniem si¢ do
zmieniajacych sie warunkdw rynkowych®®. W opracowaniu zwrécono réwniez uwage na takie
czynniki jak wzrost konkurencji i bledy w dziataniach strategicznych matych i srednich
przedsichiorstw, wiaczajac polityke personalng. Zeby mate i érednie przedsigbiorstwa mogty
osiagna¢ sukces potrzebuja kluczowych czynnikdw — strategii, zmotywowanych pracownikéw
oraz dobrej jakosci produktow i ustug®”. Wedtug E. Skawinskiej i R.I. Zalewskiego (2016)
model kluczowych czynnikow sukcesu polskich przedsiebiorstw przysztosci obejmuje®:

o Kapitat finansowy,

o Kapitat intelektualny, ludzki, relacyjny — wiedza, talenty, umiejgtnosci,

wspierajace innowacyjnos¢ i strategie,
o Kapitat technologiczny i kapitat kulturowy.

Miedzy wyrdznionymi kapitatami zachodza relacje zwrotne — we wszystkich upatruje sie
mozliwosci rozwoju a faczac te zasoby w roznych konfiguracjach wyzwalamy wiedzg, z ktorej
czerpiemy potencjat do kreatywnosci i innowacji. W badaniach rozpoznano réwniez czynniki
utrudniajace dziatalnos¢ innowacyjna. Sa to wysokie koszty innowacji dla 61% ankietowanych
przedsigbiorstw, skomplikowane przepisy i biurokracja dla 60%, brak srodkéw finansowych
dla 39% badanych, brak wsparcia ze strony wiadz lokalnych dla 29%, natomiast brak
informacji, wiedzy i wykwalifikowanych specjalistow dla 25% respondentéw®®. Pomimo tak
duzego znaczenia matych i srednich przedsigbiorstw dla polskiej gospodarki, wida¢, ze
potrzebuja one ciagltej pomocy w rozwoju czy utrzymaniu si¢ na rynku. Wedtug ostatniego
raportu PARP z 2020 roku liczba likwidowanych przedsiebiorstw jest ciagle duza. W 2019 roku
zarejestrowano 379 tys. nowych, wykreslono natomiast 227 tys. firm (ich liczba byta jednak
mniejsza 0 7% w stosunku do 2008 roku). Najwiecej firm upada w pierwszym roku
dziatalnosci. W kolejnych latach wskaznik przetrwania jest wyzszy. Sposrod przedsigbiorstw
utworzonych w 2018 roku najwyzszy wskaznik przezycia pierwszego roku odnotowano w
sekcjach Informacja i komunikacja (77%), natomiast najnizszy w sekcjach Kultura i rekreacja
(60%) oraz Gastronomia (61%), co moze mie¢ rdwniez odzwierciedlenie w sytuacji globalnej
pandemii ze wzgledu na COVID-19 w ostatnim roku. Co moze pomoc przedsigbiorcom? Na
pewno opracowania naukowe, badania, analizy potaczone z praktycznym aspektem
zarzadzania. Potaczenie praktyki z nauka. Zwrdcenie uwagi, ze narzedzia analizy strategicznej
nie musza si¢ ogranicza¢ do analizy SWOT. Ze mozna wykorzystaé¢ rozbudowany potencjat
strategicznej karty wynikdw. Wystarczy wiedza, strategiczne myslenie i umiejetnosci
specjalistyczne jak takiej karty uzy¢ i dopasowaé¢ do specyfiki wiasnego przedsigbiorstwa.
Karta moze by¢ wykorzystana do zarzadzania nie tylko firma ale tez pracownikami wiaczajac
do analiz systemy motywacyjne. Rowniez w tym przypadku mozna stwierdzi¢, ze naktady na

%5Bartczak K., Danielak W., Mierzwa D., Mafe i srednie przedsiebiorstwa w Polsce, Szanse i zagrozenia rynkowe,
2017, Wydawnictwo Exante, Exante Conferencies&Publications Sp. z 0.0., ISBN 978-83-65690-32-6, s.12-14.
6lbidem,.

Slbidem,.s. 41

8Skawinska E., Zalewski R.l., Konkurencyjnosc — kluczowe czynniki sukcesu przedsiebiorstw XXI wieku, 2016,
Przeglad Organizacji, nr 3, s.22.

59Bartczak K., Danielak W., Mierzwa D, op.cit.s.51.
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nauke, nabywanie nowych umiejetosci staja si¢ waznymi czynnikami wzrostu umiejetnosci
pracownikow co przeklada si¢ na wzrost wartosci przedsiebiorstwa.

W niniejszej pracy omowiono te narze¢dzia, ktére wspdttworza proponowany system
zarzadzania wiedza wspomagajacy realizacje strategii przedsigbiorstwa. Pierwszym z nich jest
zrownowazona karta wynikéw (ZKW) - ktdéra oprocz ciagtej i systematycznej analizy
wskaznikdw finansowych pozwala na monitorowanie aktywow niematerialnych. Wydaje si¢
by¢ spojnym narzedziem monitorujagcym realizacj¢ strategii z wielu perspektyw
funkcjonowania firmy — finansowej, procesowej, Kklienta i pracownika. Innymi narzedziami
przedstawionymi w pracy sa metody oraz analizy poréwnawcze w celu doskonalenia
dziatalnosci przedsiebiorstwa a takze systemy kierowania organizacja bazujace na kontrolingu,
ktorego istota jest konstruowanie i realizacja realnych, ambitnych prognoz majacych na celu
rozwoj organizacji. Kontroling i budzetowanie (skorelowane z wizjg i misja firmy), pozwalaja
skonfrontowa¢ zasoby przedsiebiorstwa z zasobami okreslonymi w jej planach krétko i
dtugookresowych®°.

Finalnie zaproponowano system zarzadzania wiedza wptywajacy na efektywnosc realizacji
strategii matego i s$redniego przedsigbiorstwa. Caty schemat opracowanego systemu
przedstawia Rys.5.

PLANOWANA
STRATEGIA Kultura "uczenia sig" w organizacii

1

REALIZOWANA —> KONTROLING
STRATEGIA ZKW  <«7> strategiczny

I

BENCHMARKING | Y
strategiczny I°

Rysunek 5. System naprowadzajgcy strategie na zaplanowane wczesniej cele i zafozenia, wspomagajgcy
poprawe realizacji strategii [Zrod/o: opracowanie na bazie analiz literatury, opracowania Mierzejewska B.,
Czym nie jest zarzgdzanie wiedzg, 2004; Hakala H,. Kohtamaki M., Uusitalo K., Vuorinen T., Mapping the

landscape of strategy tools: A review on strategy tools published in leading journals within the past 25 years,

2018, i uwarunkowari praktycznych]

W trakcie badan teoretycznych analizowano problem realizacji strategii jako procesu
dynamicznego, przystosowujacego si¢ do zmian na zewnatrz i wewnatrz organizacji.

Analizie poddano skutecznos¢ wykorzystania nowoczesnych narzegdzi i technologii (ZKW,
kontroling, benchmarking, TQM) jako elementu transformujacego aktywa niematerialne
(kapitat ludzki, informacyjny, organizacyjny) w twarde rezultaty finansowe organizacji.
Przedmiotem badan byt tez wptyw kultury organizacyjnej ‘uczenia si¢’ (dzielenie si¢ wiedza,
mentoring) oraz wiedzy pracownikow na procesy opracowywania i realizacji strategii.

60 Za leksykonem Infar: http://www.infar.com.pl/rozw_controlling.html (06.11.2005).
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Przeanalizowano takze wykorzystanie koncepcji integracji nowoczesnych technologii w
potaczeniu z kultura organizacyjna i wiedza (w oparciu o kompleksowe zarzadzanie jakoscia)
do stworzenia systemu okreslonych technik i zachowan w procesie cigglej poprawy
skutecznosci strategii. Zbadano rowniez gotowo$¢ zardbwno kadry zarzadzajacej jak i
pracownikéw do zmian, jako procesu generujacego uczenie Si¢ organizacji jak i wewnatrz
organizacji.

W ostatnim rozdziale i zakonczeniu przedstawiono wyniki analiz statystycznych,
weryfikacje¢ hipotez przyjetych w pracy. Przedstawiono wnioski z badan, ograniczenia oraz
sugestie przysztych badan.

Ponizej przedstawiono podsumowanie wynikow analiz statystycznych dla catej grupy MSP —
matych i srednich przedsigbiorstw.

W ramach analiz okreslono stopien implementacji zaproponowanego systemu w realizacji
strategii:

a = f(S,SZW)
ae<—-1;1 >

Do wyliczenia stopnia implementacji systemu SZW w strategii zastosowano wzOr na
wspotczynnik korelacji Pearsona:

2 (x=x)( =)
2 (x-0"X (-

r= Correl(X.Y)=

gdzie x i y to elementy zdefiniowanych dwuwymiarowych macierzy.

Wspdlczynnik r przyjmuje wartosci z przedziatu <-1,1]>,

Im wartos¢ blizsza 1 tym zaleznos¢ jest silniejsza i dodatnia (jezeli x rosnie to y rosnie),
Im wartos¢ blizsza -1 tym zaleznos¢ jest silniejsza i ujemna (jezeli X rosnie to y maleje),
r=0 oznacza brak zwiazku liniowego pomiedzy zmiennymi.

Statystyczna interpretacja wartosci wspotczynnika korelacji > 0 wyglada nastepujaco:

wspotczynnik korelacji interpretacja

0-0,3 staba korelacja

0,3-0,5 korelacja umiarkowana
0,5-0,7 korelacja silna

0,7-1 korelacja bardzo silna

W Tabelach 5, 6, 7 przedstawiono wyniki wspétczynnikow zaleznosci badanych obszaréw i
ich wptywu na realizacje strategii przedsigbiorstwa.
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Tabela 5. Zestawienie wskaznikdw statystycznych dla badanego modelu systemu zarzgdzania wiedzg w podziale

na 3 obszary proponowanego SZW [Zréd/o: opracowanie na podstawie badai]

SZW/realizacja Obszar Obszar Obszar SZW/realizacja
strategii MSP nowaoczesne procesy ludzie kultura | strategii MSP
narzedzia jakosé organizacyjna
technologie

Korelacja Pearsona 0,38 0,95 0,68 0,67
Regresja wieloraka R 0,77 0,68 0,85 0,77
Dopasowanie 0,59 0,40 0,73 0,57
modelu R2
P (test wariancji) <0,000001 |<0,000001| <0,000001 <0,000001

Tabela 6.. Zestawienie wspd/czynnikow korelacji Pearsona dla badanego modelu systemu zarzgdzania wiedzg w

podziale na MSP, maZe M, srednie S i Delfarme [Zr6d/o: opracowanie na podstawie badari]

Przedsiebiorstwo/ MSP M S Delfarma
Korelacja Pearsona

Obszar nowoczesne 0,38 0,40 0,36 0,33
narzedzia technologie

Obszar procesy jakos¢ 0,95 0,95 0,95 0,95
Obszar ludzie kultura 0,68 0,66 0,68 0,71
organizacyjna

SZW/realizacja 0,67 0,67 0,67 0,66
strategii

Tabela 7. Zestawienie wspoZczynnikdw korelacji Pearsona dla czynnika dzielenie si¢ wiedzg, uczenie sig i
realizacji realizacji strategii w podziale na MSP, maZe M, srednie S i Delfarme [Zrddfo: opracowanie na

podstawie badari]

Przedsiebiorstwo/ MSP M S Delfarma
Korelacja Pearsona

Dzielenie sie wiedzg, 0,66 0,71 0,66 0,75
uczenie sie

Jak widac z powyzszych podsumowan wspdtczynnik korelacji Pearsona dla MSP wynidst:
a =f(S, SZW) = 0,67

Podsumowujac i odnoszac sie do gtéwnego celu pracy ,ldentyfikacja czynnikow
determinujacych wspierajaca role systemu zarzadzania wiedzg w realizacji strategii
malych i $rednich przedsiebiorstw” na podstawie przeprowadzonych badan mozna
stwierdzi¢, ze zidentyfikowane czynniki odgrywaja wazna role w realizacji strategii matych i
srednich przdsigbiorstw. Jednak traktowana jest raczej krdtkoterminowo. Potwierdzaja to
przeprowadzone badania w przedsiebiorstwach farmaceutycznych, gdzie rynek jest regulowany
i czesto sie zmienia. Mozna realizowa¢ swoja strategie zwracajac uwage tylko na
krotkoterminowe cele i one staja sie¢ celem samym w sobie. Niezaleznie od nastawienia i
motywacji swoich pracownikow. Wazne sa tylko wyniki finansowe i zysk, ktory trzeba szybko
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osiagna¢. Powoduje to czgsto chaotyczne i intuicyjne dziatania Kierownictwa zamiast
strukturalnego i zaplanowanego podejscia do zarzadzania wiedza i realizacji wiasnej strategii.
Usprawiedliwieniem moze tu by¢ ryzykowny, agresywny i zmieniajacy si¢ rynek. Czuty na
najmniejsze wahania, szczeg6lnie rynek farmaceutyczny czy energetyczny - uzalezniony od
taryfikatorow i zmian politycznych. Zaproponowany systemu zarzadzania wiedza mogiby by¢
pomoca dla matych i srednich firm w realizowaniu strategii. Wyniki badan potwierdzaja jego
wpierajaca role.

Proba badawcza miata swoje ograniczenia — mimo wszystko zawezona proba badawcza
do jednej branzy, gdzie rynek jest regulowany, respondenci mogli w rézny sposéb rozumieé
pytania ankiety, doktadnos¢ i szybkos$¢ wypetniania kwestionariusza, czy ograniczony dobér
pytan. To moze zachgca¢ do dalszych badan w obszarze zarzadzania wiedza rowniez w innych
kategoriach przedsicbiorstw i na innych rynkach. Warto byloby skupi¢ si¢ tez na innych
szczegdtowych czynnikach z trzech badanych obszaréw systemu zarzadzania wiedza i
przeanalizowac¢ ich wptyw na realizacje strategii przedsigbiorstwa. Dalsze badania mogtyby
rowniez dotyczy¢ poréwnania zyskow i implikacji z wykorzystania systemu zarzadzania
wiedza w MSP w stosunku do roli systemu zarzadzania wiedzg przy realizacji strategii w
wickszych korporacjach. Mogtoby to prowadzi¢ MSP do nauki i wigkszego wykorzystania
doswiadczen wigkszych przedsigbiorstw, ktdrych rzeczywistosé biznesowa tez jest narazona
na ryzyka. Tu takze swiat biznesu i polityki maja wptyw na strategie, rynki oraz konkurencje.
Lecz stosujac benchmarking, podpatrujac procesy, kultur¢ organizacyjna, systemy
motywacyjne stosowane w korporacjach, mozna udoskonali¢ swoje istniejace lub zbudowac
nowe w mniejszych przedsi¢biorstwach. W ten sposéb mate i $rednie przedsigbiorstwa
mogltyby wykorzystywaé rozne mozliwosci i systematycznie budowaé swoje unikalne
innowacyjne systemy zarzadzania wiedza, ktére pomoglyby im realizowac strategie i budowaé
swoja pozycje¢ na obecnym konkurencyjnym rynku, respektujacym idg¢ zrownowazonego
rozwoju oraz dziatalnos¢ spoteczna. Czy zarzadzanie wiedza w matych i $rednich
przedsigbiorstwach wspiera zrbwnowazony rozwdj i jaka jest zaleznos¢ w tym obszarze? To
rowniez implikuje ciekawa tematyke przysztych badan - zbadanie wptywu systemu
zarzadzania wiedza na dziatanie konkurencji, tez w odniesieniu do zréwnowazonego rozwoju i
ekologii. Liderzy potrzebuja odwagi, innowacji i $miatych wizji by budowa¢ nowoczesna
gospodarke w scistym powigzaniu nauki z praktyka.
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