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Streszczenie

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 matego i $redniego przedsicbiorstwa. Koncepcja taczy takie narzedzia jak zréwnowazona karta
wynikéw, kontroling, benchmarking, zarzadzanie jakoscia i kulturg organizacyjna. W pracy zaprezentowano tez
wptyw dzielenia sie wiedzg, mentoringu wewnetrznego i zewnetrznego na proces efektywnej realizacji strategii.
Przedstawiono literature przedmiotu oraz przedstawiono wyniki badan w matych i srednich przedsiebiorstwach
polskiego rynku farmaceutycznego.

Stowa kluczowe

Strategia, Wiedza, Zarzadzanie wiedzg, System, Jakos¢, Procesy, Kultura organizacyjna, Zmiana, Efektywnos¢

Dziedzina pracy

Biznes i zarzadzanie, Zarzagdzanie finansami, Marketing i zarzadzanie, Inne studia w zakresie biznesu i
zarzadzania.

Tytul pracy w jezyku angielskim

Knowledge Management System supporting strategy execution process
in small and medium companies

Streszczenie w j. angielskim

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 points 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 corporate environment of small and medium companies on Polish
pharmaceutical market.

Stowa kluczowe w j. angielskim

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 celéw (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, pracownikow,
akcjonariuszy oraz udziatowcow (W.Grudzewski I. Hejduk, Zarzadzanie wiedza w
przedsigbiorstwach, 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 zalozenia, 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,

TQM?! - Kompleksowe zarzadzanie jakoécig oznacza, ze kultura danej organizacji
wyznacza i wspiera state dazenie do zadowolenia klientdw za pomoca zintegrowanego

1 TQM przedstawiony w pracy, jako metoda zarzadzanie zmiang, ktora ‘wbudowuje’ jakosé w system.
Nakierowany na zmiane technologiczng i kulturowa. Filozofia TQM oparta jest na petnej odpowiedzialnosci za
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systemu narzedzi, metod i szkolenia. Wiaze si¢ to z ustawicznym doskonaleniem proceséw
stosowanych w organizacji, prowadzacych do wyrobdw i ustug o wysokiej jakosci
(Marshall Sashkin i Kenneth Kiser),

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 przedsiebiorstw, 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 przedsiebiorstwa.

jakos¢ pracy kazdego pracownika. Osoba, z ktdrg praca innego pracownika jest potaczona, traktowana jest jako
klient — nie wazne czy jest to klient wewnatrz czy na zewnatrz organizacji., Bourne D., J., Zarzgdzanie zmiang i
badanie wartosci organizacji z uzyciem techniki siatki repertuaru, 30, w :Glinka B., Kostera M., redakcja
naukowa, Nowe kierunki w organizacji i zarzgdzaniu, Oficyna Wolters Kluwer business, 2012, s. 533.



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

Spis tresci
AT L1 (- o PP -8-
Uzasadnienie wyboru tematu i CEIE FOZPrAWY ........ccovuiiieciiesieiriieee et err et ae e asnee e ee = 9
Hipotezy badawcze .. PSPPI Lo T
Przedmiot badan i struktura pracy RO SPPPRSPPRE T A
Metody i techniki badawcze .. . cevviennreeneenennne = 20 -
1. Funkcjonowanie przedsu;blorstwa w aspekue reallzaCJl Jego strategu ................... -22 -
1.1. Klasyfikacja strategii przedswbmrstwa TSP~
1.1.1. Strategia jako plan ... PSPPI ) o
1.1.2. Strategia jako wzorzec . PSPPSRI 1 o B
1.1.3. Strategia jako pozyCJarynkowa . e e et ae e et e e nsaenenreesraesnne = 20
1.1.4. Strategia jako zbior kluczowych kompetenCJl . e = 20 -
1.2. Identyfikacja proceséw skladajqcych sie na reallzaqq strategll przed5|¢b|orstwa NG () I
1.2.1. Opracowanie ,,mapy procesOw” strategii przedsiebiorstwa.... cererieeenneen = 38 -
1.2.2. Opracowanie wymagan dotyczacych alokacji wiedzy w procesach strategu przed5|¢b|orstwa ...... -41 -
1.3. Przeglad wybranej literatury oraz badan empirycznych z zakresu strategii przedsicbiorstwa .............. -47 -
2. Zarzadzanie wiedza W przedsiebDiorStWie............cooiiiiiiiin i -52 -
2.1. Strategiczny wymiar zarzadzania (VLo 2 PRSPPI S X I
2.2. Modele Zarzadzanie Wiedzg.... v TR o 1e I
2.3. Przeglad wybranej literatury oraz badan emplrycznych z zakresu zarzadzanla WIequ ........................ -63 -
3. Wyniki analizy uwarunkowan zarzadzania wiedza w matych i srednich

przedsiebiorstwach oraz branzy farmaceutyCznej .........ccocceevviiieriiniiinieseeee e -70 -
3.1. Znaczenie matych i srednich przedsigbiorstw dla polskiej gospodarki... S PIRPRRIEY 4 ) I
3.2. Rynek farmaceutyczny w Polsce i jego wptyw na rozwo6j gospodarczy naszego kraju ........................ -73-
4. Charakterystyka proponowanego systemu zarzadzania wiedza wspomagajacego

realizacje strategii malych i srednich przedsiebiorstw w Polsce..............ccccovvviiinenn. -78 -
4.1. Czynniki determinujace zatozenia systemu zarzadzania wiedzg przedsighiorstw MSP ..........c...cccc.... -78 -
4.2. Wieloptaszczyznowe ujecie proponowanego systemu zarzgdzania Wiedzg..........cccocveevevvveiieeevnnnnnnna = 87 -
4.3. Nowoczesne narzedzia i technologie.... R RSPUPIUPSRRRPRE © 0 B
4.3.1. Zrownowazona Karta Wynikow ... e . .- 90 -
4.3.2. Metody i analizy poréwnawcze stosowane w ceIu doskonalenla dZ|a1aIn0s0| przed5|¢b|orstwa -96 -
4.3.3. System kierowania przedsu;blorstwem .. 99 -

4.4. Procesy i jakosé.............. ettt ettt e st r e e sre e nn e nnesneennbe s sreeneesneennbensnesneessnennes = 102 =
4.5. Ludzie i Kultura Organlzacyjna PSP PRSPPI (1o B
4.5.1. Kultura uczenia S|¢Worgan|za(:j| . crereeenrienseeenseessneeenneeenn = 108 -
4.5.2. Mentoring i jego wptyw na kulturq organlzacyjnq przedsu;blorstwa OSSR i [ I
4.5.3. Kultura dzielenia sie wiedza........... e 112

5. Metodyka i wyniki badan emplrycznych ................................................................ -116 -
5.1. Metodyka badan... PR UPPRPRPPE T B Lo B
5.2. Wyniki analiz statystycznych PR UP PRSP i Ko R
4.3. Weryfikacja hipotez ... ST PPTUPSPRPE N 7
Zakonczenie oraz sugestle przyszlych badan ............................................................. -151 -

ZARACZNTKI. ..ottt e - 158 -
A ANKIET DAJAWEZA ......cve ittt ettt ettt ettt et e b st sre e e nn e e e sneeees = 1D8 =
B. Lista badanyCh firM.......cccccoiiii i et st sn e sr e ne e anneen s = 1O
C. RAPOIt Z DAGANIA ....vvecevieiies ettt et et e et et e e sreassbe s saeereaestessbeesaesseesressseesseasseessres = LOD =
D. ANalizy Da0AWCZE ........ccovieeiii ettt sre e srnesrae s snesrnaesnessressnnesneanneens = 240

SPIS TIUSTIACTT vttt sttt neneas - 223 -

SPISTADEL ... -225 -

BIDIIOGIATIA ... . - 227 -



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

Wstep

Wspdtczesne przedsicbiorstwa aby przetrwaé¢ na rynku potrzebujg sprosta¢
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
tworczej 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®. Istnieje wiele mozliwych podejé¢ do tego procesu.
Najpowszechniejszym wydaje si¢ ,,planowanie strategiczne”, polegajace na opracowywaniu
strategii dziatania z gory, czyli — przed dziataniem®. H. Mintzberg nazywa ten typ strategii
strategia planowana®, w odréznieniu od strategii realizowanej, ktora w zderzeniu z okreslonymi
warunkami otoczenia jest wiasciwie ,,wzorem faktycznych dziatan i decyzji, ale zwykle w
odniesieniu do wczesniej sformutowanych zatozen”’. K. Obl6j w swoim opracowaniu
»Strategia sukcesu firmy” podaje, iz gtdbwnymi elementami strategii realizowanej sa:

e Domena dziatania przedsigbiorstwa,

e Strategiczna przewaga przedsigbiorstwa,

o Cele strategiczne wyraznie okreslajace co konkretnie przedsigbiorstwo chce osiagna¢ w
kolejnych okresach i pozwalajace kontrolowac czy firma osiaga sukces,

2,,Zaangazowany pracownik to taki, ktéry (Cohen, 2007, s.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.

3 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.

4 Strategia (grec. Strategos) wywodzi sie z wojskowosci, oznacza planowanie dziatan i prowadzenie wojny, Ma
znaczenie w okresleniu pozycji przed rozpoczeciem walk, zeby zdoby¢ przewage nad przeciwnikiem, (von
Clausewitz, 1874).

5 Babafemi 1.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.

6,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 osdb i grup”, Mintzberg H., The Rise and Fall of Strategic Planning, 1994, The Free Press, New York, s. 221—
227.

7 Obtéj K., Strategia sukcesu firmy, 2011, PWE, Warszawa, s. 26.
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e Funkcjonalne procesy, ktore sa przetozeniem koncepcji strategii na rzeczywiste
dziatania na kazdym stanowisku pracy, na codzienne zachowania kazdego pracownika®.

Przetozenie koncepcji na rzeczywiste dziatania mozna uzna¢ za ,,procesowe porzadkowanie”
organizacyjnej rzeczywistosci®, co rowniez jest waznym elementem strategii.

W obliczu szybkich zmian w technologii, konkurencji i przepisach prawnych,
formutowanie i wprowadzanie w zycie strategii staje si¢ ciagtym procesem, w ktorym
uczestnicza wszyscy pracownicy. Wspotczesne organizacje potrzebuja zardwno jezyka, w
ktérym moga przekazywac informacje na temat strategii, jak i proceséw oraz systemow
pomocnych w jej wdrazaniu i realizacji. Tylko wtedy mozna mowic o sukcesie, gdy strategia
staje sie wspdlng, codzienng sprawa wszystkich pracownikow'®. Waznym czynnikiem jest tez
umiejetnosé elastycznego dopasowania strategii do poziomu wiedzy pracownikdw oraz zmian
zachodzacych w otoczeniu gospodarczym — uczenie si¢ organizacji. W ten sposéb proces
zarzadzania przedsigbiorstwem moze sta¢ si¢ procesem, w ktdrym uczestnicza wszyscy
pracownicy — procesem, ktdry moze umozliwi¢ poprawg efektywnosci realizacji strategii
przedsichiorstwa. By zapewni¢ w przedsiebiorstwie efektywnos¢ i skutecznos¢!! realizacii
strategii:

e Istnieje potrzeba dynamicznej, czasowej weryfikacji dziatan,

e lstnieje potrzeba ciagtej poprawy jakosci proceséw tworzenia i realizacji strategii,
integrowania dziatan i narzedzi, alokowania w nich wiedzy, zeby podejmowane przez
menedzeroOw decyzje pozwalaty osiaga¢ zatozone wczesniej strategiczne cele przy
elastycznym dopasowywaniu si¢ do warunkéw otoczenia zewnetrznego i
wewnetrznego,

e Wiedza alokowana w procesach ma umozliwia¢ prawidtowa komunikacje pomigdzy
dziatami i pracownikami, pozwoli to lepiej zrozumie¢ organizacjg i swoje miejsce w
firmie.

Wydaje si¢, ze pomoca moga tu by¢ zintegrowane systemy umozliwiajace pozyskiwanie
dobrych jakosciowo danych, ich szczeg6towa analize oraz takie wykorzystanie wiedzy i
wszystkich zasobOow przedsiebiorstwa, zeby strategia byta efektywniej realizowana a
podejmowane decyzje spojne i szybsze. Dzigki temu tworzenie i realizacja strategii
przedsiebiorstwa mogtyby sta¢ si¢ procesem nie tylko ciggtym ale takze dynamicznym,
podlegajacym weryfikacji a podejmowane decyzje pozwolitypby na prawidiowe
ukierunkowanie jej wynikow i spojrzenie w przysziosc.

Uzasadnienie wyboru tematu i cele rozprawy

Poczatek XXI wieku to w nowoczesnych organizacjach czas dalszego doskonalenia
technik zorientowanych na budowanie zarzadzania wiedzg na poziomie strategicznym i
operacyjnym. Zaréwno ludzie nauki jak i ludzie kierujacy réznymi typami organizacji
publicznych i prywatnych poszukuja nowych sposobdw racjonalnego wykorzystania zasoboéw
oraz nowych rozwiazan technologicznych, organizacyjnych do tworzenia nowych wartosci. Ma
to prowadzi¢ do coraz lepszych wynikow ekonomicznych taczac sie¢ z poszukiwaniami

8 |bidem, s. 27-32.

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

10 Obtoj K., op. cit., s. 27.

11 .Skutecznoé¢ oznacza stopien, w jakim planowane dziatania sg zrealizowane i planowane wyniki osiggniete”,
»Efektywnos¢ — relacje migdzy zatozonymi celami strategicznymi a wykorzystaniem zasobOw przedsigbiorstwa”,
Kister, A., Efektywnos¢ w systemie zarzgdzania jakoscig, 2004, Annales Universitas Mariae Curie-Sktodowska,
Sectio H, Oeconomia 38, s. 334.
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instrumentow optymalnego wykorzystania wiedzy jako dodatkowego zasobu o strategicznym
znaczeniu dla przedsigbiorstwa. Jest to bardziej widoczne w duzych przedsigbiorstwach gdzie
zaimplementowane systemy zarzadzania wiedzg lepiej lub gorzej funkcjonuja od wielu lat
podnoszac wartosé sprzedazy produktow. Dotyczy to zaréwno duzych firm zagranicznych??,
jak i tych dziatajacych w Polsce. Jednak funkcjonujac obecnie w tak dynamicznym otoczeniu
rynkowym oraz bedac narazonym na ciagte zmiany i coraz szybsze reakcje na nie, koniecznym
staje si¢ $cislejsze 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 niepelne 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 proceséw 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
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:

12« Wiele firm ktore zaimplementowaty systemy zarzadzania wiedza zauwazyty wzrost takich umiejetnosci jak
komunikacja, kreatywnos¢, lepsza decyzyjnos¢ i wzrost innowacyjnosci. Przyktady takich firm to Buckman Labs
— wzrost sprzedazy z 14% w 1987 roku do 34,5% w 1996 roku (Buckman, 1998), Schlumberger — oszcze¢dnosci
na poziomie 75 milionéw dolaréw przez potaczenie centrow technologicznych z pracownikami fizycznymi (Roa,
2003), James A. Albers., A practical Approach To Implementing Knowledge Management, 2009, Journal of
Knowledge Management Practice, Vol. 10, No. 1, March 2009, s.2.

13 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.

14 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.
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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, szczeg6lnie w srodowisku matych i srednich
przedsigbiorstw, co ma réwniez odzwierciedlenie w wynikach analizy literatury i badan
empirycznych opisanych w dalszej czesci 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 $rednie 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, ktdre
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 uwageg przede
wszystkim na aspekt ludzki kreowania wiedzy, transferu wiedzy i zarzadzania wiedza,
nowoczesne technologie sa tylko tlem!®. 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
przedsigbiorstawa rynku migdzynarodowego. Jednym z wnioskow z badania byt fakt, ze wraz
ze wzrostem wielkosci firmy wigkszej wagi nabieraja takie wartosci jak zarzadzanie wiedza,

15Wong 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.

16 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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dzielenie sic wiedza czy umiejetnos¢ pracy na rynku miedzynarodowym?®’. 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*8.

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 pracownikdw 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 zasobéw, 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
i Zarzadzania®®. Cytujac dalej ,Zarzadzanie wiedza polega nie tylko na umiejetnym

17 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.

18Gruszczynska-Malec G., Rutkowska M., K., Strategie zarzgdzania wiedzg, 2013, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa, s.199.

19 Ktak M., Zarzadzanie wiedzg we wspdtczesnym przedsiebiorstwie, 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.

DKisielnicki J., Zarzgdzanie wiedzg we wspoéfczesnych organizacjach, s.2, [w:] rozdziat z pracy zbiorowej
Lopusiwicz B, Zarzgdzanie wiedzg w systemach informacyjnych, 2004, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
we Wroctawiu.
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wykorzystaniu posiadanych zasobow wiedzy, ale tez na uzyskaniu efektu synergii, czyli
uzyskaniu wyzszych efektow niz by to wynikato z bezposredniego jej wykorzystania.”?!. Ma
to wptyw na kosztows strong 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.
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)[Zrédio: opracowanie wfasne]

Takie podejscie wskazuje na wazna role planowania w ukierunkowaniu przedsigbiorstwa na
sama realizacje strategii. Ta funkcja zarzadzania rzutuje na pozostate — organizowanie,
motywowanie, monitorowanie czy kontrole. Niewtasciwe 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
realizacje przy elastycznym podejsciu do dynamiki zmian rynkowych i wykorzystaniu
wszystkich dostepnych zasobow przedsigbiorstwa, takze wiedzy. Wspdiczesna doktryna nauk
0 zarzadzaniu gtosi, ze skuteczne zarzadzanie powinno opiera¢ si¢ na mierzeniu efektéw
dziatan. Oczekuje sig, ze metodyka pomiaru i oceny wptywu wiedzy na realizacje strategii ma
zapewnia¢ wiarygodne wyniki odzwierciedlajace rzeczywistos¢ gospodarcza. Moze Sig¢
wydawaé, ze taka mozliwos¢ daje metodyka myslenia sieciowego, ktora opiera sie na
zalozeniu, ze na problem powinno patrze¢ si¢ z réznych punktow widzenia a nastgpnie
integrowac wyniki badan na zasadzie wzajemnych oddziatywan. W nauce o zarzadzaniu bgda
to interpretacje wynikajace z opisu przypadkéw. Zaréwno z punktu widzenia duzych, srednich
jak i matych organizacji??. Powyzsze podejscie moze stwarza¢ szereg pytan badawczych:

21 Ipidem.
22 Stawinska M., Witczak H., Podstawy metodologiczne prac doktorskich w naukach ekonomicznych, 2012, PWE,
Warszawa 2012, s.18.
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1. W jaki sposob podnosi¢ efektywnos$é matych i srednich przedsiebiorstw wykorzystujac
wptyw wiedzy i jej zarzadzania w organizacji?

2. W jaki sposéb implementacja dopasowanego dla danej organizacji systemu zarzadzania
wiedza wspomaga realizacje strategii przedsiebiorstwa?

3. Jak zmierzy¢ i oceni¢ wptyw wiedzy na lepsze wymierne wyniki finansowe i wigkszy
udziat w rynku?

Powody, dla ktorych podjeto prace naukowa nad proba opracowania takiego systemu to przede
wszystkim:

e Otwarty problem badawczy dotyczacy dalszego zgiebiania i poszerzania wptywu
zarzadzania wiedza na realizacj¢ strategii w $rodowiskach matych i s$rednich
przedsigbiorstw,

o Okreslenie zwigzkéw, jakie istnieja pomigdzy strategia przedsigbiorstwa a ciagtym
uczeniem si¢ organizacji, wiedza,

e Potrzeba podjgcia empirycznych badan nad optymalnym wykorzystaniem wiedzy
alokowanej w procesach danej organizacji,

e Potrzeba podnoszenia kwalifikacji i zadowolenia pracownikéw, wspdipraca w
zespotach, mentoring i dzielenie si¢ wiedza — tworzenie kultury uczenia si¢ w
organizacji.

Wychodzac naprzeciw powyzszym problemom oraz pytaniom stawianym przez naukowcow w
badaniach na polu osiagania lepszych pozycji rynkowych i wynikéw firm, podjeto probg
okreslenia wptywu systemu zarzadzania wiedza na realizacj¢ strategii w matych i srednich
przedsiebiorstwach. Zasadniczy problem naukowy przedstawiono jako gtéwny 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,

o Identyfikacja wptywu kultury ,uczenia si¢ i dzielenia si¢ wiedza” w organizacji na
efektywnos¢ realizacji strategii MSP.
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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 zatozen systemu zarzadzania
wiedza integrujacego trzy obszary dziatalnosci MSP:
kultura organizacyjna, nowoczesne narzegdzia i
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 Ssystemu
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:

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 zatozeniami 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 czynnikow funkcjonalnosci
zdefiniowanych w tych obszarach wptywa na efektywnos¢ realizowanej strategii. Zatozono
rowniez, ze im wyzsza korelacja pomigdzy zaproponowanym systemem a realizowana strategia
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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 obszar6éw 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 $rednich 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 brakowa¢ 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.
2. analiz dwuwymiarowych macierzy, ktore stworzono na potrzeby pracy. Pierwszym
wymiarem byty czynniki okreslajace funkcjonalnos¢ 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
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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¢ pracownikéw do takich zmian®, ktére
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
pracownikdw, 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.

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: ilos¢ pracownikéw 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 i< 250 <K€50m || <€43m |
Mate k< 50 keiom || <€10m |
Mikro k< 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

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

24 Mentoring to proces opieki doswiadczonych pracownikéw nad osobami mtodszymi stazem, szczegélny 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.

% 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.

26 Majewski R., ,,Ewolucja definiowania ma#ych i srednich przerdsiebiorstw w Unii Europejskiej”, Wydawnictwo
Uniwersytetu Wroctawskiego, ISSN 1733-5779, 2005, s.126.

27 |bidem, s.127.
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role na szczeblu lokalnym i regionalnym starajac si¢ dostosowywac¢ do zmieniajacych sig
warunkow rynowych?®. Podobnie w Polsce - mate i $rednie przedsiebiorstwa 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 dziesicciolecia

Produkcja wyrobéw farmaceutycznych w Polsce generuje okoto 4,35 mld zt przychodéw
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 rozwdj 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 lekdw 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 uwagg 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 lekdw, to rowniez przewidywany jest wzrost tego rynku w
Polsce w tempie 6,3% rocznie do ponad 10 mld zt w 2023 roku?. Branza farmaceutyczna to
takze innowacje. Wedtug opublikowanych przez GUS raportéw dotyczacych dziatalnosci
innowacyjnej prowadzonej w latach 2016-2018, branza ta okazata si¢ najbardziej innowacyjna

28 |pidem, 5.129-130.
29 Raport PKO BP, Wp#yw swiatowej pandemii koronawirusa na branze farmaceutyczng, lipiec 2020, Biuro
strategii i analiz miedzynarodowych..
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w Polsce. Az 52% przedsigbiorstw stanowili wytwdrcy wyrobdw farmaceutycznych,
wyprzedzajac producentow komputerdw i wyrobow optycznych.

Kierujac si¢ powyzszymi danymi, silng 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®. 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).

SFERA PRETEORETYCZNA

CZESC CZESC
TEORETYCZNO- TEORETYCZNO-
POZNAWCZA _ PROJEKTOWA
————————————————————————————————————— C ZESC‘KonCque
Realia

PRAKTYCZNO-WDROZENIOWA

SPOLECZNA PRAKTYKA
ZARZADZANIA ORGANIZACIAMI

Rysunek 2. Tréjdzielna struktura nauk o zarzgdzaniu [Zréd/o0:23]

Rozdziat 1. Funkcjonowanie przedsi¢hiorstwa w aspekcie realizacji strategii (s.22-52) ma
charakter teoretyczny i zawiera rozwazania poswigcone strategii wspotczesnych
przedsiebiorstw. Przedstawiono klasyfikacje strategii w kontekscie opracowania, wyboru i
wykorzystania odpowiedniego podejscia zgodnego z Kkoncepcja pracy (S.24-30).
Zidentyfikowano procesy skladajace si¢ na realizacje strategii przedsiebiorstwa,
przedstawiono mape procesow, opisano wymagania dotyczace alokacji wiedzy w tych
procesach (s.30-47). W ostatniej czgsci przedstawiono wybrane dotychczasowe badania
empiryczne w zakresie realizacji strategii przeprowadzone w Polsce i na swiecie (s.47-52).

Rozdziat 2. Zarzgdzanie wiedzg w przedsigbiorstwie (s.52-70) opisuje strategiczny wymiar
zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie, jej wplyw na kompleksowe opracowanie strategii i
efektywnos¢ jej realizacji (5.53-59). Przedstawiono w nim opracowane przez naukowcow
modele zarzadzania wiedzg (s.59-63). W ostaniej czg¢sci rozdziatu odniesiono si¢ do wybranych

30 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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pozycji literatury oraz badan empirycznych w zakresie przedstawionej w rozdziale drugim
tematyki (s.63-70).

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 (s.70-73).
Zawiera rowniez uwarunkowania wybranej branzy farmaceutycznej, charakterystyke rynku
farmaceutycznego w Polsce oraz jego wptyw na rozwdj naszego kraju (s.73-78).

Rozdziat 4. Charakterystyka proponowanego systemu zarzgdzania wiedzg wspomagajgcego
realizacje strategii mafych i srednich przedsigbiorstw (s.78-116) przedstawia charakterystyke
proponowanego modelu zarzadzania wiedza. Rozdziat rozpoczyna przedstawienie czynnikow
determinujacych jego zatozenia w odniesieniu do wynikéw analiz badan empirycznych
przedstawionych w literaturze (s.78-87). Nastgpnie zaprezentowano wieloptaszczyznowe
ujecie systemu (s.87-90), przedstawiajace charakterystyke poszczeg6lnych jego obszarow —
nowoczesne narzedzia i technologie (s.90-102), procesy i jakos¢ (s.102-106) oraz ludzie i
kultura organizacyjna (5.106-116).

Rozdziat 5. Wyniki badas empirycznych (s.116-151) obejmuje metodyke badan oraz
weryfikacj¢ i walidacje zastosowanego w pracy systemu zarzadzania wiedza w matych i
srednich przedsiebiorstwach. Rozdziat sktada si¢ z trzech podrozdziatdw: Metodyka badan
(s.117-119), w ktérym opisano badania ankietowe, przedstawiono struktur¢ kwestionariusza,
Wyniki analiz statystycznych i prezentacji graficznych (s.119-134) oraz Weryfikacja hipotez
(5.134-151).

Praca zawiera rowniez Wstep (s.8-22) i Zakonczenie (5.151-158) z weryfikacja celow pracy,
wyszczegblnieniem ograniczen proby badawczej, ogoélnym 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 ciaglej 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, literatur¢ przedmiotu oraz analizg

procesu kreowania strategii i opracowania wymagan dotyczacych optymalnej alokacji
wiedzy w tych procesach.
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e metody statystyczne — do obliczen zaleznosci pomiedzy elementami funkcjonalnosci
systemu a realizacja strategii zastosowano korelacj¢ Pearsona. Do badania obserwacji,
ktore zaleza od jednego lub wielu dziatajacych rdwnoczesnie 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 poszczegbélnych 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 réwniez zastosowanie nastgpujacych narzedzi:

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 narzedzie 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.
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1. Funkcjonowanie przedsiebiorstwa w aspekcie realizacji jego
strategii

Przedsigbiorstwo funkcjonujace w gospodarce rynkowej koncentruje swoja uwage na
budowie i wdrazaniu strategii rozwoju, polegajacej na wyznaczaniu dtugofalowych celéw oraz
formutowaniu dostosowanych do sytuacji przedsiebiorstwa i otoczenia sposobéw ich
osiagniecia. Waznym elementem zarzadzania strategicznego jest wiasciwe sformutowanie
strategii poparte wszechstronng analiza przedsi¢biorstwa i jego otoczenia. Czasami strategia
jest wypracowywana latami i mozolnie doskonalona, by finalnie osiagna¢ zamierzony sukces,
innym razem moze stanowi¢ efekt szybkiej, innowacyjnej koncepcji kierownictwa i zarzaddw.
Obecnie, w czasach nieprzewidywalnych zmian w otoczeniu organizacji, duzego ryzyka
prowadzenia dziatalnosci biznesowej coraz trudniej jest zarzadza¢ strategicznie wspotczesnym
przedsiebiorstwem. Pociaga to za soba coraz wigksza odpowiedzialnosé¢ kierownictwa za skutki
podejmowanych decyzji. W tych warunkach — by umozliwi¢ organizacjom osiagniecie sukcesu
— budowane strategie potrzebuja wyjatkowego wgladu i efektywnej realizacji przy
wykorzystaniu wszystkich dostgpnych zasobdw wigczajac zasoby niematerialne. Przed
rozpoczeciem prac nad strategia potrzebna jest znajomos¢ i zrozumienie misji
przedsigbiorstwa. Misja stanowi strategiczna wytycznag kierunku, w ktorym ma podazaé
organigacja. Schematyczny uktad tych czynnikéw ksztattujacych strategie biznesu przedstawia
Rys.3.%,

MISJA
STRATEGIA
BIZNESU
PRZEWAGA
OTOCZENIE KONKURENCYJNA |

Rysunek 3. Dane wejsciowe do opracowania strategii firmy [Zrodfo: D. Waters, op. cit., s.57]

Formutujac misjg i strategi¢ przedsigbiorstwa, nalezy pamigtac, ze zarzadzanie to wybieranie
sposrod wielu drég tej, ktdra w najprostszy sposob prowadzi do osiagnigcia celu. Strategia nie
jest odosobnionym procesem zarzadzania, a elementem pewnego ciggu zadan i zdarzen,
ktoérego poczatkiem jest okreslenie misji przedsigbiorstwa, a koncem osobiste cele
poszczegdlnych pracownikow. Jezeli struktura opisywania strategii ma by¢ spojna — spéjny
powinien by¢ rowniez sposob umiejscowienia jej w stosunku do innych procesow zarzadzania.
Misja i towarzyszace jej zasadnicze wartosci, stanowiac punkt wyjscia, odpowiada na pytanie
dlaczego przedsiebiorstwo istnieje. Strategia natomiast jest rozwijana i uaktualniana w miare

31 Waters D., Operations Management. Producting Goods and Services, 2001, Wydawnictwo Naukowe PWN,
ISBN-10: 0205298540, Warszawa 2001, s. 57.
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uplywu czasu oraz generowania nowej wiedzy, dostosowuje si¢ do zmieniajacych sig

warunkow otoczenia funkcjonowania organizacji2.

Dobrze sformutowana misja spetnia nastepujace funkcje:
e Ukierunkowuje — utatwia tworzenie i przyjmowanie celow strategicznych, upraszcza
procesy decyzyjne dotyczace wyboréw rodzajéw dziatalnosci,
e Stabilizuje — jest czynnikiem okreslajacym pewnos¢ pracownikéw co do trwatych
zasad funkcjonowania przedsigbiorstwa, wiaze si¢ z poczuciem bezpieczenstwa,
e Czyni wiarygodnym — rozpowszechnianie jej tresci (potwierdzane konsekwentna
realizacja) prowadzi¢ moze do uksztaitowania si¢ takich osobowosci przedsigbiorstwa
i jej spotecznego wizerunku jakie moga uwiarygodnia¢ go w otoczeniu,
e Integruje — spetnia role czynnika skupiajacego zespoty pracownikdw wokét strategii
organizacji,
e Inspiruje — otwiera na nieustanne poszukiwanie innowacji, identyfikacje zmian i ich
realizacje.
Ansoff w kultowym juz dziele Corporate Strategy z 1965 r rozpatruje zarzadzanie strategiczne
w kontekscie trzech podstawowych funkcji:
e badania otoczenia,
e analizy organizaciji,
e wyboru i realizacji strategii.

Badanie otoczenia polega tu w gtdwnej mierze na analizie trendéw oraz prognozowaniu
przysztosci na podstawie wykrytych wczesniej prawidtowosci. Analiza ma na celu
oszacowanie, ktore z rozpoznanych zjawisk moga stanowi¢ szanse, a ktdre moga by¢
zagrozeniem dla organizacji.

Analiza organizacji dotyczy gtéwnie badania wnetrza organizacji, a wigc tego, co stanowi jej
mocng i staba strong. Badanie to skupia sie¢ gtéwnie na analizie struktur i procesow
zachodzacych w jej wnetrzu.

Wybor odpowiedniej strategii i jej realizacja to ostatnia, wedtug teorii Ansoffa funkcja.
Wybér ten dokonywany jest w oparciu o zebrane wczesniej informacje. Nie oznacza to jednak,
ze jest to czynnos¢ jednorazowa i ostateczna. Wybor i realizacja strategii jest ciggtym
procesem, na ktéry majg wptyw coraz to nowsze informacje dochodzace zaréwno z otoczenia,
jak i z samej organizacji. Wazne jest, aby na tym etapie mozna byto dokonywa¢ korekt i
elastycznie zmienia¢ sposoby wytyczania i realizacji strategii. A tego mozna dokonac¢ dzigki
strategicznej kontroli*®. Tak przyjeta filozofie zarzadzania strategicznego mozna przedstawié
za pomoca ponizszego modelu (Tabela 4).

32 Kaplan R., Norton D., Strategiczna Karta Wynikow — Balanced Scorecard — Praktyka, 2007, Wyd. CIM,
ISBN: 83-86210-96-6, Warszawa, s. 80-81.
33 Grudzewski W., Hejduk 1., Zarzgdzanie strategiczne..., s. 48.
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Tabela 4. Pigé zadar zarzgdzania strategicznego [Zrodfo: Arthur A. Jr. Thompson, A. J. Strickland I,

John E. Gamble, ,,Crafting and Executing Strategy: Strategic management: Concepts and cases, Published by

McGraw-Hill/lrwin (2007).

ZADANIE 1 ZADANIE 2 ZADANIE 3 ZADANIE 4 ZADANIE 5
WNOSZENIE OCENA
ZDEFINIOWANIE OPRACOWANIE REALIZACJA POPRAWEK REALIZACII
MISJI ZADAN DO| | STRATEGII, W CELU| |PRZEDSIEWZIEC
FIRMY REALIZACII OSIAGANIE EFEKTY- DODATKOWE
CELOW -WNIEJSZE] POPRAWKI,
REALIZACII NOWE
STRATEGII POMYSLY
ULEPSZANIE ULEPSZANIE POWTARZANIE
KOREKTY KOREKTY WNOSZENIE WNOSZENIE ZADAN 1, 2, 3
POPRAWEK POPRAWEK ORAZ 4, JESLI
ISTNIEJE
POTRZEBA

Model zorientowany jest na osiagniecie celow strategicznych przez dziatania skierowane
przede wszystkim na zadowolenie klienta i zaspokojenie potrzeb pracownikéw — dziatajac w
ciagtym procesie poprawy.

Strategia bedzie mogta si¢ urzeczywistni¢ tylko wtedy, kiedy zarzad i kierownictwo
przedstawi wizj¢ swojego przedsigbiorstwa w przysztosci zgodnie ze swoimi nadziejami oraz
marzeniami. Strategia potrzebuje wizji, ktéra jest nie tylko wynikiem wiedzy, praktyki,
zdolnosci i wyobrazni, ale tez ambicji i checi wykazania si¢ kreatywnoscia. Czesto wymaga
glgbokiej intuicji. Nie nalezy jej automatycznie przeksztatca¢ w strategi¢ lecz raczej cyklicznie
weryfikowa¢ razem z pracownikami — wskazujac perspektywy i sytuacje w jakich
przedsigbiorstwo moze si¢ znalez¢ w przysztosci. Powoduje to, ze organizacja wykorzystujac
wiedze i spoteczng swiadomos¢ pracownikow jako element strategii moze osiagnaé¢ najlepsze
z mozliwych zaktadanych rezultatbw budujac swoja pozycje na rynku w przyjaznym dla
wszystkich srodowisku. Mozna stwierdzi¢, ze funkcjonuje wtedy w coraz wigkszej zgodnosci
z zasadami zréwnowazonego rozwoju, czyli w trzech wymiarach — ekonomicznym -
wkorzystujac nowoczesne rozwigzania technoliczne dla zaspokojenia potrzeb matierianych
spoteczenstwa, ekologicznym — powstrzymujac degradacj¢ srodowiska i eliminujac zagrozenia,
etycznym i spotecznym — dbajac 0 rozwdj i bezpieczenstwo®*. Wydaje sie, ze oprocz
koniecznosci okreslenia samej misji przedsicbiorstwa wazng rzecza jest posiadanie przez
pracownikdw poczucia misji, ktore taczy realizacji¢ strategicznych celéw z otoczeniem
zewngtrznym przedsiebiorstwa.

1.1. Klasyfikacja strategii przedsigebiorstwa

Trudno jest jednoznacznie zdefiniowa¢ strategi¢ przedsigbiorstwa. Jej definicje r6znia
si¢ w zaleznosci od tego na co ktada nacisk ich autorzy. Wydaje sie¢, ze strategia to catos¢
procesu ztozona z refleksji, decyzji i dziatan zmierzajacych do okreslenia ogélnych celdw,
nastepnie zadan opisujacych te cele, wyboru $rodkdw ich realizacji a w konsekwencji podjecie

3 Matusiak BE., Matejun N., Rézanska-Binczyk I., Koncepcja zréwnowazonego rozwoju jako srodowisko
implementacji praktyk green HR we wspo6Zczesnych przedsigbiorstwach, s.3 [w:] Urbaniak M., Tomaszewski A.,
(red.), Wyzwania spofeczne i technologiczne a nowe trendy w zarzgdzaniu wspo/czesnymi organizacjam, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2020, s. 111-124.
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i wykonanie okreslonego dziatania, kontrolujac w nastepstwie realizacje celow?®. W organizacji
strategia moze byé rozumiana w trzech wymiarach®®. Pierwszy to wymiar swobody decyzyjnej
— od przekonania o petnej swobodzie menedzera w ksztaltowaniu firmy i otoczenia, po
zatozenie o adaptacyjnym charakterze wybordw strategicznych. Drugi to wymiar formalizacji
— strategia przedstawiona jest tu jako racjonalna sekwencja udokumentowanych dziatan i
wyborow, seria decyzji wynikajaca z biezacych wyzwan co w efekcie powoduje stopniowe
wytanianie si¢ strategii. Trzecim wymiarem jest punkt ciezkosci strategii — bedzie nim albo
pozycja konkurencyjna albo silne i stabe strony przedsi¢biorstwa. Wedtug J. Rokity ,,Istnieja
przynajmniej dwa wazne zrodta sukcesow organizacji biznesowych: ludzie i strategie [...]
Ludzie w niniejszych rozwazaniach to stratedzy. Sa nimi ci, ktérzy bezposrednio tworza
strategie lub tez maja znaczacy wptyw na jej zawartos¢. Strategie natomiast to wzorce dziatan,
bedace swoista mapg drogowg wyznaczajaca kierunek, w ktorym podaza organizacja”.
Strukturg strategii mozna przedstawi¢ schematycznie, jak pokazuje Rys.4.

MISJA
CELE STRATEGICZNE
¢ Strategia
wiasciwa
REALIZACJA STRATEGII

Rysunek 4. Struktura strategii [Zrodfo: materiafy internetowe: Istota strategii, http://www.cire.pl/praca/
(20.07.2005)]

Realizacja strategii przedsigbiorstwa to realizacja sformutowanych strategicznych celow. Cele
sa formutowane sa wedtug nastepujacych zasad:
e sg formutowane dla catego przedsigbiorstwa,
e sg aktualne, realne i zrozumiate dla pracownikow,
e sg hierarchiczne,
e sa zbiezne z celami pracownikdw — pracownicy si¢ z nimi utozsamiaja i czuja Si¢ za nie
odpowiedzialni,
e sg usystematyzowane wedtug harmonogramu ich realizacji, tworzac uktad ,.kamieni
milowych”, ktérych zdobywanie stanowi i zamyka pewien rozdziat realizacji strategii.

Mozemy wyr6zni¢ cztery gtdwne szkoty (podejscia) opisujace procesy tworzenia strategii i
okreslania ich roli w osiaganiu sukcesow przez organizacje:

Strategia jako plan — lata 60 [Chandler, Ansoff, Andrews, Steinem]

Strategia jako wzorzec — lata 70. i 80 [Lindbloom, Mintzberg, Quinn]

Strategia jako pozycja rynkowa — lata 80 i 85 [Porter]

Strategia jako zbior kluczowych kompetencji — lata 90 [Itami, Hamel, Prahalad]

AN

35 Grudzewski W., Hejduk ., Zarzgdzanie strategiczne..., s. 78.
% Obldj, K., Strategia organizacji: w poszukiwaniu trwafej przewagi konkurencyjnej, 2007, PWE, ISBN:
8320816335 2007, 5.54-55.
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Ta ostatnia szkota wydaje si¢ by¢ najbardziej zblizona do zatozen niniejszej pracy, dlatego tez
tej szkole poswigcono najwigcej uwagi. O pierwszych trzech tylko wspomniano.

1.1.1. Strategia jako plan

Strategia jako plan to zbor dtugofalowych celéw i zadan oraz wynikajacych z nich
przedsiewzie¢ realizacyjnych. Wedtug tej szkoty:

a) przedsiebiorstwa ksztaltuja swoja przysztosc,

b) podstawowa role w tworzeniu strategii odgrywa kierownictwo firmy (ze wzgledu na
wyksztatcenie, informacje i kompetencje decyzyjne),

c) pozostali pracownicy organizacji to wykonawcy.

Wedtug tej szkoty planowanie strategiczne odbywa si¢ na podstawie szeregu analiz — stabych i
silnych stron wewnatrz organizacji, otoczenia konkurencji a takze opracowania szeregu
alternatywnych dziatan w przypadku zaistnienia ograniczen w realizacji celow. Sam proces jest
zdyscyplinowany i formalny. Konieczna jest tu kontrola wykonania planu w kontekscie
realizacji zawartych w nim zatozen i przydzielonego budzetu. Organizacje dzigki budowaniu
strategii jako planu swoja przysztos¢ ksztattuja w uporzadkowany i racjonalny sposob.
Efektem takiego podejscia jest gotowa do wdrozenia strategia — dokument, ktory méwi co i kto
ma zrobi¢ w zwiazku z jej realizacja®’.

1.1.2. Strategia jako wzorzec

Strategia, jako wzorzec to proces ewolucyjnych, czastkowych zmian, w trakcie ktérych
formuje si¢ wzorzec dziatania powielany w czasie. Elementem wyrdzniajacym w tej definicji
strategii jest uznanie jej za proces, a nie, jako skutek. Wedtug tej koncepcji:

e Istota i sensem strategii jest adaptacja, w ktorej racjonalnos¢ taczy sie z ewolucja.
Wybory podejmowane sa w warunkach raczej ograniczonej racjonalnosci, motorem
strategii jest przypadek,

e Strategia powstaje w wyniku szeregu luzno powigzanych decyzji, doswiadczen, zatozen
i pomystow na wszystkich szczeblach zarzadzania,

e Proces budowania strategii jest uwarunkowany kultura organizacyjna, oddziatywaniem
otoczenia,

e Strategia to wypadkowa zamierzonych i samorzutnie powstajacych dziatan.

e Dziatania te z czasem tworza spojny i powielany w czasie wzorzec zachowan
organizacyjnych, ktory staje sie strategia®s.

1.1.3. Strategia jako pozycja rynkowa
Strategia jako pozycja rynkowa zapewniajaca uzyskanie przewagi konkurencyjnej na
rynku — wobec odbiorcow i konkurentow. Wedtug tej koncepcji:
e sukces ekonomiczny jest jedynym istotnym testem skutecznosci strategii,
e istota strategii jest budowa dtugofalowej przewagi konkurencyjnej i walka z
konkurencja.
Koncepcja ta ma swoje korzenie w doktrynie militarnej, dlatego tez cel strategii jest prosty —
niszczy¢ przeciwnika, aby zapewni¢ sobie wigksze terytorium i zdoby¢ przewage

87 Krupski R., Ewolucja rozumienia strategii organizacji, 2009, Wydzial Zarzadzania i Administracji
Uniwersytetu Humanistyczno — Przyrodniczego Jana Kochanowskiego w Kielcach, Studia i materiaty.
Miscellanea Oeconomicae, Rok 13, Nr2/2009, s.93-97.
3 Obtoj K.., Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwafej przewagi konkurencyjnej, 2007, Wyd. Il zmienione,
PWE, Nr katalogowy MR02200438, Warszawa 2007.
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konkurencyjna. Tu punktem wyjscia do budowy strategii jest analiza otoczenia — na bazie pigciu
sit Portera®. Poza tym strategia musi by¢ tak zaprojektowana, aby efektywnie radzita sobie z
naciskami konkurencji i zapewniata pozycje trwatej przewagi. Strategia sukcesu jest
minimalizacja kosztow i zrdznicowanie oferty rynkowej.

1.1.4. Strategia jako zbi6r kluczowych kompetencji

Strategia oznacza tu stworzenie kluczowych kompetencji, ktore jako unikalne zasoby i
umieje¢tnosci buduja odmiennos¢ przedsiebiorstwa na rynku. Zatozeniem jest przedsigbiorstwo,
ktore jest jednostka wiedzy, a przez to ksztattuje potencjat i kluczowe kompetencje w stosunku
do konkurencji rynkowej. Zasoby przedsighiorstwa mozna podzieli¢ na materialne i
niematerialne (Rys.5).

ZASOBY
PRZEDSIEBIORSTWA

X
v | v

ZASOBY MATERIALNE: ZASOBY NIEMATERIALNE
Ziemia L

Budynki

Materiaty c }

Finanse

ZASOBY OPARTE NA KOMPETENCJE
RELACJACH Wiedza

Relacje (kontrakty) Umiejetnosci
Reputacja (marka) Programy

Rysunek 5. PodziaZ zasobdw przedsigbiorstwa [Zréd/o:A.Sigismund, S. Floyd H Sherman, S. Terjesen,

Zarzgdzanie strategiczne. Podejscie zasobowe, Wolters Kluwer Business, Warszawa, 2011]

Prawdziwe Zzrodto przewagi konkurencyjnej tworzy zdolnos¢ zarzadzajacych do elastycznego
taczenia technologii, wiedzy i kompetencj co pozwala organizacjom dostrzega¢ i
wykorzystywaé pojawiajace si¢ na rynku szanse. Jednak zeby zasoby i kompetencje staty si¢
zrodtem przewagi na rynku powinny byé unikalne, cenne, elastyczne i niezawtaszczalne.
Szkola ta, zwana takze zasobowa data poczatek nowej koncepcji a mianowicie strategii
bazujacej na wiedzy*!, w ktérej przyjmuije sie, ze rola przedsiebiorstwa jest ochrona, integracja
i rozwoj wiedzy jako waznego zasobu organizacji. Pozyskiwanie potrzebnych zasobéw a

3 Porter M.E. zaproponowal uczestnikom gry rynkowej danego sektora uzyteczng metode analizowania i
oceniania struktury sektora pod katem jego atrakcyjnosci. Zidentyfikowat pieé sit, ktorych uwzglednienie jest
konieczne dla uzyskania petnego obrazu stanu konkurencyjnosci, czyli potencjalnej dochodowosci danego rynku.
Sg to: bariery wejscia na rynek, aktualny stan konkurencji na rynku, mozliwos¢ substytucji, sita przetargowa
nabywcéw i dostawcow. Rywalizacja w sektorze to innymi stowy stopien intensywnosci zachowan
konkurencyjnych wystepujacych w danym sektorze.[...]”; Faulkner D., Bowman C., Strategie konkurenciji,
Gebethner & Ska, Warszawa 1997, s. 51-54.

40 Flaszewska S.,Zakrzewska-Bielawska A., ‘Organizacja z perspektywy zasobéw — ewolucja w podejsciu
zasobowym [w:] Adamik A (red.), Nauka o organizacji. Ujecie dynamiczne, 2020, Oficyna Wolters Kluwer,
ISBN: 9788363391867, wydanie Warszawa 2020, s. 224-225.

41 Krawiec F., Strategiczne myslenie w firmie, 2007, Difin, ISBN: 3-7251-385-6, 5.33.
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szczegblnie pozyskiwanie i wykorzystywanie wiedzy tacza nurt kluczowych kompetencji i
zasob6w z relacyjnym podejsciem do strategii?.

W zarzadzaniu strategicznym mozna wyr6zni¢ przynajmniej trzy wyznaczniki szkoty
zasobowej:

1. Kreatywnos¢, innowacyjnos¢ zachowan catej organizacji i poszczegdlnych jej
pracownikdéw. W ujeciu zasobowym kreatywnos¢ i innowacyjnos¢ nabieraja cech
procesu, w ktérym budowanie strategii i przysztosci przedsiebiorstwa przypominaja
twadrczos¢, ktorej wyniku nie jestesmy w stanie do konca przewidzie¢. W zamian za
przewidywalnos¢ i pewnos¢ ,jutra” zyskuje sie wazna w dzisiejszych czasach
elastycznos¢ i mozliwosé¢ chwytania nadarzajacych sie okazji.

2. Zasoby niematerialne jako szczeg6lne zrodio konkurencyjnosci przedsigbiorstwa —
bardzo rdznorodne, opierajace si¢ na innowacyjnosci i kreatywnosci. Zasoby
niematerialne przedsigbiorstwa doczekaty si¢ bardzo rozlegtych badan i studidw. Takie
kryteria jak otwartos¢ na otoczenie, ciagte uczenie si¢ to dwa nieroziaczne elementy
ksztattowania i rozwoju przedsigbiorstwa w obecnych czasach. Druga kwestia to
bardziej praktyczny wymiar tego podejscia, gdyz dotyczy ono ksztattowania relacji:
zasoby materialne — zasoby niematerialne przedsigbiorstwa w ich synergicznym ujeciu.
Twarde rezultaty to czgsto wynik wczesniejszego zainwestowania w zasoby typu
wiedza, informacja w koncu ludzie (zarébwno z migkkimi umiejetnosciami
personalnymi, jak i twardymi kompetencjami merytorycznymi).

3. Wyrdzniajace kompetencje jako aktywny, unikalny zestaw umiejetnosci i zdolnosci do
wykorzystania w organizacji. Rzadkie kompetencje w podejsciu do strategii jako zbioru
kluczowych kompetencji stanowia podstawowy czynnik w zarzadzaniu strategicznym.
Ich istnienie pozwala na stworzenie przewagi konkurencyjnej oraz na realizacje
zatozonych celéw operacyjnych. Wraz z uptywem czasu i zmianami rynkowymi w
otoczeniu przedsigbiorstwa — jedne zasoby staja sie mniej istotne czy nawet
niepotrzebne do realizowania strategii, inne zas si¢ uwypuklaja jako bardzo istotne czy
wrecz niezbedne.

Przyktadem moga tu by¢ szybko dezaktualizujace si¢ technologie informacyjne,
uwypuklajac takie kompetencje jak kreatywnos¢ czy zdolnosé rozwoju osobistych umiejetnosci
przez nabywanie wiedzy, mentoring czy dzielenie si¢ wiedza. Konfrontowanie zatozen szkoty
zasobowej w zarzadzaniu strategicznym z procesem zmian otoczenia wspotczesnych
przedsigbiorstw staje si¢ bardzo znaczacym procesem w ujeciu ,,ewolucji” zasobdw i ich
znaczeniu w planowaniu i pozniejszym realizowaniu strategii przedsiebiorstwa®®. W kwestii
ograniczen i zagrozen tej koncepcji w warunkach przyspieszonej zmiennosci otoczenia
przedsiebiorstw wyrazne staja si¢ takie bariery jak nadmierna kreatywnos¢ czy zbytnie
poleganie tylko na zasobach niematerialnych. Wazna kwestia moze by¢ wygenerowanie efektu
synergii z wykorzystania i jednych i drugich zasobéw — materialnych i niematerialnych.
Poniewaz i jedne i drugie sa bardzo wazne w procesach strategicznych. Istotnym aspektem jest
takze czas. Zbudowanie unikalnych kompetencji w przedsigbiorstwie wymaga
diugoterminowej ,inwestycji” w rozwoj kluczowych dla przedsigbiorstwa kompetencji
pracownikdw. Oprdcz budowania i wykorzystywania potencjatu pracownikow, wazny jest tez
dostep do wiedzy przez relacje zewngtrzne przedsigbiorstwa. Relacje te wptywaja na sposob

42 Zakrzewska-Bielawska A., Ewolucja szko6? strategii: przeglgd gféwnych podejsé i koncepcji, [w:] Krupski R.,
Zarzgdzanie strategiczne. Rozwoj koncepcji i metod, 2014, Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty
Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, t.27, Watbrzych 2014, s.9-29.

43 Praca zhiorowa pod redakcja R. Krupskiego., Rozwoj szkofy zasobowej zarzgdzania strategicznego, 2011, Prace
Naukowe Walbrzyskiej Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, Watbrzych, 2011, s. 14-18.
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ich wykorzystania. GIownym zadaniem przedsigbiorstwa staje si¢ przyspieszenie poszerzania
wiedzy i takie budowanie potencjatu pracownikow aby tworzy¢ jeszcze wigksza jego wartosé*.
Powyzej przedstawiono cztery gtéwne szkoty strategii i cztery rdzne podejscia,
jednakze w realizacji strategii najwazniejsza wydaje si¢ jej efektynosé¢ a w konsekwencji
skutecznosc. Jest ona miarg oceny przedsigbiorstwa i kadry zarzadzajacej. Zarazem jest miara
wartosci firmy i jakosci zarzadzania. Jezeli jednak strategic rozumiemy jako element
zabezpieczajacy organizacje przed przypadkowymi i ,,nieskoordynowanymi” zmianami
otoczenia, zapewniajac jednoczesnie przewage konkurencyjna, mozemy uzyé nastepujacej
definicji: ,,Strategia to wzorzec lub plan, ktdry integruje gtéwne cele, polityki i sekwencje
dziatan organizacji w jedna spdjng catos¢. Dobrze sformutowana strategia pomaga
uporzadkowac i rozmiescic zasoby organizacji w unikalng i zdolIna do dziatania strukture oparta
na relatywnych wewngtrznych przewagach i stabych punktach, antycypowanych zmianach w
otoczeniu i wynikajacych z nich posunieciach inteligentnych oponentow™®. U podstaw
klasycznej koncepcji strategii lezy kilka zatozen trafnie zidentyfikowanych przez H.
Mintzberga®. Sytuacja w momencie formutowania strategii moze znacznie rézni¢ sie od
sytuacji w momencie jej realizacji. Powoduje to powazne dodatkowe koszty wynikajace z
korekt. Biorac pod uwage te dysertacje, najwazniejszym etapem kreowania strategii jest jej
realizacja. Realizacja wiaze si¢ z umiejetnosciami i wykorzystaniem systemu. Jest rowniez
elementem kultury przedsicbiorstwa. To okreslony zespét zachowan i technik, ktére firma
potrzebuje opanowac¢, aby zdoby¢ przewage na rynku, sprawdzian powalajacy dostrzec czy
sytuacja przedsiebiorstwa i poszczegdlnych jego dziatdbw wymaga zmian i przeksztatcen. | w
koncu to proces ciggtego wprowadzania ulepszen — inicjowany przez lideréw na wszystkich
szczeblach zarzadzania. Zastosowanie dynamicznego narzedzia monitorujagcego oraz
analizujacego realizacje strategii staje si¢ pierwsza potrzeba kazdego przedsigbiorstwa.. Dobrze
realizowana strategia kreuje jego wizerunek. Pokazuje jakos¢ i skutecznos¢ codziennego
zarzadzania, a co najwazniejsze — jest gwarantem dobrej (przewidywalnej) przysztosci firmy.
Wiasciwie realizowana strategia ma tez istotne znaczenie dla pracownikdw majacych klarowna
wizje dziatania tworzac dobrze zmotywowany zespot, ktory sprawnie realizuje cele zmierzajace
do tej wizji. Strategia stanowi bardzo ztozony plan, na ktéry skiada si¢ szereg procesow.
Gtowne jego cechy i trudnosci w realizacji to:
Szeroki zakres zagadnien objetych planem strategicznym,
Wiele poziomow definicji i oceny strategii,
Duza wrazliwos¢ na zmiany w organizaciji,
Brak jednoznacznych miar stuzacych do oceny realizacji strategii — brak
standaryzacji wskaznikow okreslajacych strategie,
o Koniecznos¢ zaangazowania w realizacje strategii wielu szczebli organizacji,
e Czasami utrudniona kontrola realizacji strategii,

44 Ibidem, s.20

45 Quinn J.B., Strategies for change, w: Quinn J.B., Mintzberg H., Jones R.M., The Strategy Process. Concepts,
Contexts, Cases, 2008, 5th edition, Prentice Hall, Englewood Cliffs N.J, s. 2.

46 Zatozenie pre-determinacji oznacza, ze kontekst, w ktérym strategia jest realizowana jezeli nawet nie jest
stabilny to jest predyktywny czyli z duza doza pewnosci mozna przewidziec te jego stany, kt6re sa wazne z punktu
widzenia organizacji. Zatozenie kwantyfikacji oznacza, ze zarbwno wnetrze jak i otoczenie organizacji mozna
opisa¢ przy pomocy «twardych» danych liczbowych w miare kompletnie z punktu widzenia potrzeb formutowania
strategii. Strategie mozna wiec oprze¢ na tych danych. Zatozenie formalizacji oznacza, ze proces formutowania
strategii (planowania strategicznego) moze zosta¢ «zaprogramowany» dzigki 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 z ich unikalnymi
cechami, interesami i prywatnymi strategiami prowadzacymi do realizacji prywatnych (nieformalnych) celow”;
Mintzberg H., The Rise and Fall of Strategic Planning, 2013, The Free Press, New York, ISBN:10- 1476754764
June 2013, s. 221-227.
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e Zmiennos¢ decyzji strategicznych zwigzana ze zmiennoscia otoczenia firmy.

Wszystkie te cechy przyczyniaja si¢ do nietatwego zadania jakim jest zarzadzanie strategiczne.
Szczegolnie w kontekscie skutecznej realizacji strategicznych celéw, kiedy rdznica pomigdzy
wysokim oczekiwaniem wobec strategicznego planu a rzeczywista jego realizacja w $wietle
dynamicznych zmian otoczenia rynkowego jest bardzo istotna.

1.2. Identyfikacja proceséw skfadajgcych sie na realizacje strategii
przedsigbiorstwa

Dobre planowanie strategiczne to proces, w ktoérym najwigksza uwage zwraca si¢ na to,
w jaki sposob strategia przedsiebiorstwa bedzie realizowana. Dobra strategia nie jest suma
liczbowych wskaznikdw — ma by¢ efektem gigbokich przemyslen zarzaddw i kierownictwa.
Oni najlepiej znaja mocne i stabe strony dziatalnosci przedsiebiorstwa, zagrozenia i szanse —
dostrzegaja je wewnatrz organizacji i w jej otoczeniu. Wspotczesna strategia to plan dziatania,
ktory jest realny i mozliwy do zrealizowania. Praca nad planem rozpoczyna si¢ od
zdefiniowania pozycji firmy w $wietle jej mozliwosci i rynkowych oraz politycznych zagrozen.
Tworzac strategie, liderzy przedsiebiorstwa odpowiadaja na proste ale wazne pytania: gdzie
jestesmy, dokad zmierzamy i w jaki sposob tam dotrzemy (jest to powigzane z oszacowaniem
kosztdw osiagniecia strategicznych celéw czyli odpowiednim alokowaniem koniecznych do
tego celu zasobdw. Zeby strategia byta efektywnie realizowana wymaga akceptacji przez tych,
ktorzy beda ja realizowaé (kierownikéw i pracownikéw). Pracujac w zespotach pod kierunkiem
odpowiedzialnego lidera oraz dzigki szczerej i otwartej komunikacji, dzielenia si¢ wiedzg —
WSZYsCy ucza Si¢ strategicznego myslenia wnoszac nowe elementy do kultury organizacji —
kulture uczenia sie oraz kulture realizacji*’. Caty cykl budowania strategii moze sktada¢ sie z
nastepujacych etapow:
1. opracowanie planu strategicznego — powiazanie z wizja i misja przedsigbiorstwa,
2. powiazanie strategii z procesem operacyjnym dziatalnosci przedsigbiorstwa,
3. opracowanie ,mapy strategii” definiujacej powigzanie strategicznych celéw z
dziatalnoscig w czterech perspektywach zrownowazonej karty wynikéw (szcegbtowy
opis w rozdziale 4.3.1.),
4. opracowanie wskaznikow definiujacych strategiczne cele przedsigbiorstwa,
5. monitorowanie realizacji strategii — miesi¢czne, kwartalne, potroczne, roczne
raportowanie realizacji strategicznych celow — analiza wskaznikow,
6. inicjowanie procesu uczenia sig.

Opracowanie planu strategicznego
Opracowanie planu strategicznego to opracowanie wizji przysztosci przedsigbiorstwa.
Strategia planowana jest na trzech poziomach?®:

e na poziomie przedsigbiorstwa — na tym poziomie strategic ksztaltuja liderzy.
Podstawowymi problemami sa pytania dotyczace 1. udziatu w rynku (jaka dziatalnoscia
powinnismy si¢ zajac¢ zeby ten udziat zwigkszy¢, a z jakiej wycofac), 2. klientow (jaka
firma ma wiedzg o klientach — czy znane sg potrzeby i zachowania klientéw), 3. nowych
technologii (jakie nowe technologie nalezy zastosowac), 4. wiedzy (w jaki sposob
wprowadzi¢ w przedsigbiorstwie kulture poszerzania wiedzy i dzielenia si¢ nia.
Strategia na tym poziomie dotyczy ogolnego wizerunku przedsiebiorstwa na rynku.

e na poziomie jednostki organizacyjnej — tu podstawowymi problemami sa pytania
dotyczace zasobow (jak rozdziela¢ zasoby wewnatrz organizacji), rozwoju

47 |bidem, s. 196-197.
48 Kuc B.R., op. cit., s. 122-124.
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pracownikdow (jak kierowa¢ rozwojem pracownikéw, by ich zaangazowanie w
realizacje strategii przynosito korzysci dla firmy). Miedzy planowaniem na poziomie
przedsigbiorstwa a poszczegdlnymi jego jednostkami organizacyjnymi wystepuje staty
przeptyw informacji strategiczne;.

e na poziomie funkcjonalnym - planowanie na tym poziomie tworzy ramy dla
zarzadzania takimi funkcjami organizacji jak: ustugi, finanse, marketing, pracownicy,
logistyka, naktady na badania i rozwdj. Plany te sa spdjne z planami catego
przedsighiorstwa i poszczegdlnych jego jednostek.

Podsumowujac, planowanie strategiczne powiazane jest z misja, wizja i celami
przedsichiorstwa. Cele natomiast wigza si¢ z relacjag pomiedzy*’: rolag — misja — zadaniem
organizacji. Rola organizacji jest jej miejsce w spoteczenstwie, ogdlInie okreslona dziatalnos¢,
ktora moze wykonywaé¢ wsrod innych organizacji tego typu. Misja organizacji jest koncepcja
dziatalnosci przedsiebiorstwa, wigc jej okreslenie jest publiczng czescia planu strategicznego.
Misj¢ przektada si¢ na zadania realizujace cele. Wizja natomiast uruchamia przejscie od misji
do strategii, ktéra jest ciagle rozwijana i w miar¢ uptywu czasu dostosowuje si¢ do
zmieniajacych sie warunkow rynkowych®®. Tu réwniez jest miejsce na procesy mentoringowe,
coachingowe, pozwalajace na znalezienie sposobow urzeczywistnienia tej wizji.

Powiazanie strategii z procesem operacyjnym

Realizacje strategii przektada si¢ na zadania i dziatania. To proces, ktory stymuluje
pracownikéw do lepszego zrozumienia swojej pracy i zrozumienia strategii organizacji jako
catosci. Caty proces operacyjny skoncentrowany jest na stworzeniu planu taczacego strategie i
pracownikéw z rezultatami, wynikajacymi z dobrej realizacji tego planu®. Na tym etapie
nastepuje potaczenie trzech procesow:

1. proces strategiczny okresla dokad przedsigbiorstwo chce dojsé,
2. proces planowania rozwoju i zatrudniania pracownikéw — kto go tam doprowadzi,
3. proces operacyjny — w jaki sposéb pracownicy doprowadza przedsighiorstwo w

»miejsce”, ktore okresla strategia (Rys.6).

« | Proces strategiczny
"] Dokad firma chece p6jsé

Proces rozwoju prac

Proces operacyjny .
S Kto ma firme tam
Wytycza droge do celu dopn O\INa dezi &

Rysunek 6. Zaleznosci pomiedzy procesami strategicznym, operacyjnym i rozwoju pracownikow [Zrédfo:

opracowanie wfasne]

Proces strategiczny nie jest odosobnionym procesem zarzadzania. Istnieje pewien logiczny ciag
dziatan zaczynajacy si¢ od sformutowania misji przedsigcbiorstwa a konczacy si¢ zadaniami
poszczegdlnych pracownikéw. Misja tak okresla zadania, aby dziatania poszczegdlnych
dziatobw byty zbiezne i ja dobrze wspomagaty. Przetozenie misji na strategiczne rezultaty
organizacji przedstawia Rys.7.

49 Ibidem, s. 114.
%0 Kaplan R., Norton D., Strategiczna Karta Wynikow — Balanced Scorecard..., s. 80-81.
51 Bossidy L., Charan R., op. cit., s. 235.
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MISJA

Dlaczego istniejemy

ZASADNICZE WARTOSCI
W co wierzymy

WIZJA
Czym chcemy byé

STRATEGIA

Nasz plan dziatania

WDRAZANIE

Ukierunkowanie

STRATEGICZNE INICJATYWY

Co musimy zrobi¢

OSOBISTE CELE

v

STRATEGICZNE REZULTATY

Zadowoleni
akcjonariusze

Zmotywowani

Zadowoleni klienci Ef ne pre
adowoleni klienci 'ektywne procesy Dracownicy

Rysunek 7. Przekadanie misji na pozgdane rezultaty [Zrod/o: R. Kaplan, D. Norton, Strategiczna Karta
Wynikéw — Balanced Scorecard — Praktyka, CIM, Warszawa 2001, s. 81]

Jezeli chcemy zbudowac spdjna strukture strategii, potrzebujemy wiasciwie umiejscowic ja w
stosunku do innych proceséw zarzadzania. Misja stanowi punkt wyjscia. Wizja nakresla obraz
przysztosci, wyznacza Kierunek i pomaga zrozumie¢ poszczeg6lnym jednostkom
organizacyjnym jak i dlaczego powinny wspiera¢ cata firme¢. Ponadto uruchamia proces
przejscia od stabilnosci misji do dynamiki strategii. Wizja i strategia powinny si¢ wzajemnie
uzupetnia¢ — wizja tworzy obraz przeznaczenia, strategia definiuje logike realizowania tej
wizji®2, Przetozenie strategii na dziatanie jest nastepnym etapem — powiazanie strategii z
procesem operacyjnym przez strategiczne inicjatywy i osobiste cele pracownikéw. Plan
operacyjny obejmuje program zaplanowany przez zarzad przedsi¢biorstwa do zrealizowania w
ciggu jednego roku finansowego®®. Zatozenia, na ktorych opiera sie ten plan maja zwiazek z
rzeczywistoscia i powinny uwzglednia¢ wszystkie czynniki (zmiany produktu krajowego
brutto, stép procentowych, inflacji, réznice kursowe), wprowadzajac odpowiednie poprawki
(uwzgledniajace ryzyka zwiazane z powyzszymi czynnikami) do planu. Konstruowanie planu
operacyjnego skifada si¢ z trzech czesci:
1. Wyznaczenie celéw — cele ustalane sa od ,,096tu do szczegdtu”, czyli najpierw na
poziomie zarzadu a nastgpnie w poszczegdlnych jednostkach przedsiebiorstwa,
2. Opracowanie planéw dziatania,
3. Akceptacja planu i opracowanie sposobu monitorowania planu w stosunku do
rzeczywistych wynikow - por6wnanie rzeczywistych wartosci wskaznikow z
planowanymi, ktdre odbywa si¢ cyklicznie w ramach danego roku finansowego.

Tego typu okresowe analizy wzmacniaja tez proces komunikacji pomiedzy liderami
odpowiedzialnymi za zgodnos¢ planu z rzeczywistoscia. Komunikacja jest potrzebna zeby
przekaza¢ pracownikom te zadania, za ktdre ponosza odpowiedzialnosé¢ w ramach petnionych

52 Kaplan R., Norton D., Strategiczna Karta Wynikéw — Balanced Scorecard..., s. 82.
%3 Rok finansowy = rok obrotowy w przedsichiorstwie.
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funkcji. Przejrzystosc¢ i odpowiednie zakomunikowanie pracownikom ich cel6w strategicznych
sprzyja motywacji do ich realizacji. Caty proces operacyjny oparty jest na tradycyjnym
budzecie przedsiebiorstwa, dlatego powiazanie budzetu ze strategicznym planowaniem jest
priorytetem dla zarzadu na poczatku kazdego roku finansowego®*. To polaczenie (strategii z
budzetem) przedstawia Rys.8.

STRATEGIA (3-5 lat)

!

Przetozenie na Strategiczng Karte Wynikow

!

Ustalenie celéw szczegbtowych

!

Identyfikacja strategicznych inicjatyw i
zapotrzebowania na $rodki i ich zatwierdzenie

!

BUDZET (1 rok)

Rysunek 8. Pofgczenie strategii z budzetem w procedurze schodzenia w d6/ [Zrodfo: R. Kaplan, D. Norton,

Strategiczna Karta Wynikéw — Balanced Scorecard..., s. 291]

By strategia przedsicbiorstwa byla dobrze realizowana i stata si¢ dynamicznym
procesem, liderzy odpowiedzialni za poszczegdlne cele wprowadzaja potrzebne zmian w
procesie monitorowania rzeczywistych wartosci wskaznikoéw. Zamiast tylko analizowa¢
odchylenia rzeczywistosci od planu, koncentruja si¢ rowniez na pytaniu, ,dlaczego” te
odchylenia istnieja i ,,co zrobi¢” zeby poprawi¢ procesy odpowiedzialne za ich realizacje.
Pomaga w tym logicznie zbudowana mapa strategii, okreslajaca powigzania przyczynowo —
skutkowe (korelacje) pomiedzy wskaznikami opisujacymi strategiczne cele i poszczeg6lnych
jego jednostek. System monitorujacy te wartosci pozwala na szybkie wprowadzanie zmian do
realizowanej strategii — o ile takie zmiany beda konieczne.

Opracowanie ,,mapy strategii”

Strategia przedsigbiorstwa nie ma ogolnie przyjetej definicji lub struktury i jest
realizowana na wszystkich szczeblach organizacji. Wiaze si¢ to ze zmiang zachowan i wartosci
wszystkich pracownikéw, nie tylko na wyzszych szczeblach zarzadzania organizacja. Kluczem
do tych zmian jest umieszczenie strategii w samym centrum procesu zarzadzania. Prawidlowa

% By zarzadza¢ zaréwno taktyka, jak i strategia przedsiebiorstwa potrzebuja budzetéw strategicznych i
operacyjnych. Budzet strategiczny obejmuje wydatki i zwigzane z opracowaniem nowych produktow i ustug,
nowych zdolnosci oraz nowych, lepszych relacji z klientami. Budzet operacyjny sktada si¢ z prognozy przychodéw
ze sprzedazy towardw i ustug oraz przewidywanych kosztéw wyprodukowania towaréw i ustug. Okresla on
biezace koszty obecnych produktdéw i utrzymania klientéw oraz koszty wypuszczenia nowych produktow i
przyciagniecia nowych klientéw w nastepnym okresie..[...]..Budzet operacyjny odzwierciedla przewidywane
koszty powtarzajacych si¢ operacji. Nie wykorzystuje najwazniejszej mozliwosci jaka daje Karta Wynikéw —
zmiany kierunku i ustawienia organizacji zgodnie ze strategig wzrostu, szczeg6lnie wtedy, gdy strategia ta oznacza
zerwanie z przesztoscia. Budzet strategiczny sankcjonuje inicjatywy konieczne do zlikwidowania luki pomiedzy
pozadanymi, przetomowymi rezultatami a tymi, ktére mozna osiagna¢ dzigki ciagtemu doskonaleniu obecnej
dziatalnosci. ldentyfikuje niezbgdne nowe operacje, nowe zdolnosci, nowe produkty i ustugi”., Kaplan R., D.
Norton, Strategiczna Karta Wynikow — Balanced Scorecard..., s. 298-301.
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realizacja strategii wiaze si¢ z jej zrozumieniem przez wszystkich, czyli jej zrozumiatym
opisaniem. Do spdjnego, zrozumiatego opisu strategii stuzy mapa strategii.

Proces tworzenia mapy strategii rozpoczyna si¢ od sprecyzowania celéw finansowych
wynikajacych z wizji. Oraz jak zostanag zrealizowane cele finansowe — czy przez wzrost
przychoddw, zmiane ich struktury, redukcje kosztéw czy tez poprawe produktywnosci
procesOw wewnatrz organizacji. Nastepnie wybierane sa grupy klientdw (wraz z wartosciami
waznymi dla tych grup oraz wartosciami, jakie moze zaproponowac im przedsigbiorstwo
tacznie z udziatem w budowaniu modeli biznesowych oraz wsparcia finansowania projektow,
w ktore klienci cheieliby zainwestowac). Jest to wazna czes¢ tworzenia mapy, poniewaz klienci
gwarantuja realizacje¢ celow finansowych. Kolejnym etapem jest identyfikacja oraz
optymalizacja niezbednych proceséw wewnetrznych (projektowania, realizacji, logistyki,
marketingu) do poprawy wynikdw finansowych. Ostatnim krokiem tworzenia mapy strategii
jest ocena zakresu niezbednych zmian i inwestycji w obszarze perspektywy wiedzy i rozwoju
pracownikow oraz ocena jak to moze przyczynic sie¢ do osiagnigcia celéw organizacji. Wazne,
zeby zrozumie¢, ze to pracownik i jego rozwoj staje si¢ punktem wyjsciowym catego procesu
tancucha wartosci do osiagnigcia wyznaczonych celéw. Wyzej wymienione zaleznosci
przedstawia Rys.9, na ktérym przedstawiono istote takiego rozumowania wedtug ,,teorii Z”.

L Perspektywa klienta
¥
"... i dzigki temu osiagniemy sukces | ... wowczas nasi Kliefici bedg
finansowy" zadowoleni"
.

"...bedziemy dobrze robili wtasciwe " Jesli bedziemy mieli wiedzeg i
rzeczy..." zmotywowanych pracownikow..."

&

Perspektywa procesow | Perspektywa rozwoju

Rysunek 9. ,,Teoria Z” jako podstawa tworzenia mapy strategii. [Zréd/o: Pietrzak M., Mapa strategii jako

narzedzie wspierajgce proces opracowania Zréwnowazonej Karty Wynikéw, Benten, Warszawa, 2006]

Perspektywa rozwoju, jako punkt wyjscia do kazdej strategii okresla srodki niematerialne
potrzebne do pogiebienia relacji z klientami. W tej perspektywie wyr6znia si¢ trzy gtdwne
kategorie:
e strategiczne kompetencje, czyli umiejetnosci i wiedze pracownikéw dla wspierania
strategii,
e strategiczne technologie, czyli systemy informatyczne, bazy danych, narz¢dzia
wymagane dla wspierania strategii,
o Kkulture realizacji strategii — uczestniczenie wszystkich pracownikéw w realizacji
strategii, ich gotowos¢ i motywacjg. (Rys.10).
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STRATEGICZNE STRATEGICZNE KULTURA
KOMPETENCJE TECHNOLOGIE REALIZACJI
UMIEJETNOSCI DZ'%E';'ZEAS'E INFRASTRUKTURA APLIKACJE SWIADOMOSC ZBIEZNOSC GOTOWOSC

Rysunek 10. Perspektywa wiedzy i rozwoju [Zrédfo: R. Kaplan, D. Norton, Strategiczna Karta Wynikéw, Jak

przefozy¢ strategie na dziafanie..., s. 102]

Wiasciwie skonstruowana mapa strategii stanowi zintegrowany i logiczny opis sposobu jej
realizacji. Utatwia integracje celdw wokot misji i wizji przedsigbiorstwa oraz zaprojektowanie
zaleznosci przyczynowo - skutkowych pomiedzy tymi celami. Wszystkie strategiczne cele
odzwierciedlaja przekonania dotyczace tego, co nalezy zrobi¢, aby odnies¢ sukces. Za
realizacje celow odpowiedzialni sa liderzy poszczegblnych dziatéw przedsigbiorstwa.

Opracowanie wskaznikéw definiujacych strategiczne cele

Na tym etapie opracowane wczesniej i przedstawione w postaci mapy strategii cele
przedsiebiorstwa (zgodnie z teoria, ze kontrolowaé mozna tylko to, co jest mierzalne) sa
zamieniane na wskazniki (mierniki), ktore wskazywac beda stopien realizacji strategii w czasie.
Wskazniki odzwierciedlaja wszystkie obszary dziatania organizacji. W literaturze powstato
kilka propozycji kryteriow, ktore kazdy strategiczny system pomiaru powinien spetnia¢®®:

e wskazniki sa wybierane z cel6w strategicznych firmy,
sa poréwnywalne w ramach tej samej jednostki organizacyjnej,
Sa jasno zdefiniowane,
sg kontrolowalne,
Sa wybierane w drodze dyskusji z pracownikami i menedzerami,
sg elastyczne,
szybko dostarczaja informacje zwrotna,
sa tak projektowane, by stymulowaé¢ usprawnienia. Czyli determinowac¢ wzrost
jakosci procesow.

Uwzgledniajac powyzsze kryteria mozemy stwierdzi¢, ze wskazniki opisujace strategiczne cele
przedsiebiorstwa powinny by¢:

e powiazane z celami strategicznymi organizacji,

e kontrolowalne — mozliwe jest wptywanie na wartos¢ miernika poprzez dziatania w

ramach przypisanej odpowiedzialnosci,

e zorientowane na dziatania — wazne jest podejmowanie inicjatyw w celu poprawy
efektywnosci procesow w firmie,
proste — zasady ich obliczania sa jasne i zrozumiate,
pewne — nie moga by¢ manipulowane,
dajace si¢ kaskadowa¢ — moga by¢ integrowane na réznych poziomach organizacji,
mierzalne — mozliwe jest wyrazenie ich liczbowo.

5 Swiderska G.K., Informacja zarzqdcza w procesie formufowania i realizacji strategii firmy —wyzwanie dla
polskich przedsiebiorstw, 2003, red. Swiderskia G.K., Difin, ISBN: 8372513821, s. 261.
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Niezaleznie od miar przyjetych dla okreslonych wskaznikow (jak miary wzgledne,
bezwzgledne) wskazniki wystepuja na 0got w trzech postaciach:

1. w formie wielkosci planowanej dla danego okresu,

2. wielkosci aktualnego wykonania,

3. wielkosci przewidywanej, zaktadanej do osiagniecia w dtuzszym okresie czasu®.

Monitorowanie realizacji strategii

Organizujac proces strategicznego zarzadzania w przedsigbiorstwie, nalezy pamigtac o
stworzeniu procedur kontroli realizacji strategii.

Zadania strategiczne przetozone na zestawy miernikw sa monitorowane przez systemy
kontrolingowe przedsighiorstwa. Wazne, by efekty kontroli na biezaco byty przekazywane do
0s0b zarzadzajacych, dla ktérych zapewnienie spojnosci wynikow biezacych dziatan z planami
strategicznymi jest zadaniem priorytetowym, Zgodnie z informacjami na temat kontrolingu,
jako narze¢dzia monitorujacego strategie, ma on dostarcza¢ impulséw dla korygowania i
rozwijania strategii w sytuacji zmieniajacych si¢ warunkow wewnatrz lub na zewnatrz
organizacji zapewniajac elastycznos¢ realizowanej strategii i dopasowujac dziatania czesto
whbrew przewidywaniom zarzadu. W zwiazku z tym procedury cyklicznej weryfikacji strategii
Sa waznym zadaniem zarzadu i kierownictwa. Dzieki tego typu dziataniom, przedsigbiorstwo
staje si¢ bardziej elastyczne, co umozliwia szybkie i witasciwie ukierunkowane reagowanie na
zmiany, ktérym podlega dzisiejszy trudny do przewidzenia rynek.

Kontrola strategiczna moze tu polega¢ na poréwnaniu zamierzonych i osiagnietych
celow w czterech perspektywach zréwnowazonej karty wynikéw oraz podjeciu dziatan
korygujacych. Nieodzownym jej uzupetnieniem jest weryfikacja przestanek strategicznych —
sprawdzenie, czy przyjete na etapie tworzenia mapy strategii hipotezy okazaty sie zgodne z
rzeczywistoscia (monitorowanie strategii powiazanej ze wzrostem wartosci przedsiebiorstwa
przedstawia Tabela 3). W tym celu przedsigbiorstwo wykorzystuje odpowiednio
zaimplementowane narzedzia i technologie. W zaleznosci od potrzeb procesow strategicznych
na poszczegollnych etapach realizacji strategii i przypisanych do tych etapéw narzedzi, mozna
je klasyfikowa¢ wedtug nastepujacych faz®’:

1. Budowa struktury strategii — narzedzia uzywane do formutowania strategii i

strategicznych analiz,

2. Implementacja strategii — narzedzia uzywane do przeksztatcenia strategicznych

celéw w dziatania operacyjne,

3. Adaptacja- narzedzia uzywane do kontrolowania, monitorowania i nauki.

56 W spotce Siemens Sp. z 0.0. wielkos¢ planowana wskaznika to wielkos¢ budzetowana na dany rok finansowy,
wielkos$¢ docelowa zaktadana w diuzszej perspektywie czasowej to wartos¢ ustalana przez zarzad dla diuzszej
perspektywy czasowej (Forecast strategiczny na koniec danego roku finansowego).

57 Hakala H., Kohtamaki M., Uusitalo K., Vuorien T., Mapping the landscape of strategy tools: A review on
strategy tools published in leading journals within the past 25 years, 2018, Long Range Planning Journal, Vol.51
(2018) 586-605, s. 588.
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Tabela 5. Przydatnos¢ ZKW do monitorowania strategii wzrostu wartosci firmy. [Zrod/o: Opracowanie wfasne

na podstwie praktycznych uwarunkowar]

Zrownowazona karta wynikéw w monitorowaniu strategii wzrostu wartosci firmy
Organizacyjne bariery wzrostu Zréwnowazona karta wynikow

Efektem wprowadzenia zréwnowazonej
karty wynikow jest przeptyw informacji o
celach organizacji i stopniu ich realizacji do
poszczegdlnych obszaréw w organizacji i
0s0b, a przez to zrozumienie ich wkladu w
realizacje misji firmy

Brak zrozumienia misji przedsiebiorstwa
Jasne rozumienie misji przedsighiorstwa
prezentowane przez zarzad, kierownictwo
wyzszego i nizszego szczebla oraz
pozostatych pracownikow..

Zrobwnowazona karta wynikow nie

Brak planu strategicznego zastepuje strategii, ale opisuje ja za pomoca
Przedsigbiorstwo potrzebuje sformutowaé wskaznikdw zrozumiatych dla kazdego
plan strategiczny. pracownika. Jest dobrym narzedziem

kontrolujacym i motywacyjnym.

Implementacja  systemu miernikoéw
podporzadkowanego strategicznym celom
pozwala kierownictwu powiaza¢ kontrole
dziatalnosci operacyjnej z cyklicznym
monitorowaniem strategii.

Brak efektywnego systemu implementacji
strategii

Kierownictwo potrzebuje znalez¢ czas na
podejmowanie strategicznych decyzji.

Brak zwigzku miedzy strategia a planem| Perspektywa finansowa jest jedng z

finansowym czterech stosowanych w ZKW. Roczne
Roczne budzety wykazuja silny zwigzek z| plany finansowe maja stuzy¢ realizacji
przyjeta strategia dtugoterminowa. strategii przedsigbiorstwa, a nie odwrotnie.

Zastosowanie  zestawu  wskaznikow
pozwala skonstruowac system
motywacyjny ~ oparty na  udziale
poszczegdlnych dziatdw i 0séb w realizacji
strategii firmy.

Brak zwigzku miedzy strategig a systemem
motywacyjnym

Zarzad dostrzega zaleznos¢ migdzy systemem
motywacji pracownikow a realizacja budzetu.

Inicjowanie procesu uczenia si¢

Intensywnos¢ zmian otoczenia przedsigbiorstw w ostatnich latach doprowadzita do
stworzenia nowego modelu otoczenia firmy. Przedsi¢biorstwa juz dawno weszty w ere
informacji i wiedzy. Stworzylo to nowe wymagania dla zrédet konkurowania lub nie
konkurowania na rynkach®®. Moze konkurencja w ogdle juz nie jest potrzebna? Kazde
przedsiebiorstwo ze swoimi unikalnymi zasobami w postaci najnowoczesniejszych technologii,
wiedzy i dobrze komunikujacych si¢ ze sobg zespotéw powinno znalez¢ swoich klientow i
swoje miejsce na rynku. Jednak to miejsce trzeba jeszcze utrzymac¢ monitorujac swoja rynkowa
pozycje, a przede wszystkim swoje wyniki. Tradycyjny system monitorowania i pomiaru
opierajacy si¢ gtownie na wskaznikach finansowych jest czesto mato zrozumiaty dla
pracownikdw. Wigkszos¢ z nich nie widzi bezposredniego zwiazku pomigdzy wktadang praca
a wynikami finansowymi przedsi¢biorstwa. Jesli taki system wzbogacilibysmy o miary
niefinansowe odnoszace sie do umiejetnosci i strategicznej wiedzy pacownikow®, to
przacownicy mogliby si¢ sta¢ partnerami w realizacji celéw przedsiebiorstwa. To z Kkolei

%8 Informacja zarzgdcza..., s. 254—255.
%Informacja zarzgdcza..., s. 257.
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statoby si¢ czynnikiem motywujacym do poszerzania ich wiedzy. Uczenie si¢ to
skomplikowany proces zdobywania i gromadzenia doswiadczen. W jego wyniku albo powstaja
nowe wzorce zachowan i dziatan, albo dochodzi do modyfikacji starych. Wskutek uczenia sig
Zmienia si¢ system umiejetnosci, nawykow, przyzwyczajen, przekonan. Prowadzi do
przystosowywania si¢ do zmian w otoczeniu i poszerzania wiedzy w ciagtym procesie na
podstawie taczenia celéw przedsigbiorstwa oraz wewnetrznej kultury firmy. Jezeli proces ten
jest powigzany z systemem motywacyjnym i planami osobistego rozwoju, wtedy inicjowanie
procesu uczenia si¢ nastgpuje samoistnie. Odpowiedzialni za swoje zadania pracownicy sa
odpowiednio nagradzani, motywowani do dalszego zdobywania nowych umieje¢tnosci i uczenia
si¢ swojej organizacji (od jej misji, przez strategie, az do konkretnych analiz w celu ciagtych
ulepszen). Tworza zespoty, ktore dobrze si¢ ze soba komunikuja, wspieraja i fatwiej otwieraja
na nieuniknione w organizacjach zmiany. Liderzy natomiast monitoruja, analizuja, tworza
dynamiczne symulacje i wyciagaja wnioski z tych analiz. Tu tez nastepuje proces uczenia si¢ —
jak efektywniej realizowac¢ strategi¢ i co nalezy zmieni¢ a co ulepszy¢ przy jej ponownym
planowaniu. Wtedy ,,nowa” strategia tworzy si¢ sama. Proces jest powiazany z koncepcja TQM
— metoda zarzadzania inspirowana przez kierownikow, zorientowana na osiaganie celow,
zadowolenie klientéw, pracownikdw, realizowana w ciagtym procesie poprawy we wszystkich
obszarach dziatalnosci przedsiebiorstwa®. Zadaniem organizacji XX wieku jest przewodzenie
ludziom, a nie kierowanie nimi. Jej gtéwnym celem jest wykorzystanie specyficznych
umiejetnosci i wiedzy kazdego pracownika do osiagania lepszych wynikéw. Pracownicy sg
traktowani jak partnerzy, co powoduje lepsze zrozumienie wykonywanych zadan i bardziej
kreatywng prace (Drucker P., 2016)%L. Sprzyja to umocnieniu wartosci i tworzeniu spojnej
kultury przedsigbiorstwa. Im kultura jest mocniejsza, tym mniejsza jest potrzeba korzystania ze
szczegdtowych procedur, schematéw organizacyjnych i regulacji. Ludzie na wszystkich
szczeblach wiedza co maja robi¢, poniewaz strategia jest jasna i prosta dla wszystkich a interesy
przedsigbiorstwa i jego pracownikow sg spojne. Strategie w takich przedsiebiorstwach tworza
si¢ w dziataniu, a nie odwrotnie. Natomiast przez dziatanie inicjowany jest proces rozwoju —
liderzy ucza si¢ lepszego rozumienia pracownikow, rozwijaja swiadomosé, tworza nowe
perspektywy, dokonuja taktycznych zmian, sprawdzaja i analizuja rozwiazania, ksztattuja
elastycznos¢, angazuja wszystkich pracownikdw. Organizacja uczy si¢ na wiasnych btedach i
wyciaga z nich wnioski. Dzieki temu proaktywnie przygotowuje si¢ do kolejnych zmian, ktére
nieuchronnie nastapia pozwalajac swoim pracownikom $wiadomie w nich uczestniczy¢®2,

1.2.1. Opracowanie ,mapy procesOw” strategii przedsiebiorstwa

Dobrze sformutowana strategia to dopiero poczatek sukcesu. Opierajac Si¢ na
doswiadczeniach mozemy stwierdzi¢, ze w przypadku wigkszosci strategii, ktore nie przyniosty
oczekiwanych efektéw ich porazka byta rezultatem nie tyle braku jasnej wizji, ile niewtasciwej
implementacji®®. Dziatania podejmowane w celu wdrozenia strategii s3 wczesniej planowane a
potem starannie wprowadzane w zycie. Ich efekty natomiast kontrolowane i monitorowane.
Strategia wprowadzana jest w zycie po wczesniejszym zaprezentowaniu jej pracownikom i
przede wszystkim zrozumieniu jej przez wszystkich. Do tego potrzebna jest odpowiednia
infrastruktura, na ktora sktadaja si¢ dziatania na kazdym z trzech pozioméw efektywnosci —
organizacji, procesu oraz konkretnego stanowiska pracy. W poprzedniej czesci pracy
wyszczegblniono procesy budowania strategii zaczynajac od jej sformutowania, a konczac na

60 |bidem, s. 180.

61 Drucker P.F., Zarzgdzanie w XXI wieku-wyzwania, 2016, MT Biznes., ISBN:9788361040842 Warszawa 1, s.
22.

62 Sobocka-Szczapa H.., Zarzgdzanie wiedzg w organizacji uczgcej sie, 2016, Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie,
wydawnictwo SAN, ISSN 1733-2486, Tom XVII, Zeszyt 9, Czesc 11, s. 299-310.

63 |bidem, s. 118.
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wprowadzeniu jej w zycie i pdzniejszym monitorowaniu (potaczenie strategicznych celéw z
dziatalnoscig operacyjng przedsigbiorstwa). W celu sprawdzenia czy kazdy z procesow jest
wilasciwie ustrukturalizowany tworzy sie ,,mape procesow” identyfikujac wszystkie jej
podmioty oraz szukajac powigzan i zaleznosci miedzy nimi. Mape procesdéw opracowano na
podstawie systemu strategicznego zarzadzania opisanego przez autorke w ramach poprzednich
badan (Rys. 11, 12, 13). Opracowany system dostarczat informacji zaréwno pracownikom —
pogtebiajac ich wiedzg o realizacji strategii, jak i kierownictwu — do analiz oraz podejmowania
decyzji czyli do zarzadzania. Realizacja celdw jest tu okreslona przy pomocy systemu swiatet
(zielone — realizacja zgodnie z planem, zbtte — realizacja ponizej planu, lecz w okreslonym
przedziale tolerancji, czerwone — realizacja znacznie ponizej planu). Monitorowanie wartosci
wystepuje zarowno w cyklu miesigcznym jak i skumulowanym w ramach danego roku
finansowego.
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Rysunek 11. Przykfad prezentacji realizacji strategicznych celéw [Zrdd/o: Bagiriski J., Hatowska
D.,Implementacja strategicznego systemu zarzadzania w firmie Siemens Sp. z .0.0.,””, materiaZy konferencyjne
VIl Miedzynarodowej Konferencji Naukowej “Uwarunkowania sukcesu przedsigbiorstwa w gospodarce opartej

na wiedzy”, Kazimierz Dolny (2004); autor: D. Hatowska]
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Mapa przedstawia relacje pomigdzy poszczeg6lnymi procesami oraz sprzg¢zenia
zwrotne pomigdzy niektorymi z nich. Zgodnie z koncepcja zrdwnowazonej karty wynikow po
opracowaniu planu strategii, zamieniono ten plan na cele operacyjne przedsigbiorstwa i
opracowano mapy strategii — zeby w czterech prespektywach - finansowej, klienta, proceséw
wewnetrznych oraz nauki i rozwoju powiaza¢ je ze soba w catosciowy plan realizacji przez
przedsigbiorstwo zamierzonych wynikéw. Tu nastgpuje sprzezenie zwrotne pomigdzy planem
strategii a opracowaniem strategicznych celéw co nie jest procesem prostym. Ogdlny wzorzec
tworzenia mapy strategii to zadanie wzrostu w perspektywie finansowej przez powstawanie
nowych zrddet przychoddw oraz pogtebianie relacji z obecnymi klientami. Perspektywa klienta
— serce mapy strategii — okresla drogi pozyskiwania nowych klientéw, pogtebianie relacji z
dotychczasowymi, budowanie ich lojalnosci. Pespektywa wewnetrzna definiuje procesy, ktore
organizacja ma doskonali¢ aby wspiera¢ propozycje¢ wartosci dla klienta. Perspektywa nauki i
rozwoju definiuje kompetencje pracownikéw, ich wiedze i kulture organizacyjna konieczne dla
wspierania wszystkich powyzszych proceséw. Wiasciwie skonstruowana mapa to catosciowo
zintegrowany i logiczny opis sposobu realizacji strategii. Kolejnym krokiem po opracowaniu
mapy jest zamiana strategicznych celéw na wskazniki okreslajace te cele w sposéb wymierny
— jest to potaczenie strategii z codzienng dziatanoscia operacyjna przedsighiorstwa. Miedzy
tymi dwoma procesami rowniez wystepuje sprzezenie zwrotne, gdyz w zaleznosci od tego co
chcemy osiagna¢ w strategii, potrzebujemy odpowiednio to zmierzy¢, by wiedzie¢ czy strategia
jest realizowana zgodnie z ustalonym wczesniej planem czy nie. A moze w ciagu roku nastapity
zmiany w otoczeniu organizacji i trzeba cos zmieni¢? Na tym etapie istotne jest okreslenie
przedziatdw tolerancji (system S$wiatel) w jakich strategia (cyklicznie osiggane wartosci
miernikéw) bedzie realizowana — zgodnie z planem, powyzej czy ponizej planu. Wiaze si¢ to
bezposrenio z cyklicznym monitorowaniem realizacji strategii i analiza wskaznikéw. Na
podstawie wynikdw takiej analizy nastepuje jej weryfikacja inicjujac proces uczenia sie. W
opracowanej mapie procesow analizie poddano tzw. wskazniki kluczowe. Byty to wybrane
przez zarzad wskazniki wspolne w realizacji strategii catej firmy we wszyskich jej strukturach.

1.2.2. Opracowanie wymagan dotyczgcych alokacji wiedzy w procesach strategii
przedsiebiorstwa

Na poziomie kazdego pojedynczego procesu realizacji strategii wykorzystywane Sa
powigzane ze sobg (tworzace zintegrowanga catos¢) narzedzia i metody, dzieki ktorym procesy
te moga si¢ wykona¢. Modelowanie proceséw trudno sobie obecnie wyobrazi¢ bez pomocy
wiedzy technologicznej — narzedzi informatycznych. Narzedzia te wyposazone Sg w
rozwigzania umozliwiajace pomiar wynikéw przedsigbiorstwa wspomagajac funkcjonowanie
systemu zarzadzania jego jakoscia. Potaczenie procesdw strategicznych z procesami
zarzadzania wiedza tworzy catosciowy system takze pod katem funkcjonalnosci, gdzie
wykorzystywane sa obszary ksztattowania wiedzy w procesach i relacjach wzajemnych
wszystkich krokow realizacji strategii organizacji. Uwzglednienie wiedzy we wszystkich
procesach jest wazne nie tylko po to by je usprawnia¢, lecz takze by efektywniej je
wykorzystywac. Przedsigbiorstwa potrzebuja ciagtej weryfikacji swojej strategii — potrzebuja
wiec informacji zwrotnej na kazdym etapie jej realizacji. Informacja zwrotna dotyczy
wczesniejszego wykrywania bteddéw i wprowadzania poprawek zanim powstana duze straty.
Ma to miejsce podczas cyklicznych spotkan kierownictwa, kontroli strategii, jej testowania i
szybkich implementacji poprawek. Analiza rzeczywistych wynikébw w poréwnaniu ze
strategicznym planem okresla dziatania potrzebne do powrotu na wiasciwy kurs (podejscie
opisane we Wstepie pracy). Odpowiednio uzyte narzedzia i technologie, procesy oraz migkkie
aspekty kultury organizacyjnej zintegrowane w system pozwalaja na taka wiasnie obserwacje.
Inicjuje to proces uczenia si¢ na podstawie podejmowanych wczesniej decyzji — lepszych lub
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gorszych. Lecz proces dzialajacy w koncepcji TQM — ciagtego doskonalenia — pozwala na
podejmowanie decyzji, ktore najlepiej odzwierciedla aktualng wiedze i realizacje strategii.
Temu stuzy tez proces strategicznego benchmarkingu dajacy mozliwos¢ wybierania
najlepszych rozwiazan i uczenia si¢ na swoich btedach. Pozwala na wskazywanie obszardw,
ktére powinny by¢ zmienione — w catosciowym procesie realizacji zaktadanych strategicznych
celéw. Dobrze, by odbywajace si¢ cyklicznie poréwnania realizacji z planem prowadzity do
podejmowania wiasciwych dziatan prewencyjnych.

Wiedza w procesie definiowania strategii

Jezeli przyjmiemy, ze wiedza jest zasobem przedsigbiorstwa, jej udziat w tworzeniu
strategii jest wrecz niezbedny. Jezeli tez przyjmiemy, ze strategia jest bardziej procesem niz
okresonym rezultatem implikujac jego dymnamikg, otwieramy go na zmiany, nowa wiedze
oraz na przyczynowo-skutkowy tancuch dziatan inicjujacy potrzebg kreatywnosci uczestnikow
tego procesu. A. Fazlagic w swoich rozwazaniach na temat kreatywnosci zwraca uwage na
rozwoj tego czynnika jako generujacego wiedze oraz wplywajacego na innowacje5. Jest to
zwiazane z budowaniem obrazu przysztosci przedsigbiorstwa przez oddziatywanie na aktualna
realizacje strategii z uwzglednieniem przyszitego rozwoju i przysztej pozycji na rynku.
Uwzgledniajac przy tym przyszta pozycje klientdw, konkurentow, dostawcoéw czy
pracownikow®®. Aktywa niematerialne rzadko maja bezposredni wptyw na finansowe rezultaty
przedsiebiorstwa takie jak przychody i zysk. Wptyw ten jest raczej posredni i mozna go
przedstawic¢ przez caty tancuch zaleznosci przyczynowo — skutkowych bioracych udziat w tym
wptywie. Zobrazowano to na ponizszym przykladzie:
Zaczynajac od najnizszej prespektywy — pracownika — inwestowanie w szkolenia i wiedze
pracownikdw prowadzi do poprawy jakosci obstugi Klienta, z kolei lepsza jakos¢ obstugi
klienta moze prowadzi¢ do zwigkszenia jego zadowolenia, co moze zaowocowaé wieksza
lojalnoscia w stosunku do naszego przedsigbiorstwa. Zwigkszenie lojalnosci moze przyczynic
si¢ do generowania zwigkszonych przychodéw i tym samym lepszego wyniku finansowego i
lepszej pozycji na rynku. Przyktad ten jest duzym uproszczeniem catej procedury zwigkszania
zyskownosci organizacji, po drodze mamy zainicjowanych szereg proceséw wewnetrznych,
programOw pracowniczych, redukcji kosztéw czy miekkich proceséw budowania
przywddztwa. Ale przedstawiony powyzej fancuch zdarzen w prosty sposéb pokazuje
przyczyny i skutki odpowiednich dziatan na drodze realizacji strategii zgodnie z planem. Mapy
strategii pomagaja organizacjom ja realizowa¢ w spojny i zintegrowany sposob. Liczne
powigzania aktywow niematerialnych (tacznie z klimatem kultury organizacyjnej) z procesami
wewnetrznymi przedsiebiorstwa i satysfakcja klienta powoduja, Ze strategia firmy staje sie
strategia oparta na wiedzy (Tabela 6).

6 Fazlagi¢ A., Edukacja na rzecz rozwoju kreatywnosci jako czynnik prorozwojowy, 2017, Wydawnictwo
Uniwersytetu w Biatymstoku, Journal Optimum Economic Studies, 85/2017, pp. 49-64.

65 Flaszewska S., Projektowanie organizacyjne w zarzgdzaniu wiedzg, 2017, Wydawnictwo naukowe PWN S.A.,
ISBN 978-83-01-19068-2, 5.47.
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Tabela 6. Strategia zarzgdzania wiedzg [Zrod/o: R. Kaplan, D. Norton, Strategiczna Karta Wynikéw, Jak

przefozyé ..., s. 104]

KLIENT

PRODUKT

DOSKONALOSC
OPERACYJNA

zdobycie wiedzy na temat klientow,
zrozumienie potrzeb klientow,
wyposazenie menedzerow w wiedze,
posiadanie wiedzy o klientach,
sprawienie, aby wiedza firmy byta tez
dostepna dla klientow.

redukcja czasu dostaw
produktow,

szybsze wprowadzanie
produktow na rynek,
przeptyw informaciji,
wykorzystanie wiedzy

redukcja kosztow,

poprawa jakosci,

przeptyw wiedzy z najlepszych
dziatéw do pozostatych,

dzielenie si¢ wiedza.

innych jednostek.

Dobre zaplanowanie strategii to lepsza jej implementacja. Natomiast dobry proces strategiczny
to jedno z lepszych narzedzi do nauki jej realizacji. Ludzie szybciej i pewniej wykrywaja
zmiany — prowadza lepsze analizy. Rozwijaja trafnos¢ spostrzezen, zdolnos¢ oceny i intuicje.
Popetniaja biedy, ale tez ucza si¢ na nich, co przyczynia si¢ do lepszego wzajemnego
zrozumienia i wspotpracy®®,

Wiedza w procesie opracowania strategicznych celow

Jak wspominano juz wczesniej, do wiasciwego opracowania strategicznych celow i
stworzenia mapy strategii przyczynia si¢ rowniez wiedza na temat dziatalnosci strategicznej i
operacyjnej poszczegblnych jednostek organizacyjnych oraz ich procesow wewnetrznych.
Przyktadowo, celem strategii przedsigbiorstwa rozpatrywanej z perspektywy finansowe;j jest
osiggniecie wysokiej stopy zwrotu z kapitatu wtasnego — ROE®’. Jej poziom zalezy od wielu
czynnikdw, ktdre przedstawiono na Rys.14. Jak wynika z przedstawionej na rysunku analizy —
poziom ROE zalezy od ksztattowania si¢ czterech finansowych elementéw: przychodéw,
kosztow, aktywow i struktury finansowania majatku firmy. Tu réwniez wykorzystano analize
przyczynowo — skutkowa typu: "aby osiagna¢ X nalezy zrobi¢ Y". Na przykiad: "aby zwickszyc¢
rentownos¢ nalezy poprawi¢ produktywnos¢ aktywow", "aby poprawi¢ produktywnosé
aktywow nalezy zmieni¢ majatek trwaty i zmniejszy¢ poziom zapasow", "aby zmniejszy¢
poziom zapasow nalezy skoncentrowac si¢ na odbiorcach, oferujacych duze zamowienia", "aby
zwickszy¢ udziat takich odbiorcow w obrotach nalezy zapewni¢ im sprawniejsza obstuge
zamoOwien", "aby zapewni¢ sprawniejsza obstuge duzych zamowien nalezy zmieni¢ strukturg
procesow logistycznych", czyli zainwestowa¢ w nowy system informatyczny, zatrudni¢

specjalistow i przeprowadzié¢ szereg szkolen®,

66 Bossidy L., Charan R., op. cit., s. 197.

67 ROE to wskaznik wzrostu z kapitatu wiasnego: ROE = (zysk netto/kapitat wiasny) x 100%. Wskaznik
rentownosci kapitatu wtasnego jest szczegdlnie wazny dla akcjonariuszy firmy, gdyz pozwala okresli¢ stope zysku
inwestycji w dane przedsighiorstwo. Im wartos¢ wskaznika jest wyzsza, tym lepsza jest kondycja finansowa
przedsigbiorstwa. Przy analizowaniu rentownosci kapitatu wiasnego nalezy réwniez wspomnie¢, ze firma korzysta
nie tylko z wtasnych zrédet finansowania, lecz takze z dtugoterminowych zrodet zewnetrznych, ktdre traktowane
Sy przez przedsicbiorstwo prawie jak wiasne. Chodzi tu gtéwnie o diugoterminowe kredyty inwestycyjne. W
zwiagzku z tym nalezy tez, poza badaniem rentownosci kapitatu wtasnego, przeanalizowaé rentownos¢ kapitatu
statego, na ktory skiada sie kapitat wiasny i zobowigzania dtugoterminowe; Janik W., Pazdzior A., Pazdzior M.,
Analiza i diagnozowanie kondycji finansowej przedsiebiorstwa, 2014, Politechnika Lubelska, 2014, s.55.

8 Gaweda A., Miedzysektorowa detekcja stymulant stop zwrotu kapitafu wfasnego w oparciu o 7-czynnikowy
model Du Ponta, 2019, Zarzadzanie i Finanse Journal of Management and Finance Vol. 17, No. 1/1/2019, s.146-
147.
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Koszty
v
Zysk
T Rentownosé sprzedazy
Sprzedaz Rentownosé aktywéw
Rotacja aktywéw
Aktywa ogétem
Rentownos$¢ kapitatu
wiasnego
Zobowigzania ogétem
Struktura pasywow
Kapitat ogétem

Rysunek 14. Dekompozycja elementow ksztaftujgcych rentownosé kapitafu wfasnego na bazie modelu Du Ponta
[Zrédio: na postawie A. Gaweda, op. cit.]

Zeby prawidlowo stworzy¢é mape strategii, nalezy wczesniej przeanalizowa¢ poziom wiedzy
potrzebnej do jej stworzenia. Moze si¢ okazac, ze w pewnych obszarach tej wiedzy brakuje lub
jest nieprecyzyjna (niepetna znajomos¢ segmentdw rynku, rentownosci poszczegdlnych
produktow, itp.). Wtedy nalezy poswieci¢ czas, zeby potrzebng wiedze zdoby¢. Jest wiele
metod tworzenia mapy strategii. Jedna z nich jest metoda aproksymacji. Istota tej metody
sprowadza si¢ do szybkiego znalezienia odpowiedzi na kluczowe pytania. W ten sposéb szybko
mozna opracowaé wstepna mape, ktora stanowi ogdlny szkic planu osiggniecia zatozonej wizji.
Wstepna mapa pozwala przejs¢ do procesu uszczeg6tawiania celéw i wyznaczania bardziej
szczegdtowych wskaznikow w poszczegélnych perspektywach. Taki proces pozwala na
pogiebianie wiedzy a tym samym tworzenie bardziej szczegbtowej mapy strategii. Jest to wiec
proces iteracyjny a nie sekwencyjny. Jak wida¢ dobrze skonstruowana mapa strategii jest
dobrym instrumentem wspierajacym mechanizm strategicznego uczenia sie.

Przyktad mapy strategii (tacznie z korelacjami pomiedzy celami strategicznymi w
poszczegdlnych perspektywach karty) przedstawiono na Rys.15.
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Rysunek 15. . PrzykZad struktury mapy strategii [Zrédfo: Bagizski J., Hatowska D., Implementacja
strategicznego systemu zarzadzania w firmie Siemens Sp. z .0.0., materiafy konferencyjne VIl Miedzynarodowej
Konferencji Naukowej “Uwarunkowania sukcesu przedsigbiorstwa w gospodarce opartej na wiedzy™, Kazimierz

Dolny (2004)]

Kolory okreslaja poziom realizacji strategicznych celow:

e kolor zielony — strategia jest realizowana zgodnie z planem lub go przekracza,

o Kolor zbtty — strategia jest realizowana z okreslong tolerancja ponizej planu,

e kolor czerwony — strategia realizowana jest zdecydowanie ponizej planu.
Ukosne strzatki obok strategicznych celow okreslaja wzrost, spadek lub ten sam poziom
wartosci osiggnigcia strategicznego celu w stosunku do poprzedniego miesiaca.

Wiedza w procesie powigzania strategicznych celéw przedsiebiorstwa z jego
dzialalnoscia operacyjna

Wiedza w procesie powigzania strategii przedsiebiorstwa z jego dziatalnoscia
operacyjna (opracowanie wskaznikéw definiujacych te cele) zawarta jest gtownie w
umiejetnosci zdefiniowania wskaznikdw przy zachowaniu réwnowagi miedzy wskaznikami
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»twardymi” i,,migckkimi”. Na bazie przedstawionego wczesniej systemu w ramach poprzednich
badan autorki ustalono, ze dla kazdego poziomu organizacyjnego zostanie zdefiniowanych
maksymalnie 18 wskaznikéw w tym siedem z nich bedzie obowiazkowych dla wszystkich
jednostek organizacyjnych. Wskazniki wspdlne dla wszystkich branz nazwano wskaznikami
kluczowymi:

EBIT® — Zysk branzy (Finanse)

EVA™ — Economic Value Added (Finanse)

Poziom satysfakcji klienta — pomiar (Klienci)

Udziat w rynku (Klienci)

Poziom satysfakcji pracownika — pomiar (Pracownicy)

Koszty niezgodnosci’ (Procesy)

Wdrozenie zalecen audytu(Procesy)

NogkrowbdE

Wszystkie wskazniki zostaty opracowane przy wspolpracy kierownikow zespotow
finansowego, projektowania, realizacji, marketingu oraz sprzedazy. Liderzy zespotow byli
odpowiedzialni za wskazniki w swoich perspektywach. Na comiesigcznych spotkaniach
monitorujacych realizacje strategii, kazdy ze wskaznikow byt analizowany pod katem realizacji
planu rocznego jak i w stosunku do poprzedniego miesigca. Podczas spotkan do systemu
wprowadzane byty aktualne zmiany (action points) do wartosci wskaznikéw, do ktérych zesp6t
lideréw powracat na kolejnym spotkaniu. Po kilku miesiagcach obserwacji mozna juz byto
stwierdzi¢ ktore wskazniki lepiej realizuja strategic a ktore nalezato zmieni¢. Pokazano w ten
sposob dynamike catego procesu dostosowujac si¢ do zmian otoczenia wewnatrz i na zewnatrz
organizacji.

Wiedza w procesie analizy realizacji strategii

Punktem wyjscia dla systemu monitorowania jest zatozenie, ze kazdy wskaznik
opracowany dla tego systemu odzwierciedla pewien aspekt z przyjetej wizji i zbudowanej na
tej podstawie strategii. £.aczac ze soba te wskazniki, menedzerowie moga nie tylko na biezaco
analizowa¢ realizacje strategii, ale rowniez testowaé¢ przyjete strategiczne hipotezy
przedstawiajace to, co P. Drucker nazywa teorig biznesu’2. Hipotezy dla przyjetej strategii sa
ciagle konfrontowane z rzeczywistoscia dajac mozliwos¢ spojrzenia na system pomiaru
strategii jak na proces ciagtej symulacji. Jednak nawet najlepszy zestaw wskaznikow nie
gwarantuje skutecznej realizacji strategii. Wykorzystujac zrownowazona karte wynikow jako
narzedzie artykutujace strategie — komunikujace ja w przedsigbiorstwie — mozna zainicjowac
proces uczenia si¢ wykorzystujac inne narzedzie — benchmarking strategiczny jako element
strategicznego planowania i poprawy dziatan operacyjnych. W ostatnich latach obserwuje si¢
znaczny wzrost studiow i badan naukowych w dziedzinie wykorzystywania wiedzy z
najlepszych praktyk. W literaturze polskiej i zagranicznej szacuje si¢ 47% wzrost opracowan
naukowych w latach 2010-2015, a sam 2015 rok reprezentuje az 10% wszystkich artykutow
badanych w latach 1989- 2015. Wszystkie opracowania wskazuja na poszukiwania przez
przedsighiorcow coraz lepszych praktyk realizacji swoich celéw a kazda nowa metodologia w

6 EBIT (Earnings Before Tax) to zysk przed splatg odsetek i opodatkowaniem; Janik W., Pazdzior A., Pazdzior
M.,., Analiza i diagnozowanie kondycji finansowej przedsigbiorstwa, Politechnika Lubelska, 2014, s.49.

0 EVA (Economic Value Added to dodatkowa korzys¢ finansowa wygospodarowana w danym okresie przez
przedsigbiorstwo na rzecz jego wiascicieli (akcjonariuszy); Ferling R.L., Quality in 3D: EVA, CVA and Employees,
.Financial Executives” 1993, nr 4, s. 9.

1 Koszty niezgodnosci to (zgodnie z systemem jakoéci firmy Siemens) koszty reklamacji od klientéw

2 Drucker P., The Theory of Business, 2017, Harvard Business Review Classics, May 2017.
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tym benchmarking moze ich tylko do tego zbliza¢ generujac nowa wiedze™. Poréwnujac sie z
liderem i wyciagajac wnioski z r6znic inne dziaty moga lepiej realizowac strategi¢ poprawiajac
wyniki swoich miernikow. Proces ten wymaga wiedzy i duzego zaangazowania wszystkich
pracownikdw. Zespoty liderow powinny wykorzystywaé kazda mozliwos¢ komunikacji z
pracownikami — zwiekszajac $wiadomos¢ strategii i poziom ich wiedzy. Dzielenie si¢ wiedza
oraz umiejetnosci komunikacyjne wydaja si¢ by¢ tu jednymi z kluczowych czynnikéw
funkcjonalnosci w obszarze przedsigbiorstwa. Elementami takiej komunikacji sa:
1. comiesigczne spotkania z pracownikami w celu przedstawienia wynikow zaréwno catej
firmy jak i poszczeg6lnych jednostek — etap realizacji strategii,
2. comiesi¢czne publikacje i broszury — zawierajace sprawozdania, raporty wskaznikow
oraz inicjatywy pracownikdw przyczyniajace si¢ do poprawy wyniku,
3. intranet —cykliczne prezentacje zarzadu,
4. e-maile, nieformalne spotkania pracownikéw, konferencje, rozmowy telefoniczne.

W ten sposob tworzy si¢ organizacjg, ktorej kultura jest coraz bardziej skierowana na
pracownikdw, ich potrzeby, nauke, dzielenie si¢ wiedza oraz wzmacnianie motywacji do pracy.
Okazujac pracownikom szacunek i wskazujac ich wkiad w realizacje strategii, doceniajac
zaangazowanie i odpowiedzialnos¢ za wyniki tworzy sie kulture catej organizacji. Tym samym
rozwijana jest swiadomos¢ wiedzy na temat samej strategii i przede wszystkim wiasnego
udzialu w jej tworzeniu. Jezeli liderzy potrafia potaczyé trzy procesy — pracowniczy,
strategiczny i operacyjny, wtedy strategia stanowi spojna catosc¢ i jest realizowana umiejetnie
oraz $wiadomie™,

1.3. Przeglgd wybranej literatury oraz badan empirycznych z zakresu strategii
przedsigbiorstwa

Strategiczne zarzadzanie przedsigbiorstwem to przede wszystkim $wiadomy i
przemyslany proces implementacji a potem realizacji strategii podlegajacy monitorowaniu ale
tez ciagtym badaniom empirycznym. Ostatnie lata ze wzgledu na przyspieszona dynamike
zmian rynkowych oraz strukturalnych (fuzje, wydzielenia) pokazuja, ze zarowno w polskiej
jak i zagranicznej literaturze pojawito si¢ wiele pozycji analizujacych te zagadnienia. W 2015
roku na Uniwersytecie Ekonomicznym w Katowicach przeprowadzono ciekawe ogolne
badania na temat metodyki implementacji i realizacji strategii zarzadzania
przedsigbiorstwem™. Badania dotyczyty diagnozy wdrozenia strategii oraz analizy
instrumentow wspierajacych implementacje w celu praktycznych rekomendacji dla
przedsiebiorstw. W badaniach wzigto udziat ponad 20,6% przedsigbiorstw matych, 41,2%
przedsiebiorstw srednich oraz 38,2% przedsigbiorstw duzych. Doktadng analize i
przygotowanie planu wdrozenia strategii zadeklarowato 84% wszystkich przedsigbiorstw (w
tym az 85% przedsigbiorstw matych i rednich). Wynika z tego, ze wstgpna diagnoza stanowi
bardzo wazny etap w procesie implementacji a potem realizacji strategii dla kazdej spoiki.
Ponad 75% przedsigbiorstw dostrzega potrzebe zastosowania takich instrumentéw, metod i
narzedzi. Realizacja strategii wigze si¢ z efektywnoscia, ktora w literaturze z dziedziny teorii
organizacji i zarzadzania definowana jest w trzech aspektach: celowosciowym (przez
podejmowanie racjonalnych decyzji przy minimalnych nakfadach), systemowym (jako

3 Ferreira de Castro V., Morosini Frazon E., Benchmarking of best practices: an overview of the academic
literature, 2017, Benchmarking: An International Journal, Emerald Insight, Vol 24, No 3, pp. 750-774.

74 Bossidy L., Charan R., op. cit., s. 272.

5 Noga G., System implementaciji strategii w przedsiebiorstwach. Prezentacja wynikéw badasi, 2017, Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, ISSN 2083-8611, s.64-80.
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dziatania zmierzajace do minimalizacji ryzyka) oraz wielokryterialnym (realizacja celéw jako
rezultatow dziatan organizacji)’®. W 2016 roku na Uniwersytecie Ekonomicznym w Poznaniu
przeprowadzono badania 168 wybranych polskich przedsighiorstw w zakresie realizacji
strategii pod wzgledem efektywnosci realizacji strategicznego planu’’. Ponad 68% badanych
przedsigbiorstw ocenito wyzej waznos¢ opracowanej strategii. Sposrod firm, ktore wdrozyty
strategiczny plan 66% firm lepiej ocenito efektywnosc¢ realizacji w okresie minionych trzech
lat dziatalnosci, 34% przedsigbiorstw nie wdrozyto takiego planu w ogéle. Kolejne badania L.
Sotoducho-Pelc z 2017 roku wskazuja na potrzebe dalszych badan w zakresie praktycznego
podejscia do realizacji strategii w matych i $rednich przedsiebiorstwach. Ciagle brakuje
narzedzi oraz miar oceniajacych wartos¢ i skutecznos¢ realizacji strategii krotko i
diugoterminowej’®. Przeanalizowano 99 matych i s$rednich przedsiebiorstw pod katem
wykorzystania wybranych narzedzi, metod i dziatan. Ponad 84% badanych firm stosuje proste
dziatania wykorzystujac mato skomplikowane narzedzia, jednoczesnie wskazujac na
konieczno$¢ wdrazania nowoczesnych, skutecznych technologii.

Na role IT réwniez zwracaja uwage badania przeprowadzone w 2018 roku przez
zagranicznych naukowcéw J. Mortona i A. Amrollahi. Wskazuja oni na indywidualne
podejscie do procesOw strategicznych w przedsicbiorstwach oraz na praktyczne
uwarunkowania wspomagania proceséw decyzyjnych’. Potwierdzaja to réwniez brytyjscy
naukowcy A. Sunner i A. Ates, ktorzy w swoich badaniach wykorzystali analize 53 artykutow
wedtug krtyteriow budowania strategii takich jak: praktyczny udziat pracownikdw w tworzeniu
strategii, transparencja procesu, dostepnos¢ systemow 1T, Whnioski z przeprowadzonych
analiz zostaty wykorzystane przez polskich naukowcéw z Uniwersytetu Ekonomicznego w
Poznaniu, ktdrzy prowadzili systematyczne badania literatury w aspekcie kreowania strategii z
wykorzystaniem kolektywnej inteligencji®l. Ponad 39% badanych przedsiebiorstw wykazato
akceptacje dla zaangazowania swoich pracownikéw w procesy strategiczne ich spotek oraz
przejrzystos¢ procesu, petne wykorzystanie struktur IT. Natomiast tylko 18% badanych
wykazywalo che¢ zaangazowania zewnetrzej firmy do zaplanowania strategii. Swiadczy to o
potrzebie efektywnego wykorzystywania swoich zasobdw i budowania otwartej komunikacji,
systeméw informowania pracownikdéw o tym, co planuje ich przedsiebiorstwo w kwestii
strategicznych przedsigwzie¢ i przeszkod z tym zwigzanych. W 2018 roku przeprowadzono tez
inne bardzo ciekawe badania odnoszace si¢ do obszaru kultury organizacyjnej w kwestii
budowania relacji oraz korzysci z implementacji strategii relacyjnej. Relacje wewnatrz
organizacji sa niewidocznym, ale waznym zasobem przedsigbiorstwa przyczyniajacym si¢ do
rozwijania przewagi konkurencyjnej na rynku®. Badania przeprowadzono w ramach projektu
Narodowego Centrum Nauki ( Nr UMO-2015/17/B/HS4/00982). Ich celem byto rozpoznanie

76 pawtowski J., Efektywnos¢ przedsiewzigé gospodarczych, 2014, Studia Ekonomiczne, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, z. 180 cz.1, s.163-172.

77 Markowski P., Mielcarek P., Efektywnos¢ realizacji projektéw strategicznych polskich przedsiebiorstw, 2017,
Nauki o Zarzadzaniu, Management Science, 2 (31), 5.18-24.

8 Sotoducho-Pelc L., Dobre praktyki w procesie wdrazania strategii, 2017, Ekonomika i Organizacja
Predsiebiorstwa, nr 3, 12-23.

9 Morton J., Amrollahi A., Open strategy intermediares? A framework for understanding the role of facilitators
in open strategy-making, 2018, Proceedings of the twenty sixth European Conference of Information Systems
(ECIS), Twenty-Sixth European Conference of Information Systems (ECIS), Portsmouth, 23-28 June 2018.

80 Sunner A., Ates A., Open strategy: a review and research agenda, BAM 2019 Conference Proceedings, British
Academy of management, London 2019.

81 Urbanowska-Sojkin E., Weinert A., Otwarte formufowanie strategii z wykorzystaniem kolektywnej inteligencji
przedsiebiorstwa, [w:] Zarzadzanie strategiczne w dobie cyfrowej gospodarki sieciowej, S. Gregorczyk, G.
Urbanek (red.), WUL,, £1.6dz 2020, http://dx.doi.org/10.18778/8220-335-6.02.

82 Zakrzewska-Bielawska A., Wybory strategiczne w relacyjnej orientacji przedsiebiorstwa, 2017, Handel
Wewnetrzny nr 3, (368).
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istoty relacyjnej strategii przedsiebiorstw oraz efektow w jej realizacji®. Badaniami objeto 53
przedsiebiorstwa sredniej wielkosci, respondentami byli ich wiasciciele oraz wyzsza kadra
kierownicza. Prawie wszyscy deklarowali utrzymywanie dobrych relacji z klientami i
dostawcami (97% badanych firm), z organizacjami finansowymi (81%), konkurentami (77%)
a takze organizacjami spotecznymi (62%). Waznym wnioskiem z badania byfa potrzeba
opisania strategii relacyjnej — kiedy kierownicy powinni nawigzywa¢ gigbhsze relacje z
wymienionymi jednostkami, a kiedy si¢ z nich wycofywac¢. W realizacji takiej strategii
wskazywano réwniez na ,podpatrywanie, poznawanie’ innowacji co nawigzuje do
implementacji i stosowania najlepszych rynkowych praktyk i benchmarkingu. Relacyjne
podejscie do strategii przedstawiono tez wczesniej w 2015 roku, w badanich duzych
przedsigbiorstw  techonologicznych  bazujacych na checi  wspOtpracy z  innymi
przedsigbiorstwami, czego wyrazem moze by¢ ich uczestnictwo w rdznego rodzaju sieciach
miedzyorganizacyjnych. To rowniez wiaze si¢ z zarzadzaniem wiedza i innowacyjnym
przywodztwem. Badania przeprowadzono na Politechnice Lodzkiej®. 47 z 61 badanych
przedsiebiorstw dziatato w sieciach miedzyorganizacyjnych. Im wyzej oceniano uczestnictwo
w takich sieciach, tym czesciej wybierano wspoiprace, przywddztwo technologiczne i
zarzadzanie wiedza w tematach budowania i realizacji strategii przedsigbiorstwa. W badaniach
nad strategia warto rowniez zwrdci¢ uwage na wskazanie strategicznej karty wynikow jako
waznego narz¢dzia, ktére moze pemni¢ wiodaca role w realizacji strategii szczegdlnie w matych
i $rednich przedsigbiorstwach. W 2018 roku przeprowadzono kwestionariusz wsérod 121
podmiotdw sektora matych i $rednich przedsigbiorstw branzy ustug transportowych
zrzeszonych w Kujawsko Pomorskim Stowarzyszeniu Przewoznikow Migdzynarodowych®,
Na pierwszym miejscu, jako najwazniejsza czynnos¢ zarzadzania wskazano na analize kosztow
(82% badanych). Ponad 66% wskazuje planowanie krétkookresowe jako bardzo wazne, a
kierunek, do ktorego firma zmierza w przysztosci interesuje tylko 52% badanych. Strategiczna
karta wynikdbw pomaga uporzadkowa¢ zarzadzanie i przede wszystkim przewidywaé
przysztosc. Przedsighiorstwo moze przygotowac si¢ na zmiany rynkowe wczesniej i zapobiec
wielu ryzykom zaréwno operacyjnym jak i spotecznym zwiazanym z utrata pracy. Wyniki tych
badan swiadcza o tym jak wazny jest dostep do nauki i badan dla wszystkich przedsigbiorcow.
Pozwala to poszerza¢ i swiadomos¢ i wiedze na temat prowadzenia oraz wzrostu swoich
przedsiebiorstw, wczesniejszego ostrzegania przed nadchodzacymi zmianami. Nikt nie jest w
stanie przewidzie¢ wszystkiego, wiele zdarzen nadchodzi niespodziewanie. Ale jesli mozemy
zabezpieczy¢ si¢ przed przynajmiej 50% z nich, to juz mozemy zaczaé generowac przewage
konkurencyjna na rynku. Implementacja strategicznej karty wynikow w przedsigbiorstwach jest
ciagle aktualnym tematem badan takze rynkow zagranicznych. Tematyka analiz tego narzedzia
jest obecna na rynkach swiatowych juz od bardzo dawna, jednak wazne jest zwrdcenie uwagi
na implementacje karty w przedsigbiorstwach mniej popularnych panstw, takich jak Liban,
ktory dotkniety jest zamieszkami rewolucyjnymi od bardzo dawna. Warunki do prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstw sa tam ograniczone, ale badania naukowe pomagaja
wielu przedsighiorcom. Jedne z nich przeprowadzono wsréd 120 podmiotéw organizacji
administracyjnych Libanu, badajac stabosci i braki analityczne zarzadow w realizacji strategii.
Badania opublikowano w 2020 roku®. U ponad 36% badanych wystapity stabosci w potencijale
i mozliwosciach realizacji celow raportujac stabe wyniki, tylko 10% odnotowato bardzo dobre

8 Zakrzewska-Bielawska A., Fisiak W., Efekty realizacji strategii relacyjnej — Swiadomos¢ i postrzeganie przez
polskich menedzeréw, 2018, Przeglad Nauk Ekonomicznych nr 29/2018, Economic Science Review, s.11-24.

84 Zakrzewska-Bielawska A., Strategie przedsiebiorstw w sieci. Wyniki badaz firm high-tech, 2015, Prace
Naukowe WWSZIiP nr 32 (2) 2015, s.440-456.

8 Grochowski K., Analiza gotowosci ma#ych i srednich przedsiebiorstw do implementacji strategicznej karty
wynikow, 2018, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Seria: Organizacja i Zarzadzanie z.127, 5.73-82.

8 Ammar EL C., iBalanced Scorecard: An effective Strategy Implementation in Lebanese Goverment Authorities,
2020, Review of International Comparative Management, Vol. 21, Issue 2, May 2020, pp. 146-164.
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rezultaty zatozonych strategicznych wskaznikéw. Ogolnie badania wykazaty bardzo staby
poziom wiedzy pracownikdw wynikajacy najprawdopodobniej z braku udziatu w szkoleniach,
konferencjach czy seminariach. W swietle aktualnie panujacych w Libanie warunkéw trudno
jest efektywnie zarzadzac i do tego dobrze wdraza¢ takie narzedzia jak karta wynikow. Jednak
zeby podnies¢ jakos¢ realizacji strategii podmiotow administarcji publicznej konieczne jest
wdrazanie wewnetrznych systemow procedur, adaptowanie dobrych jakosciowo proceséw czy
zwickszanie doswiadczenia i umiejetnosci pracownikéw i kadry kierowniczej. W kazdym
przedsigbiorstwie strategia wymaga takich procesow jak zaplanowanie a potem realizacja i
monitorowanie. Planowanie jest procesem bardzo ztozonym, wymagajacym systemowego
podejscia do analizy wszystkich wstgpnych wymagan i uwarunkowan. Od tego zalezy
pozniejsza realizacja strategii. Ztozonos¢ i zaleznos¢ obu proceséw byta badana w literaturze
przez wielu naukowcow. Najwczesniejsze badania siegaja lat 80tych, natomiast w 2015 roku
D. Babafemi przeprowadzit przeglad literatury dotyczacej planowania i realizacji strategii
przedsiebiorstw, wykazujac silng koncentracje na tych procesach od samego poczatku
budowania przedsiebiorstwa®’. Sa one ze sobg powiazane i nalezy je traktowa¢ jako jedno
dziatanie w celu osiagania przez firme coraz lepszych wynikéw skupiajac si¢ na efektywnosci
poszczegdlnych czesci obu procesow i wykorzystujac wszystkie dostepne zasoby
przedsiebiorstwa.

Weryfikujac badania naukowe odnosnie strategii warto tez zwrdci¢ uwage na wzorce
myslenia strategicznego i zmiany jakie w nich zaszty na przestrzeni ostatnich lat. Wydaje sie,
ze strateg czy mysliciel strategiczny jako podmiot realizujacy proces strategicznego myslenia
jest kluczowym elementem takiego procesu. W odrdznieniu od planowania strategicznego,
ktore jest procesem analitycznym, szczegdtowym — myslenie strategiczne definiowane jest jako
proces raczej intuicyjny, tworczy, scisle zwiazany z indywidualnymi predyspozycjami
intelektualnymi najwazniejszych osob w organizacji®®. W 2019 roku przeprowadzono analize
1296 publikacji identyfikujac wzorce myslenia strategicznego na poziomach indywidualnym,
organizacyjnym i srodowiskowym w odniesieniu do: orientacji na kontynuacje i poszukiwanie
korzysci (zachowawcze myslenie o przysztosci organizacji i zwiazany z tym niski stopien
akceptacji zmian otoczenia) oraz orientacji na zmiang (przejawiajacej si¢ w poszukiwaniach i
dazeniu do szybkiego rozwoju wprowadzajac radykalne szybkie zmiany)®. W ramach tych
samych badan przeprowadzono tez ankiety terenowe na 18 respondentach spetniajacych
kryteria strategicznego myslenia. W przypadku 7 z nich za dominujaca uznano orientacje na
zmiany, u 9 — orientacje na kontynuacje. U 5 0s6b stwierdzono jednoczesne przejawy obu
orientacji. Interesujacym aspektem wynikajacym z badan jest dopasowanie miedzy sposobem
myslenia a realizacja strategii przedsigbiorstwa. Brak dopasowania moze prowadzi¢ do
niepotrzebnych napig¢. Taka sytuacja moze wystapi¢ wtedy, kiedy strateg o orientacji na
radykalne zmiany zmuszony jest realizowa¢ zachowawczg strategi¢ skierowana na utrzymanie
si¢ na rynku. Wyniki badan zwrdcity tez uwage na zmiany cech myslicieli strategicznych
zwiazanych ze zmianami $rodowiska, sytuacja makroekonomiczng branz czy natezeniem
konkurencji. Ale takze z jego doswiadczeniem, poziomem optymizmu czy tak waznej intuicji.
Strategia przedsigbiorstwa to bardzo szerokie zagadnienie podlegajace badaniom pod katem
wielu perspektyw. Jedng z nich jest zarzadzanie wiedza jako dodatkowy element strategii, ale
tez wykorzystanie wiedzy jako dodatkowego aktywa niematerialnego do lepszej realizacji

87 Babafemi 1., 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.

8 Graetz F., Strategic Thinking versus Strategic Planning: Towards Understanding the Complementaries, 2002,
Management Decision, Vol. 40, No 5, pp. 456-462.

8 Lichtarski J., Witek-Crabb A., Piérkowska K., Trzaska R., Wilczyaski M., Wrona S., Ciggfosé i zmiana we
wzorcach myslenia strategicznego - wyniki badas, 2020, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa
(TNOIK), Przeglad Organizacji, Nr 7(966), 2020, s.3-11.
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strategicznych celéw przedsiebiorstwa. Wiele naukowych badan wykazato, ze zarzadzanie
wiedza niewatpliwie taczy sie ze strategia przedsigbiorstwa, gtéwnie przez operacyjne dziatania
i definiujace je procesy. Ale tez przez kryteria i wartosci socjalne — umiejetnosc zarzadzajacych
do podejmowania decyzji, umiejetnos¢ wspotpracy czy komunikacji®®. Szerzej tematyka
zarzadzania wiedza w przedsicbiorstwie zostata oméwiona w rozdziale 2.

% Gelard P., Boroumand Z., Mohammadi A., Relationship between transformational leadership and knowledge
management, 2014, International Journal of Information Science and Management, Vol.12 No.2, pp. 67-82.
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2. Zarzadzanie wiedza w przedsiebiorstwie

Wieloletnie doswiadczenia kierownictwa przedsiebiorstw i teoretykéw zarzadzania
doprowadzity do przekonania, ze organizacja nie moze funkcjonowaé i rozwija¢ si¢ bez
odpowiednio zaprojektowanej $ciezki dziatania. W obliczu dynamicznie zmieniajacego si¢
otoczenia tradycyjne metody zarzadzania nie zawsze gwarantuja sukces. Powtarzajace si¢
kryzysy, przemiany rynku i zmiany spoteczne wymagaja od zarzaddw i kierownictwa nowego,
elastycznego podejscia do zarzadzania organizacja. Nowoczesny styl zarzadzania to umiejetne
i szybkie dostosowywanie potencjatu, struktury i Kkultury przedsiebiorstwa do nowych
warunkow zewnetrznych i wewnetrznych oraz szybkie podejmowanie dobrych decyzji. Rola
wspotczesnego lidera sprowadza si¢ do stosowania tzw. twérczego zarzadzania, ktére wymaga
zaangazowania duzej wiedzy, wyobrazni, kreatywnosci i intuicji. Wiedza stafa si¢ jednym z
waznych zasobow przedsigbiorstwa i przy efektywnym wykorzystaniu moze przyczynia¢ si¢
do osiagania realnej przewagi konkurencyjnej na rynku. Wiedza cze¢sto opiera si¢ na intuicji.
Powstaje w procesie rozwiazywania problemow, interpretacji informacji i przyswajania
nowych doswiadczen. Stanowi zasob kompetencji intelektualnych oraz umiejetnosci
praktycznych. Wzbudza kreatywnos¢ i zwicksza wartos¢ organizacji®®. J. Fazlagic w jednym
ze swoich opracowan stwierdza, ze nazwa ,zarzadzanie wiedza” jest jedynie ogdélnym
przyblizeniem nie oddajacym istoty zjawiska precyzyjnie. Przypomina to raczej dyrygowanie
wiedza jak orkiestrg. Kazdy muzyk, tak jak posiadacz wiedzy ma swoj instrument, ktorym
samodzielnie sie postuguje. Dyrygent natomiast wptywa na efekt koncowy ,,utworu” 2. Pomaga
wszystkim pracownikom jak najlepiej wykorzysta¢ dostepne zasoby wiedzy. Odpowiednie
zarzadzanie wiedza w organizacji to przede wszytkim uporzadkowane procesy i lepsze
dziatania operacyjne. To poprawa jakosci podejmowanych decyzji na kazdym szczeblu
zarzadzania. To rowniez promowanie nawyku uczenia si¢ i dzielenia si¢ wiedza wsrod
pracownikow i wprowadzanie zmian w kulturze organizacyjnej®:. Sfera materialna oraz wiedza
bedaca niematerialna czesciag zasobOw potrzebuja integracji i postrzegania dziatalnosci
przedsigbiorstwa jako catosci, przyjmujac forme osrodkéw badawczych, centréw
technologicznych czy instytutow naukowych zwiagzanych $cisle z  dziatalnoscia
przedsiebiorstw®,

91 Baruk J., Zarzgdzanie wiedzg i innowacjami, 2016, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2016.

9 Fazlagic J., Innowacyjne zarzgdzanie wiedzg, 2014, Wydawnictwo Difin SA, Warszawa 2014, s.17.

93 |bidem, s.19.

9 Stabryta A., Koncepcja zarzgdzania wiedzg i rozwojem przedsiebiorstwa, 2015, Uniwersyter Ekonomiczny w
Krakowie, Zeszyty Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie, t.26, nrl, czerwiec 2015,
s. 177.
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2.1. Strategiczny wymiar zarzgdzania wiedzg

W obecnych czasach nie mozna mowic¢ o zarzadzaniu w organizacji bez odniesienia do
takich poje¢ jak wiedza®® i kapitat intelektualny®®. Zarzadzajac wiedza nalezy pamietaé, ze

% Wiedza jest Scisle powigzana z osobg lub instytucja posiadacza, podczas gdy informacja moze istnie¢
niezaleznie (np. w postaci dokumentu). Wiedza moze by¢ zdefiniowana na wiele sposob6w, migdzy innymi jako
»Znajomosé¢, swiadomos¢ lub zrozumienie uzyskane poprzez doswiadczenie lub studiowanie” (The American
Heritage College Dictionary, Houghton Mifflin Harcourt; 4 Har/Psc edition (April 18, 2007) lub tez ,,ptynne
potaczenie doswiadczenia, wartosci, odpowiednio dobranych informacji oraz eksperckiego wgladu w jakie$
zagadnienie, ktore zapewnia ramy dla oceny i wiaczenia nowych dczyoswiadczen i informacji” (Devenport T.H.,
Prusak L., Working Knowledge. How Organizations Manage What They Know, Harvard Business School Press,
Boston 2000). ,,Wiedza posiada zawsze wymiar ludzki. Bazuje na informacjach, doswiadczeniu, ludzkiej intuicji
i zrozumieniu. W organizacjach natomiast czesto zawiera sie w dokumentach, procedurach, procesach, praktykach
i normach. Informacja jest czesto mylona z wiedzg, poniewaz obydwie przemieszczajg sie w organizacji poprzez
sieci strukturalne systemow zarzadzania i organizacji. Réznica polega na formie i funkcji. Istniejg cztery gtéwne
kategorie wiedzy: 1. know-what — to fakty i wiedza ma tutaj znaczenie bliskoznacznej informacji. 2.know-why —
to wiedza, ktdra wyjasnia rzeczywistos¢ i jej prawa. 3.know-how — odnosi si¢ do umiejetnosci ludzi i zespotdw.
4 know-who — okresla posiadaczy wiedzy i opisuj¢ wiedzg, kt6ra posiadaja”, Grudzewski W., Hejduk I.,
Zarzgdzanie wiedzg..., s. 76-77. Hierarchi¢ wiedzy oraz zaleznos¢ pomigdzy wiedza a informacja przedstawia
ponizszy rysunek:

Hierarchia wiedzy

LLADZIE
WIEDZA

X

INFORMAC.JE

DANE

Zrodio: W. Applehans, A. Globe, G. Laugero: Managing Knowledge. A Practical Web-Based Approach, Addison-Wesley,
1999, s. 20.

%, W modelu organizacji uczacej si¢ zasoby niematerialne, w tym wiedza jako kapitat indywidualnych
uczestnikdw organizacji, wiedza jako cecha systemowa — a raczej kulturowa organizacji to najwazniejszy jej
kapitat — kapitat intelektualny organizacji...” (Przedsiebiorstwo przysztosci..., s. 301-302).,”Kapitat intelektualny
(wg modelu L. Edvinssona, H. Onge’a, Ch. Amstronga oraz G. Petrasha) sktada sie z trzech elementéw: 1. kapitatu
ludzkiego - jest nim wiedza, umiejetnosci i mozliwosci jednostek majace wartos¢ ekonomiczna dla organizacji. 2.
kapitatu organizacyjnego - jest to ta wiedza, ktora zostata zdobyta, wszczepiona w strukture firmy, w jej procesy
i kulture. 3. kapitatu klienckiego - dotyczy on powigzan i relacji organizacji z otoczeniem. Chodzi tu np. o relacje
z dostawcami, lojalnos¢ klientoéw, pozycje firmy na rynku. Element6w tych nie mozna traktowac jako oddzielnych
zrodet kapitatu intelektualnego. Sa one bowiem od siebie zalezne i dopiero w ich czgsci wspélnej lezy platforma
wartosci firmy — zrédto wartosci finansowej. Wartos¢ kapitatu intelektualnego polega na interakcjach pomiedzy
tymi czynnikami i to pod warunkiem réwnowagi pomiedzy kazdym z nich. Zaniedbanie ktorego$ z elementéw
prowadzi do uniemozliwienia osiagniecia korzysci z kapitatu intelektualnego. Natomiast zréwnowazona
wspdtpraca zapewnia efekt synergii przy generowaniu wartosci dla przedsiebiorstwa” L. Edvinsson, M.S. Malone,
Kapita/ intelektualny, WN PWN, Warszawa 2001., s.105-106. Zaleznosci te przedstawia rysunek ponizej:
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wszystko zaczyna si¢ od wiedzy i na wiedzy si¢ konczy. Wiedza jest punktem wyjscia
inicjowania przemian zasobdw firmy i jednoczesnie efektem tych przemian. W jaki sposéb
zostanie wykorzystana zalezy od ludzi, ich kreatywnosci i poszukiwania mozliwosci
wprowadzenia zmian®’. Do niedawna wiedze traktowano jako czynnik subiektywny, trudny do
pomiaru i nie zwiazany bezposrednio z operacyjna czgécig organizacji. Z kolei kapitat
niematerialny traktowano jako podlegajacy duzym (i nieprzewidywalnym) wahaniom sktadnik
kapitatu, ktory predzej czy pozniej objawi si¢ w postaci wymiernych rezultatéw finansowych.
Obecnie wiedza spetnia duza rolg w transformacji wspotczesnego biznesu. Jest czynnikiem
innowacji i rozwoju gospodarczego. Wedtug F. O. Omotayo bez obecnosci wiedzy organizacje
nie sa w stanie stworzy¢ odpowiedniego poziomu konkurencyjnosci, zyskownosci i udziatu w
rynku®®. W nowoczesnym modelu gospodarki cecha charakterystyczna przedsiebiorstw jest to,
iz warto$¢ ich majatku materialnego jest niewielka w stosunku do og6tu kapitatu, ktorym
dysponuja. Czynnikiem decydujacym o mozliwosci rozwoju oraz przysztej wartosci
przedsicbiorstwa staja si¢ niewymierne czynniki kapitalu takie wiasnie jak kapitat
intelektualny. W ekonomii wartos¢ jest rozumiana jako cecha rozwoju gospodarki zalezna od
wynikow, rozwoju innowacyjnosci dowolnej jednostki ekonomicznej i jest wynikiem
kompleksowego wykorzystania wszystkich zasobdw®®. Wiedza to juz nie tylko abstrakcyjne
pojecie z podrecznikéw czy psychologii. Jako zas6b zapewnia przewage konkurencyjna i
tworzy wartos¢ dla klienta. Trudno jest jednoznacznie zdefiniowa¢ wiedzg¢ bez postugiwania
si¢ pewnymi uproszczeniami, jednak na uzytek niniejszego opracowania przytoczono definicje
za Przedsi¢gbiorstwo przysz/osci. Nowe paradygmaty zarzgdzania europejskiego (Warszawa
2003).

—————————————————————————————————————————————————

: Kapitat
Kapitat arganizacyjny
o udzki Kapitat ke

finanzowy 4
’
:

‘\\ Kapitat
4 kliencki

Zrédto: L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapita/ intelektualny, WN PWN, Warszawa 2001, s. 106.

9 Wiatrak, A., Wiedza i kapitaZ intelektualny jako Zrdédfa nieréwnosci gospodarczych i spofecznych, 2005,
Wydziat Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Instytut rozwoju wsi i rolnictwa, PAN, 2005, s.21.

% Omotayo, F., O., ‘Knowledge Management as an important tool in Organizational Management: A review of
Literature’, 2015, University of Nebraska, Libraries of University of Nebraska-Lincoln, s.2.

9 Krzepicka A., Tarapata J., Wiedza i innowacje w tworzeniu wartosci organizaciji, 2018, Studies & Proceedings
of Polish Association for Knowledge Management, Nr 87, s.35.
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Wiedza to ptynne potaczenie doswiadczenia, wartosci, informacji oraz eksperckiego wgladu w
jakies zagadnienie, ktore zapewnia ramy dla oceny i wiaczania nowych doswiadczen i
informacji (Davenport, Prusak, 1998)%,

Wiedza jest petnym wykorzystaniem informacji i danych potaczonych z potencjatem ludzkich
umiejetnosci, mozliwosci, pomystow, zaangazowania i motywacji (Zikmund, 2000)2.
Wiedza to polaczenie koncepcji, usystematyzowanych struktur i proceséw (Dahlberg, 2006) 1%2.
Wiedza, posiadajac uporzadkowana strukture pozwala na bezposrednie jej wykorzystanie w
procesie podejmowania decyzji. Jako specyficzny zas6b pozwala na identyfikacje,
pozyskiwanie, rozwijanie, wykorzystywanie, ochron¢ 1 dzielenie si¢ wiedzg przez
pracownikow!®, Wediug Klincewicza identyfikacja wiedzy to okreslenie przedmiotu i zrddet
wiedzy w organizacji — $wiadomos¢ posiadania wiedzy jest niezbgdnym warunkiem jej
pézniejszego wykorzystywania. Zdobywanie wiedzy odnosi sie do zaspokajania potrzeb
informacyjnych i wypetniania luk kompetencyjnych przez zasoby z otoczenia organizacji.
Rozwdj wiedzy to poszerzanie istniejacych zasobdéw wiedzy. Dzielenie si¢ wiedza ma
zagwarantowac uczestnikom organizacji dostep do wiedzy potrzebnej do wykonywania zadan.
A dzigki tym zadaniom pracownicy potrafig wykorzysta¢ wiedzg. Ochrona wiedzy ma wreszcie
ustrzec organizacje przed utrata i nieprawnym wykorzystaniem tego zasobul®., W
przeciwienstwie do zasobéw materialnych, wiedza powstaje w umystach ludzi i stale narasta.
Pomysty lub umiejetnosci pracownikdw czgsto ja rozwijaja i potgguja. Wyraznie widoczny jest
tu efekt synergii. Powigzanie wiedzy ze strategia przedsigbiorstwa wydaje si¢ by¢ wazne ze
wzgledu na nastepujace aspekty:

e Zdobycie, a przede wszystkim utrzymanie przewagi konkurencyjnej jest w obecnych
czasach coraz trudniejsze,

e Przysztos¢ nalezy do organizacji ,,uczacych si¢”, zarzadzanych wiedza, przedsigbiorstw
inteligentnych®®, organizacji turkusowych%, Nowe kompetencje budowane s3 na
fundamencie wiedzy organizacji,

e Dynamika zmian oznacza, ze wiedza zmienia si¢ szybko w czasie, tym samym
organizacje potrzebuja si¢ ,,uczy¢”, aby méc wytworzy¢ nowa wiedzg,

e Zdobywanie wiedzy to wykorzystywanie wiasnych doswiadczen i doswiadczen innych.
Z tego tez powodu nowoczesna organizacja opiera si¢ na procesach,

100 Malheiro A., Ribeiro F., Jamil L., Rascao J. P., Mealha O., Handbook of Research on Knowledge Management
for Contemporary Business Environments, 2018, Hershey, PA, Business Science Reference, IGI Global, USA,
Advances of Human Resources Management and Organizational Development, ISBN 9781522537267, pp. 169-
170.

101 | bidem.

102 | bidem.

103Jaskanis A., Organizacyjne uczenie sie¢ i zarzgdzanie wiedzg, 34.4 Zarzadzanie wiedzg [w]: Klincewicz,
K.,Redakcja naukowa, praca zbiorowa :Zarzadzanie, Organizacje i organizowanie — przeglad perspektyw
teoretycznych, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadzania UW, Warszawa, 2016, s.497.

104Klincewicz, K., Cele zarzgdzania wiedzg, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadzania UW, 2008, s.9.

105 Organizacja ,,uczaca si¢” — organizacja inteligentna — to koncepcja zarzadzania opartego na wiedzy, ktéra ma
za zadanie poprawe efektywnosci i sprawnej dziatalnosci organizacji. Opiera si¢ na pewnej sumie wiedzy, ktéra
dysponuja poszczegdlni wspbtpracownicy — wiedzy, ktora jest ciagle wzbogacana i rozwijana, a nastepnie
udostepniana przedsiebiorstwu; Hejduk I.K., W drodze do przysziosci, w: Rokita J.,Przedsi¢biorstwo przyszfosci
— nowe paradygmaty zarzgdzania europejskiego, Wyd. Instytutu Organizacji i Zarzadzania
,ORGMASZ”Warszawa 2003, s. 58-59.

106 Organizacja turkusowa — to koncepcja stworzona przez Fredericka Laloux w celu nadania wsp6lnej tozsamosci
firmom, ktére postanowity “pracowac inaczej". Na turkusowe podejscie do pracy sktada si¢: samoorganizacja,
petnia i ewolucyjny cel. Laloux, F.,Pracowaé inaczej, Nowatorski model organizacji inspirowany kolejnym
etapem rozwoju ludzkiej swiadomosci, 2015, Wydawnictwo Studio EMKA, s.1-3.
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e | odwrotnie, zdobycie przewagi konkurencyjnej wymaga od organizacji szybkiego
uczenia si¢, a to oznacza poszukiwanie lepszych sposobOw promowania procesu
zarzadzania wiedza,

e W dzisiejszych czasach wiedza jest zasobem strategicznym, co oznacza, ze nalezy
uczyc¢ si¢ zarzadzania czyms, co jest niematerialne.

Uznanie wiedzy za kapitat przedsighiorstwa pociaga za soba konieczno$¢ wysuniecia teorii
zarzadzania tym kapitatem. Podobnie jak w przypadku wiedzy, nie ma jednolitej definicji
zarzadzania wiedza. Jedna z nich jest nastgpujaca:
Zarzgdzanie wiedzg to proces, ktory realizuje lokalizowanie, pozyskiwanie, tworzenie,
dzielenie si¢, wykorzystywanie i przekazywanie wiedzy, zeby osiagna¢ zamierzone cele
przedsiebiorstwal®’. Przy pomocy tych celéw organizacja generuje swoje bogactwo, umiejetnie
zarzadzajac wszystkimi aktywami. Zarzadzanie wiedza'%:

1. ma charakter kompleksowy,

2. zamienia aktywa intelektualne w wynik ekonomiczny,

3. jest wspierane przez takie czynniki jak przywodztwo, kulture organizacyjna,
technologie i systemy,
taczy ludzi, ktorzy posiadaja wiedze z tymi, ktorzy jej potrzebuija,
jest potaczeniem ludzi i technologii,
kreuje nowa wiedzg.
Strategiczny wymiar zarzadzania wiedza w przedsi¢biorstwie przedstawia Rys.16.

o oA~

STRATEGIA ORGANIZACJI

U

STRATEGIA ZARZADZANIA
WIEDZA

LUDZIE < l 1 i KULTURA

7\ ORGANIZACYJNA

WIEDZA:
1.aspekt dynamiczny - gromadzenie,
przetwarzanie, wykorzystanie.

2. aspekt p y - osoby do 3 lia
wiedzg.
3. aspekt yczny - struktura zarza

wiedzg w organizaciji

TECHNOLOGIA < » SYSTEM POMIAROWY

Rysunek 16. . Strategiczny wymiar zarzgdzania wiedzg [Zrodfo: A. Sobczak, M. Strojny, Zarzgdzanie wiedzg jako
czynnik zwigkszania konkurencyjnosci organizacji gospodarczych,12.04.2004,

http://www.egov.pl/index2.php?option=content&do_pdf=1&id=84]

107 Tabaszewska-Zajbert E., Rola kadry kierowniczej w implementacji systemu zarzgdzania wiedzg, 2013, Zeszyty
Naukowe ,,Organizacja i Zarzadzanie Politechniki Lodzkiej, z 53 [w]: Flaszewska S., Projektowanie
organizacyjne w zarzgdzaniu wiedzg, 2017, PWN SA, ISBN 978-83-01-19068-2, 5.25 .

108 1hidem.
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Jak wida¢ strategia zarzadzania wiedza zintegrowana jest wokét koncepcji taczacej
ludzi z kulturg organizacji, nowoczesnym systemem pomiaru, technologia zarzadzania bazami
danych i dystrybucja wiedzy w systemie informatycznym, ktérego celem jest budowanie
organizacji ,,opartej na wiedzy i otwartej na wiedze¢”. Zarzadzanie wiedza powigzane jest z
zarzadzaniem strategicznym w sensie, w ktorym rozwinat je i rozpowszechnit I. Ansoff w
Corporate Strategy. Twierdzi on, ze strategia jest sposobem rozwiazywania probleméw, a nie
problemem samym w sobie. Istote problemu wedtug niego nalezy kojarzy¢ z odpowiedzia na
pytanie: jak uksztalttowac zasoby przedsigbiorstwa w celu szybkiej reakcji na nieuniknione
niespodzianki. To pozwala okreslic podstawowe cechy wytaniajacego si¢ modelu
przedsiebiorstwa bazujacego na wiedzy. Mozna je oprze¢ na nastepujacych elementach:

1. wiedza jest zasobem tworzacym wartos¢ dodana,

2. ze wzgledu na rozne mozliwosci przeptywu wiedzy wyrdzniamy rozne jej rodzaje,

3. ,,nosnikami” wiedzy w organizacji sa jej pracownicy.
Na podstawie powyzszych elementéw mozna stwierdzi¢, ze wspotczesne przedsigbiorstwo
opiera swa dziatalno$¢ na intensywnym wykorzystaniu wiedzy, traktujac swoich pracownikow
jako sktadnik aktywoéw zdolny do tworzenia zysku. Zarzadzanie wiedza jest wspierane przez
dobre przywodztwo, kultur¢ organizacyjna, stosowane technologie, odpowiedni system
pomiaru. Eaczy ze soba ludzi — tych, ktérzy posiadaja wiedze ukryta!® — z tymi, ktorzy
posiadaja wiedze jawng. Jest rowniez potaczeniem ludzi i technologii'®. Zarzadzanie wiedza
bazuje na kreatywnosci, wiedzy i potencjale intelektualnym wewnatrz organizacji (Rys.17).

Strategia
Strategia zarzgdzania wiedzg
wskazuje pracownikom priorytety
dziatari i okresla role
2zarzgdzania wiedzg w realizacji
strategicznych celéw organizacji

Proces Ludzie/kultura
Proces zapewnia, Ze informacja ZARZADZANIE organizacyjna
‘ Jest gromadzona w spos6b WIEDZA Skionnos¢ pracownikéw do
efektywny i mozna do niej fatwo dzielenia sig wiedzg wspierana
‘ dotrze¢ poprzez kulturg organizacyjng
Technologia
Technologia zapewnia sprawne

gromadzenie, przeszukiwanie i
udostgpnianie informacji w
Sposob przyjazny uzytkownikowi

Rysunek 17. . Zarzgdzanie wiedzg wewngtrz organizacji [Zrodfo: J. Gofuchowski, Technologie informatyczne w

zarzgdzaniu wiedzg w organizacji, Prace naukowe, Akademia Ekonomiczna w Katowicach, 2007/260]

109 Jednym z istotnych podziatéw jest podziat wiedzy na wiedze jawna (formalna) i ukryta (cichg). Wiedza jawna
zwana réwniez uzewnetrzniong jest jasno sprecyzowana. Mozna ja przedstawi¢ w sposéb formalny przy pomocy
stéw, liczb, znakow i symboli...[...]...poddaje sie formalizacji i przekazowi za pomocg powszechnie zrozumiatych
form przekazu, takich jak dokumenty, dane, raporty, rysunki, tablice...[...]..Wiedza ukryta to wiedza, z ktorej
istnienia zdajemy sobie sprawe i wykorzystujemy w codziennym dziataniu, ale nie potrafimy jej do konca
sprecyzowac...[...]..stanowi ona zaséb indywidualnych umiejetnosci, doswiadczen, przekonan, intuicji, nie
sformalizowanych informacji praktycznych i wielu innych sktadajacych sie na wiedze cztowieka, specjalisty w
firmie..”, ibidem, s. 78.

110 Grudzewski W., Hejduk 1., Zarzgdzanie wiedzg..., s. 264.
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Jak wida¢ na powyzszym rysunku zarzadzanie wiedza skupia woko6t wszystkie elementy
dziatalnosci przedsigbiorstwa - strategi¢, ludzi i kulture organizacyjna, technologie i procesy.
Bazujac miedzy innymi na tych elementach i przeprowadzonych badaniach zaproponowano
system zarzadzania wiedza wspomagajacy realizacje strategii przedsigbiorstwa opisany w
nastgpnych rozdziatach tej pracy. Zarzadzanie wiedza to sprecyzowane i systematyczne
zarzadzanie procesami firmy, realizowanymi dla osiggniecia celéw organizacjit!. Procesowy
charakter wiedzy opisuje tez K. Tuamsuk w swojej pracy opisujacej zarzadzanie wiedza jako
proces gromadzenia i transformacji wiedzy w poszczegdlnych obszarach organizacji w celu
wykorzystania jej do tworzenia nowych wartosci dla klienta’'?. Obserwacja przedsiebiorstw
nowej generacji, ktore inwestuja w swoich pracownikéw potwierdza stusznos¢ powyzszego
zalozenia. Ostatecznym celem wykorzystania oraz weryfikatorem wartosci wiedzy w
przedsigbiorstwie jest zastosowanie jej do tworzenia produktow (bogatych w wiedzg), ktorych
jakos¢ akceptowana jest przez ich odbiorcow (klientéw). To technologia transformujaca
informacje w wiedze!®.

W obecnych czasach wiedza technologiczna szybko si¢ starzeje i wymaga ciaglej
aktualizacji. Wynika to z ciagtych zmian w technologii, wchodzenia na rynek nowej
konkurencji, obnizania znaczenia dotychczasowej wiedzy i pracowniczych kompetencji.
Nastepuje zjawisko fuzji technologii czyli zlewania si¢ wczesniej odrgbnych obszaréw
technologicznych zmuszajac firmy do budowania kompetencji w nowych obszarach!!4. S.
Flaszewska podkresla stanowisko, wedlug ktorego zarzadzanie wiedza to konfiguracja
procesowego i Systemowego podejicia, powigzanego z wdrozonymi w organizacji
technologiami, infrastruktura, przywddztwem i kulturg organizacyjna''®. Wedtug jej badan
ilosciowych przeprowadzonych i opisanych w 2014 roku (na podstawie analiz 100
przedsiebiorstw high-tech), az 95% z nich wykazato wykorzystanie zdobytej wiedzy do
wewnetrznych proceséw technologicznych. Najstabiej oceniono przekazywanie zdobytej
wiedzy na zewnatrz w odniesieniu do miekkich czynnikow zarzadzania®'®. Wedtug P. Druckera
mozna wyrdzni¢ czynniki nowoczesnego zarzadzania w odniesieniu do zarzadzania wiedza
(Tabela 7).

11 Skyrme D.J., Knowledge Networking. Creating the Collaborative Enterprise 3rd edition, 2007, Butterworth-
Heinemann, ISBN 9780750639767, Oxford, s. 39.

112 Tuamsuk K., Silwattananusarn T., The Data Mining and Its Applications for Knowledge Management: A
Literature Review from 2007 to 2012. 2012, International Journal of Data Mining & Knowledge Management
Process, VVol.2, No5, s.15.

113 Mikuta B., Pietruszka-Ortyl A., Potocki A., Zarzgdzanie przedsiebiorstwem XXI wieku. Wybrane koncepcje i
metody, Difin, Warszawa 2002, s. 73.

114 Klincewicz, K., Zarzgdzanie wiedzg i technologiami, [w]: Bogdanienko, J., Piotrowski, W., Zarzadzanie.
Tradycja i nowoczesnos¢, 2013, Warszawa, rozdziat 8.6, s.19.

115 Flaszewska S., Istota i znaczenie procesu zarzgdzania wiedzg w przedsiebiorstwie, 2017, PWN SA, ISBN 978-
83-01-19068-2, s.24.

116 | bidem s.25.
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Tabela 7. Czynniki nowoczesnego zarzgdzania [Zrodfo: J. Fazlagié, KapitaZ intelektualny i aktywa niematerialne

w globalnej gospodarce, Polski Przemys?, Marzec 2015 r., s.14-15]

Czynnik zarzadzania |Odniesienie do zarzadzania wiedza

Zarzadzanie dotyczy Poniewaz wiedza jest domena ludzi, caty
ludzi model koncentruje si¢ na ludzkim aspekcie
zarzadzania

Zarzadzanie jest gteboko |Narzedzia i techniki zarzadzania wiedza
osadzone w kulturze wywieraja wptyw na kulture organizacji
Zarzadzanie prowadzi do |Wzrost wiedzy prowadzi do poprawy

tego, by organizacja byta |wskaznikow ekonomicznych, jakosciowych

zdolna do uczenia si¢ i ilosciowych
Zarzadzanie wymaga Techniki zarzadzania wiedza s
komunikowania sig nakierowane na przeptyw informacji

(komunikacja)
Zarzadzanie wymaga Wartosci niematerialne sa wykorzystane do
rozbudowanego systemu |pomiaru efektywnosci
wskaznikow
efektywnosci
Zarzadzanie jest Jakosciowy aspekt wiedzy stawia klienta w
skierowane na klienta centralnym punkcie

Obecna organizacja potrzebuje narzedzi opisujacych aktywa oparte na wiedzy i tworzace
wartos¢ strategie. Jakos¢ zarzadzania wynikajaca z wiedzy i umiejetnosci menedzerskich
bezposrednio wplywa na wartosci kluczowych wskaznikéw jednostek organizacyjnych’. W
obliczu zmian technologii, konkurencji i przepisow prawnych — formutowanie i wprowadzanie
w zycie nowych strategii powinno sta¢ si¢ procesem, w ktorym uczestnicza wszyscy. Takze ze
wzgledu na wiedzg, ktora jest obecna w catej organizacacji.

2.2. Modele Zarzgdzanie Wiedzg

W zarzadzaniu wiedza mozna wyrdznié trzy gtéwne modele: 18

Model Japonski, najbardziej nowatorski (wedtug naukowcow) model w zarzadzaniu wiedza,
opierajacy sie na kategoriach wiedzy cichej i formalnej, ktérego tworcami sa I. Nonaka oraz H.
Takeuchi. Model zostat przedstawiony w opracowaniu The knowledge creating company w
1995 roku®'®. Autorzy nazwali ten model SECI - od stéw opisujacych sposoby przeksztatcania
wiedzy: socjalizacja — przeksztatcanie wiedzy ukrytej 0s6b w wiedzg ukryta przyswajana przez
inne osoby poprzez wspdtprace, obserwacje czy komunikacje i prace nad wspdlnymi zadaniami
pomiedzy nimi, eksternalizacja — przetwarzanie wiedzy ukrytej w wiedz¢ jawna przez
werbalizacje, kombinacja — przejscia migdzy réznymi przejawami wiedzy jawnej podlegajacej

117 Ohtéj K., Tworzywo skutecznych strategii, PWE, ISBN 9788320814132 Warszawa 2002, s. 89.

118 Kiak M., Zarzgdzanie wiedzg we wspoéiczesnym przedsiebiorstwie, praca naukowa wspétfinansowana ze
srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego oraz ze $rodkdw budzetu panstwa i budzetu wojewddztwa
podkarpackiego, w ramach projektu Wzmocnienie instytucjonalnego systemu wdrazania Regionalnej Strategii
Innowacji w latach 2007-2013 w wojewddztwie podkarpackim, realizowanym z Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Ekonomii i Prawa w Kielcach, 2010, s.45-49.

119 Nonaka 1., Takeuchi H., The knowledge creating company: How Japanese companies create the dynamics of
innovation, 1995, Oxford University Press, s.71-72.
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przetwarzaniu, internalizacja — przyswajanie wiedzy jawnej i przeksztatcanie jej w wiedzg
ukryta. Takie wykorzystanie wiedzy w organizacjach pozwala na uruchomienie ,spirali”
wiedzy jako budowania pola wiedzy, dialogu, faczenia wiedzy dostgpnej oraz uczenia Si¢ W
dziataniu.*?° Wspiera to rozwdj nowych produktéw i ustug na podstawie poréwnania do meczu
rugby'?. Uczestnicy meczu sa stale zaangazowani, przekazuja sobie paleczke miedzy
poszczegdlnymi dziatami organizacji a zespoty potrafia samodzielnie organizowaé swoja
prace. Mozna wyr6zni¢ kilka podstawowych zatozen modelu japonskiego:

e Wykorzystanie wiedzy ukrytej i jawnej,

e 0Ogolne pojmowanie wiedzy — to nie tylko czyste informacje, ale réwniez
zasady, wartosci, emocje, intuicja,

e Oprdcz zarzadzania wiedza przedsigbiorstwa powinny dazy¢ do kreowania
wiedzy,

e W procesie kreowania wiedzy udzial biora wszyscy pracownicy, ale
zasadnicza rolg odgrywaja kierownicy s$redniego szczebla swiadomie
angazujac pracownikobw do wzmacniania warunkdéw sprzyjajacych
generowaniu wiedzy w organizacji.

Warunkami, ktore sprzyjaja kreowaniu i petniejszemu wykorzystaniu wiedzy sa przede
wszystkim twodrczy chaos, autonomia, nadmiarowos¢ czy ostatnio doceniana w kazdej
organizacji réznorodnosé¢. Dotyczy to zarowno roznorodnych zespotéw i pracownikdw ( ptec,
kultura z ktdrej pochodza, kraj) jak i r6znych pomystdw, rozwigzan czy kreatywnej
‘niestabilnosci’. Z tego wzgledu model japonski jest modelem ciagle aktualnym, nowatorskim
i kreujacym innowacyjne podejscie do zarzadzania wiedza. Spirala wiedzy w tym modelu
zaczyna si¢ od upowszechniania wiedzy ukrytej, nastepnie przechodzi si¢ do fazy koncepcyjnej
by zbudowa¢ wzorzec. Przeptyw wiedzy konczy si¢ na wyrownaniu wiedzy udostgpniajac ja w
postaci reklamy, patentdw, produktow lub ustug. Takie podejscie pozwala spojrze¢ na
organizacje jak na zywy organizm, w ktérym wszyscy pracownicy uswiadamiaja sobie czym
jest ich firma, dokad zmierza, jakie sa jej cele i jaka role w ich realizacji odgrywaja oni sami.

Model Zasobowy, model bazujacy na ,,zrédtach wiedzy” wedtug koncepcji D. Leonarda —
Bartona'??, ktéry w swoich opracowaniach wskazuje na wspétdziatanie pieciu gtownych
elementéw efektywnego zarzadzania wiedza. Sa to:
o Kiluczowe umieje¢tnosci pracownikow, systemy zarzadzania a takze systemy
fizyczne czy techniczne wspomagajace zarzadzanie wiedza w organizacji,
e Implementacja oraz integracja nowych technologii, nowoczesnych narzedzi
wspomagajacych zarzadzanie wiedza,
e Wspdlne rozwigzywanie pojawiajacych si¢ w organizacji problemow,
e Pozwalanie na eksperymentowanie,
e Importowanie wiedzy z r6znych zrédet.

Wszystkie elementy tego modelu wchodza w interakcje zarowno z wewnetrzna czgscia
organizacji jak i otoczeniem zewnetrznym, z ktdrego importujemy wiedze. Wszystko

120 Nonaka ., Takeuchi H., op.cit., 5.96.

121 Jaskanis A., Organizacyjne uczenie sie i zarzgdzanie wiedzg [w]: Klincewicz K., (red.). Zarzgdzanie,
organizacje i organizowanie — przeglad perspektyw teoretycznych, 2016, Wydawnictwo naukowe Wydziatu
Zarzadzania UW, Warszawa, s.497.

122 | eonard-Barton D., Wellsprings of Knowledge: Building and Sustaining the Sources of Innovation, Harvard
Business School Press, Boston, 1995.
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powiazane jest z terazniejszoscia i przysztoscia, zeby generowac tej wiedzy wiecej i dzieki niej
przewidywaé innowacyjne zmiany.

[ Terazniejszos¢ J

Wspolne rozwigzywanie
probleméw

T m

KLUCZOWE
UMIEJETNOSCI

i -

Eksperymentowanie

J

1

Otoczenie
f Importowanie wiedzy ‘l

Implementacja i
integracja
Whnetrze

L

L Przysztos¢ J

Rysunek 18.Model zasobowy zarzgdzania wiedzg [Zrédfo: D. Leonard-Barton, Wellsprings of Knowledge.

Building and Sustaining the Sources of Innovaion, Harvard Business School Press, Boston 1995]

Model zasobowy opiera si¢ na strategicznym wymiarze wiedzy nawiazujacym do wczesnych
koncepcji Ansoffa oraz terazniejszych mocno rozwijanych koncepcji kluczowych kompetencji.
Zbyt mocno jednak zakorzeniony jest w realiach gospodarki przemystowej by spowodowa¢
wicksze zmiany w zakresie tworzenia nowej wiedzy. Obecnie wiekszo$¢ matych i srednich
przedsiebiorstw wykorzystuje i eksploatuje wiedze istniejaca nie nastawiajac Si¢ Si¢ na
generowanie nowej, chociaz sam proces eksperymentowania rowniez przyczynia si¢ do
tworzenia nowej wiedzy na przysztos¢ i tym samym nowatorskich rozwigzan.

Model Procesowy, ostatni z modeli, ktéry bazuje na praktycznych rozwigzaniach stosowanych
gtéwnie w duzych przedsigbiorstwach i na doswiadczeniach korporacyjnych. W tym modelu
wyroznia si¢ trzy gtdwne procesy zarzadzania wiedza:

e Kreowanie wiedzy, dziatlania majace zwigkszy¢ poziom wiedzy w
przedsigbiorstwie i tym samym podnies¢ zdolnos¢ pracownikéw do
podejmowania inicjatyw i samodzielnego wprowadzania zmian. Majac na
uwadze bariery utrudniajace przeptyw wiedzy w organizacji — brak
komunikacji, sztywnos¢ struktur, nieprzejrzyste metody zarzadzania®??,

o Kodyfikacja wiedzy, proces zabezpieczania, gromadzenia i udostgpniania
wiedzy w przystepnej dla wszystkich formie,

e Transfer wiedzy obejmujacy jej transmisje oraz absorpcje. W przypadku
wiedzy jawnej transfer moze odbywac si¢ droga elektroniczna, mailowsa,
wykorzystujac telekonferencje, internet, intranet. W przypadku wiedzy
ukrytej, ktora jest wynikiem intelektualnych umiejg¢tnosci i doswiadczenia,

123Harvey P., ldentifying knowledge boundaries: the case of networked projects, 2011, Journal
of Knowledge Managent, Vol. 15, s. 703-721.
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jej transfer moze odbywac¢ si¢ przez gesty, reakcje, postrzeganie, wizje czy
tez zwykta nieformalng komunikacje.

Proces tworzenia wiedzy:
-poszukiwanie nowych
informac;ji
-selekcja informaciji
-tworzenie koncepcji,
struktur, mozliwosci

Proces transferu wiedzy:
-transfer informaciji
-absorpcja informaciji
-myslenie
-doswiadczenie z prob
zrozumienia

Proces kodyfikacji wiedzy:
-zabezpieczanie wiedzy
-gromadzenie wiedzy
-udostepnianie wiedzy

Rysunek 19. Proces tworzenia, kodyfikacji i transferu wiedzy [Zréd/o: Kfak M., Zarzgdzanie wiedzg we

wspdfczesnym przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Wyzszej Szkofy Ekonomii i Prawa w Kielcach, 2010, s.45-49.]

Ostatnim etapem ujecia procesowego zarzadzania wiedza jest przeksztalcanie wiedzy w
decyzje. Uzaleznione jest to od wielu czynnikbw. Do najwazniejszych naleza: procedury
decyzyjne angazujace w proces najbardziej kompetentnych pracownikéw, zaimplementowane
w przedsigbiorstwach systemy oceny i wynagradzania pracownikow, promujace innowacyjne
podejscie do powierzonych zadan, kreatywnos¢, branie odpowiedzialnosci za wyniki
organizacji czy tez utozsamianie si¢ z jej wartosciami. W 2015 roku A.C. Ologbo i K.M. Nir
opracowali siedmioelementowy model zarzadzania wiedza sktadajacy sie z takich elementoéw
jak: inicjatywa (operacyjne zaangazowanie Kierownictwa i pracownikéw), motywacja
(docenienie), kultura (wptyw kultury organizacyjnej na wartosci i zachowania pracownikow),
ludzie (wspdtpraca i komunikacja), mechanizmy (ztozone mechanizmy pozwalajace usprawnié¢
procesy i regulacje wewnatrz organizacji), technologie (nowoczesne systemy informatyczne,
banki wiedzy, grupy tematyczne) i interakcje (potaczenia struktur, ludzkich zachowan,
technologii i systemdw)!?4. Wspolczesni naukowcy poréwnujac wady i zalety wymienionych
modeli stworzyli nowe podejscia, ktore integruja powyzsze zatozenia. Tak powstat model P.
Wachowiaka i A. Sopinskiej oparty o procesowe podejscie do zarzadzania wiedza, ale
uwzgledniajace réwniez zatozenia trzech omoéwionych wczesniej modelil?®. Zarzadzanie
wiedza wedtug tego modelu to: nabywanie wiedzy jawnej i ukrytej, przetwarzanie wiedzy
jawnej i ukrytej, dzielenie si¢ wiedza jawna i ukryta oraz wykorzystanie wiedzy w decyzjach.
Przygladajac si¢ wszystkim oméwionym modelom - kazdy z nich wnosi element
innowacyjnosci i kreatywnosci do zarzadzania wiedza we wspoétczesnych przedsigbiorstwach.
Szczegolnie matych i érednich gdzie wiedza czgsto moze byé nieujawniana i nie

124 Ologbo A.C., Nor K.M., The 7-Circle Model: A practical and coherent KM model for
managing organizational knowledge, 2015, Mediterranean Journal of Social Sciences, 6(4):
120-128 [w]: Mohajan H.K., The impact of knowledge management models for the development
of organizations, 2017, Journal of Environmental Treatment Techniques, Vol. 5, Issue 1, pp.
31.

125 Gruszczynska-Malec G., Rutkowska M., Strategie zarzgdzania wiedzg, 2013, PWE, ISBN
978-83-208-2046-1, s. 51.
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wykorzystywana w pehi. Istnieje wiec potrzeba implementacji proceséw pozwalajacych na
wydobywanie wiedzy ukrytej, jej transfer i kodyfikacje — pozwalajac tym samym na dzielenie
si¢ nig w sposob otwarty i oczywisty dla pracownikow. Wielka role odgrywaja tu zarzadzajacy
przedsigbiorstwem, ktorzy swoim przyktadem postepowania tworza kulture organizacyjna i
modele zachowan dla wszystkich pracownikdéw we wiasnej firmie.

2.3. Przeglad wybranej literatury oraz badan empirycznych z zakresu
zarzgdzania wiedzg

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 czesci z wiedzy i organizacji,
wiedza jest najsilniejszym motorem produkcji, pozwalajac opanowa¢ naturg i zmusi¢ ja do
zaspokojenia potrzeb ludzkich” (Marshall, 1965, s.115). Wediug K. Perechudy: ,,Zarzadzanie
wiedzg 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 dziewigédziesigtych 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 procesdw 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 wiec wnioskowaé, ze zarzadzanie
wiedzg powinno zmierza¢ do takiego wypracowania metod, technik, zeby umozliwi¢
najbardziej efektywny przebieg procesdw tworzenia, gromadzenia i wykorzystania wiedzy
wskazujac na ciaggte uczenie sie w organizacji*?’. K. Olejniczak, J. Rok, A. Ploszaj 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).

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 pigcdziesiatych XX wieku w kontekscie
administracji publicznej a konkretnie — studium powstawania jednej z agencji amerykanskiego
rzadu federalnego Economic Cooperation Administration powotanej do obstugi planu

126 perechuda K. ‘Zarzgdzanie wiedzg w przedsiebiorstwie’, PWN, Warszawa 2005, s.8.

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

128 Olejniczak K., Rok J., Ptoszaj A., ,,Organizacyjne uczenie si¢ i zarzgdzanie wiedzg - przeglgd koncepcji’,
Organizacje uczace sie. Model dla administracji publicznej Warszawa, Wydawnictwo Naukowe Scholar, 2012, s.
61-107,
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Marshalla (Simon, 1953). Opisywat on wplyw otoczenia organizacji na postrzeganie i
zrozumienie probleméw 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 catej 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 proceséw 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®*. I gdy pojawi sie réznica pomiedzy stanem zakladanym 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
btgddw 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,
ktére 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) 3!: 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. 132
Skutkiem uczenia si¢ jest zmiana, dostosowanie zachowan, zatozen jakimi Kkieruje 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

129 |bidem, s. 71.

130 Informacje zwrotne méwig o jakosci i wartosci dziatan jednostki lub organizacji. Sg 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.

181 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).

132 | ipshitz R. zaznacza, ze organizacyjne uczenie sie jest czyms wigcej niz adaptacja, musi by¢ ona poprzedzona
refleksjg nad wynikami dziatan, zrozumieniem zjawisk i przetworzeniem ich przez organizacje...Raanan Lipshitz,
2007, s.15-16.
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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 zaproponowal 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
proces6w uczenia sie i konkretnych rad opartych na wynikach badan®*3. Z pomoca przychodzi
nurt silnie powigzany z organizacyjnym uczeniem si¢ — zarzadzanie wiedza. Sam termin
pojawit si¢ w potowie lat dziewigédziesiatych XX wieku. Jednak najwigcej publikacii
zwiagzanych 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 sie, 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 potrafia
wykorzysta¢ ten zas6b moga osiagna¢ przewage konkurencyjna. By to osiggna¢ z pomoca
przychodza systemy IT gromadzace, przetwarzajace i przekazujace wiedze!3s. 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
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 rolg retoryki w rozwoju wiedzy oraz cech odrdzniajacych
pracownikdéw wiedzy od pracownikdw biurokracji, teorii wiedzy w powiazaniu z teoriami

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

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

135 QOlejniczak K., Rok J., Ptoszaj A., Organizacyjne uczenie sie i zarzgdzanie wiedzg - przeglgd koncepcji, 2012,
Organizacje uczace sie. Model dla administracji publicznej Warszawa, Wydawnictwo Naukowe Scholar, s. 88.
136 Nonaka I., Takeuchi T., Knowledge-Creating Company: How Japanese Companies Creates Dynamics of
Innovation, Oxford University Press, 1995,
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dziatan oraz studia przypadkéw 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$¢ procesow zaimplementowanych w organizacji przez ludzi i dla
ludzi. To uzytkownicy beda ich uzywacé zeby skracaé czas swojej pracy i podwyzszac jej jakosé.
Wiedze generuje praktyka, im bardziej jestesmy doswiadczeni w uzywaniu procesow w
organizacji, tym bardziej mechanicznie wykonujemy swoja prace. To powinno stawac Si¢
sygnatem do zmian by znowu pobudzi¢ kreatywnos¢ i innowacyjnos¢ pracownikéw do ich
wprowadzania. Hislop (2013) twierdzi, ze wiedza jest wbudowana w procesy i przez praktyczne
ich wykorzystywanie jestesmy zdolni do generowania wiedzy wyzszej jakosci co wptywa na
wyniki i rozwéj organizacjit®’. A posrednio na zarzady i ich decyzje. Moon i Desouza (2011)
twierdza, ze im dokfadniejsze i bardziej jakosciowo spdjne informacje dostaja, tym lepiej
podejmowane sa decyzje i tym efektywniej realizowana jest strategia organizacji*®®. Juz w 1994
roku Mintzberg zwraca uwagg jak wazni sg ludzie jako czes¢ wiedzy i czgs$¢ 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 rowniez 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”% 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 sic narzedziem
strategicznym i zachecajacym do dzielenia si¢ wiedza. Tak wazne jest by osiggana przez
pracownikow 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
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 catej organizacji. Wydaje si¢ to jednak by¢ wigkszym wyzwaniem

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

138 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.,

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

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

141 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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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)'*2. Czyli jej rowniez zaufaé. Wspoiczesne podejscia 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)*4. Kapitat intelektualny jako element zarzadzania
wiedza przedsiebiorstwa byt tematem badan R. Balcerzyka w 2019 roku wérdd 356 studentow
Uniwersytetu we Wroctawiu*®. Powyzej 50% respondentéw wskazywato na waznosé
zarzadzania wiedza we wspoiczesnych przedsigbiorstwach, przy czym 33% wierzyto, ze
wiedza jest stymulatorem rozwoju zaréwno 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 przedsigbiorstwa 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
wiedza 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

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

143 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, przyktadéw, ktore ilustruja dane pojecie, przyktaddw, ktére nie sa danym
pojeciem (Dalkir 2005, s.9).

144 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.
145 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.

146 Bjtkowska 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.

147 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.
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przez Ahmada i Simonivica z 2011 roku®*8. Obliczono wskazniki wptywu zdefiniowanych
praktycznych zastosowan na wczesniej wdrozone systemy zarzadzania wiedza w
ptrzedsiebiorstwie. Do badan przyjeto nastepujaca definicje wymiar6w 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'*. 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
przedsiebiorstw 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 rynkowsa. 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 silng 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 wsrdod 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.
Bardzo silnym faktorem wplywajacym na organizacje 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

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

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

150 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.

151 Ali N., Tretiakov A., Whiddett D., Hunter I, Knowledge management, system success in healthcare:
Leadership matters, 2017, International Journal of Medical Informatics, 97 (2017), pp.331-340.
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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 wplyw tego
czynnika jest wyrazny. Koncept zarzadzania wiedza w odniesieniu do ,,miekkich’ czynnikéw
biznesowych badany byt rowniez w Polsce w 2016 roku na Uniwersytecie UMCS w
Lublinie®®2. przeprowadzono badania na prébie 100 przedsiebiorstw reprezentujacych branze
IT. 33% z nich zadeklarowato implementacj¢ systemu zarzadzania wiedza, natomiast 23%
respondentéw w ogble nie wykazata zainteresowania ta tematyka. Jednoczesnie ponad 73%
badanych wskazato na pofaczenie takiego systemu ze strategia organizacji. Wskazano na
obszary poprawy funkcjonowania przedsi¢biorstwa w wyniku dobrej implementacji
zarzadzania wiedza:

e \Wozrost jakosci oferowanych ustug — 13,7%,
Wyszsza 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
moze wspomagac praktyke, gdy spowoduje lepsze wykorzystanie zasobdw w prosperowaniu
przedsiebiorstwa generujac wigksze zyski, przykladajac sie do gospodarczego wzrostu i
efektywniejszej pracy zadowolonych i wyszkolonych pracownikéw.

152 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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3. Wyniki analizy uwarunkowan zarzadzania wiedzg w matych i
srednich przedsiebiorstwach oraz branzy farmaceutycznej

Podobnie jak w przypadku duzych korporacji, takze mate i srednie przedsigbiorstwa
tworza swoje strategie, ktore sg realizowane mniej lub bardziej efektywnie. Wiedza jest obecna
wszedzie — ale czy jest zarzadzana, czy jest wykorzystywana, czy jest kreowana nowa wiedza
by tworzy¢ wartosc¢ dla organizacji? Te pytania nurtuja kazdego przedsi¢biorcg zarzadzajacego
organizacja, czesto takim rozwazaniom towarzysza dylematy czy zarzad wykorzystuje
potencjat swojej firmy, co mozna zrobic¢ lepiej i czy wypracowany zysk jest efektem ciezkiej
pracy pracownikdw, czy rowniez efektywnym wykorzystaniem wiedzy i mozliwosci
rynkowych przedsiebiorstwa. Jakie sa uwarunkowania do efektywnego zarzadzania wiedza, co
determinuje wzrost przedsigbiorstwa w aspekcie optymalnego wykorzystania jego potencjatu i
obecnych zasobow?

3.1. Znaczenie matych i Srednich przedsiebiorstw dla polskiej gospodarki

Mate i srednie przedsi¢biorstwa (MSP) stanowiac wigkszos¢ wsrdd dziatajacych na
polskim rynku podmiotoéw petnia kluczowsa rolg w rozwoju polskiej gospodarki. Istnieje jednak
jeszcze duza przestrzen do dziatalnosci dla wielu nowych przedsigbiorcow zanim gospodarka
osiagnie stan nasycenia tego typu firmami. Najwiecej matych i $rednich przedsigbiorstw na
jednego mieszkanca zarejestrowanych jest w wojewodztwach z duzymi osrodkami miejskimi
— wielkopolskim, matopolskim, $laskim, mazowieckim, t6dzkim i pomorskim. Wedtug raportu
0 stanie sektora ma#ych i srednich przedsiebiorstw w Polsce, PARP 20203, pod wzgledem
liczby przedsigbiorstw aktywnych na 1000 mieszkancow najlepsze wyniki odnotowato
wojewodztwo mazowieckie (76,64). Nastepnie wielkopolskie (62,60) i pomorskie (60,96).
Najnizsze wartosci osiagnety wojewddztwa lubelskie (42,43) oraz warminsko-mazurskie
(41,42). Liczba matych i srednich przedsi¢biorstw w Polsce wynosi obecnie 2,15 mln (wzrost
do poprzedniego roku o 3,5%), wykazujac stan zatrudnienia na poziomie 6,8 min pracownikow
—Wyzszy 0 87 tys. 0s6b w stosunku do poprzedniego roku. Wigkszos¢ firm rejestrowana jest w
ustugach i handlu (75,7%). W 2018 r. male i srednie przedsigbiorstwa przeznaczyty na
inwestycje 99,5 mld zt (46% wartosci naktadow catego sektora przedsigbiorstw). Dziatalnosé¢
finansowana byta w 70% ze srodkow wiasnych, 4,9% ze srodkow zagranicznych. W matych i
srednich przedsigbiorstwach od 2013 do 2019 roku znacznie wzrosto wykorzystanie
komputeréw od 89% w roku 2013 do 99,5% w roku 2019. Zaréwno w przypadku jednych jak
i drugich przedsigbiorstw obecnie dostep do internetu obejmuje 96,3% firm, a z mediow
spotecznosciowych utatwiajacych generowanie czy transfer wiedzy korzysta juz ponad 86%
pracownikow. Przychody $rednich przedsigbiorstw w 2018 zwigkszyty si¢ 0 8,0% w stosunku
do poprzedniego roku, natomiast matych o 4,0%. Réwniez poprawity sie wskazniki
rentownosci. Najwigksza rentownos¢ odnotowano w mikroprzedsigbiorstwach 13,2%, matych
6,3% a srednich najmniejsza — 4,7%. Przychody przecietnej polskiej firmy wzrosty o0 4,7% i
wyniosty 2,3 min zt przy produkcji 1,8 min zt. Do wzrostu przychod6w przyczynit si¢ export
wyrobow i ustug. Osiggnat poziom 600 tys Wartos¢ dodana i export wyniosty po 0,5 min zt. W
roku 2018 wzrosta aktywnos¢ ekonomiczna MSP, problematycznym wskaznikiem od kilku lat
pozostaje wartos¢ dodana. W 2018 roku stanowita tylko 24% obrotdw przedsighiorstw
wykazujac spadek 0 0,2% w poréwnaniu do 2017 roku. Czgéciowa przyczyng moze by¢ wzrost
przecietnego wynagrodzenia na polskim rynku do 4,8 tys. zt (wzrost o 8,1% w stosunku rok do
roku i o 46% w porownianiu z 2010 rokiem). Polskie firmy generuja tez relatywnie duzy
wolumen przychoddéw z exportu. Wedtug szacunkéw GUS w 2018 roku 33,7% przychodow

153Raport o stanie sektora matych i srednich przedsiebiorstw w Polsce, PARP, Warszawa, 2020.
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matych i srednich przedsi¢biorstw pochodzito z exportu odnotowujac wyrazny wzrost na
przestrzeni lat 2010-2018. OgdInym wzrostom przychodéw MSP w wigkszosci wojewddztw
towarzyszyt wzrost naktadow inwestycyjnych. Srednie naktady na inwestycje przypadajace na
jedno aktywne mate i srednie przedsigbiorstwo w 2018 roku wyniosty 46,3 tys. zt i wzrosty
srednio 0 2,9 tys. zt w stosunku do 2017 roku. Najwyzsze srednie naktady na inwestycje
odnotowano w wojewodztwie mazowieckim (65,6 tys. zt). W wojewddztwie pomorskim spadty
0 ponad 17 tys. zt. O przyroscie mozemy méwi¢ w przypadku wskaznika PKB.

Udzial polskich przedsiebiorstw w tworzeniu PKB systematycznie rosnie. Od roku 2008
do 2017 zwiekszyl si¢ on 0 1,2%">* (z 71,1% do 72,3%), gidwnie za sprawa 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 8. UdziaZ w tworzeniu PKB grup przedsi¢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 | Fazem 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. Wsrod 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 przedsighiorcow 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 przedsicbiorstw (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 kredytéw 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

1%4Dane ujawnione w raporcie o stanie sektora MSP za 2020 rok dotyczg wartosci PKB z 2017 roku.
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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
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 $rednich przedsi¢biorstw w Polsce, duzy wptyw na
funkcjonowanie organizacji maja uwarunkowania zewnetrzne'®®, Okazuije 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 warunkoéw rynkowych®®, W opracowaniu zwrécono réwniez uwage na takie
czynniki jak wzrost konkurencji i btedy w dziataniach strategicznych matych i srednich
przedsichiorstw, wiaczajac polityke personalng. Zeby mate i $rednie przedsiebiorstwa mogty
osiagna¢ sukces potrzebuja kluczowych czynnikdw — strategii, zmotywowanych pracownikéw
oraz dobrej jakosci produktéw i ustug™’. Wedtug E. Skawiniskiej i R.l. Zalewskiego (2016)
model kluczowych czynnikow sukcesu polskich przedsiebiorstw przysztosci obejmuje®®e:

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 r6znych konfiguracjach wyzwalamy wiedzg, z ktorej
czerpiemy potencjat do kreatywnosci i innowacji. W badaniach rozpoznano réwniez czynniki
utrudniajace dziatalno$¢ 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 ciaglej 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

155Bartczak K., Danielak W., Mierzwa D., Mafe i srednie przedsi¢biorstwa 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.
1561hidem,.

BS7Ibidem,.s. 41

158Skawinska E., Zalewski R.I., Konkurencyjnosc — kluczowe czynniki sukcesu przedsiebiorstw XXI wieku, 2016,
Przeglad Organizacji, nr 3, s.22.

159Bartczak K., Danielak W., Mierzwa D, op.cit.s.51.
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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 dopasowa¢ 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
nauke, nabywanie nowych umiejgtosci staja si¢ waznymi czynnikami wzrostu umiejetnosci
pracownikdw co przektada si¢ na wzrost wartosci przedsiebiorstwa. Oprdcz umiejetnosci
kierowniczych czynnikiem wzrostu moze byc¢ efektywne zarzadzanie wiedza w powiazaniu ze
strategia i rozwojem przedsigbiorstwa w potaczeniu z kultura organizacji, jej wartosciami i
systemami motywujacymi pracownikéw do dalszego rozwoju. Wspotpraca, komunikacja i
wartosci zwiazane z praca zespotowa sa kluczem do poszerzania wiedzy i dobrego
porozumienia. Wspdtpraca wazna jest nie tylko wewnatrz organizacji, ale tez z zewnetrzna jej
czescig. Budowanie relacji z dostawcami czy klientami ma wielkie znaczenie dla naszych
modeli biznesowych. Wszystkie dziatania przedsi¢hiorcow wymagaja koncetracji, intuicji,
wrazliwosci na najmniejsze zmiany rynkowe. Jezeli wszystkie obszary dziatalnosci
(marketing, sprzedaz, realizacja, finanse, kadry, kultura organizacyjna) bg¢da zintegrowane i
potaczone spojnymi procesami, utatwi to kierownictwu podejmowanie lepszych decyzji.

Na podstawie przeprowadzonych badan prébowano oceni¢ wptyw wiedzy na te procesy na
przyktadzie branzy farmaceutycznej MSP.

3.2. Rynek farmaceutyczny w Polsce i jego wpfyw na rozwoj gospodarczy
naszego kraju

Na potrzeby pracy do badan naukowych zdecydowano si¢ na wybor branzy
farmaceutycznej — jako jednej z dynamiczniej rozwijajacych si¢ branz w Polsce. Rynek ten
daje zatrudnienie wielu pracownikom oraz generuje wysoki udziat PKB dla naszej gospodarki.
W ponizszym opracowaniu wykorzystano dane skonsolidowanego raportu IQVIA branzy
farmaceutycznej w Polsce za 2017 rok!®° oraz globalne wyniki z lat nastepnych, wykazane z
innych zrédet. W 2017 roku rynek farmaceutyczny po raz kolejny zanotowat wzrost i
przekroczyt wartos¢ 38 mid zt. — 10 mld zt wigcej w stosunku do roku 2012, ktory byt
pierwszym rokiem obowigzywania ustawy refundacyjnej. Znaczy to, ze jedna czwarta
obecnego rynku zostala wygenerowana w ciagu ostatnich pieciu lat. Wedlug danych
publikowanych przez Eurostat hurtowa sprzedaz farmaceutykéw w Polsce wzrosta od 2008 do
2018 roku o 21,3%. Obecnie Polska jest dziewigtym rynkiem w Unii Europejskiej pod
wzgledem hurtowej sprzedazy farmaceutykow, ktéra w 2018 r. wyniosta prawie 14,6 mld
EUR' !, Ale tez oczekiwania wobec tej branzy sa bardzo wysokie. Wynika to z dazenia do
poprawy jakosci zycia naszego spoteczenstwa. SzczegOlnie uwidocznito si¢ to w czasie
pandemii koronawirusa kiedy nastapit gwattowny wzrost s§wiadomosci spotecznej odnosnie
wagi naszego zdrowia.

160Raport ,,Rynek farmaceutyczny w 2017 roku”, Warszawa, styczen 2018, IMS Health&Quintiles, IQVIA jest
globalnym dostawcg informacji i rozwigzan technologicznych oraz badan klinicznych, wykorzystujagcym dane i
osiggniecia naukowe do wspierania pacjentéw w systemie ochrony zdrowia i poszukiwaniu lepszych rozwigzan
dla rynku farmaceutycznego w Polsce. Rozwigzania IQVIA wspieraja producentdw wyrobdw medycznych, firmy
biotechnologiczne oraz farmaceutyczne a takze przedstawicieli nauk medycznych, badaczy naukowych, agencje
rzadowe oraz interesariuszy sektora ochrony zdrowia aby mogli lepiej rozumie¢ rzeczywiste obrazy schorzen,
zachowan ludzkich oraz dokonan naukowych w celu optymalizacji metod leczenia pacjentéw.

61Raport ,,Branza farmaceutyczna, wzrost znaczenia polskich producentéw na swiecie, 2019, Polska Agencja
Inwestycji i Handlu.
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Rynek farmaceutyczny w naszym kraju przeszedt szereg gruntownych zmian w ciggu ostatnich
dwudziestu lat. Struktura witasnosci z panstwowej przeszta w prywatne rece, wprowadzono
nowe regulacje prawne odnosnie obrotu lekami, zmieniono system zarzadzania publiczna
stuzba zdrowia. W konsekwencji spowodowato to strukturalne zmiany w branzy zwiekszajac
liczbe aptek i hurtowni farmaceutycznych a nastgpnie je konsolidujac. Zwigkszyta si¢ liczba
zagranicznych inwestorow. Obecnie Polska jest najwigckszym rynkiem farmaceutycznym w
Europie Srodkowo-Wschodniaj. Przyczynia si¢ do generowania PKB — w 2017 roku to 1%. W
nastgpnych latach nastapit lekki spadek do 0,8% w 2020 roku.Wydatki na ochrong zdrowia
przekraczaja 150 mld zt przy powigkszajacym si¢ udziale panstwa. W 2020 roku wartos¢ rynku
aptecznego wzrosta o 2,2% w stosunku do roku poprzedniego®2, Ze wzgledu na pandemie
odnotowano bardzo duzy wzrost przychodow e-aptek- 1,1 mld zt, o 44% wigcej niz w roku
2019. Rozwdj branzy farmaceutycznej widoczny jest rowniez w rosnacej liczbie podmiotow
produkujacych wyroby farmaceutyczne. Liczba takich podmiotdw wzrosta z 281 w 2010 roku
do 378 w roku 2018. Polski przemyst farmaceutyczny jest powigzany z dystrybucja lekow i
sktada si¢ z ponad 15 tysiecy aptek, ponad 300 hurtowni a takze poddostawcéw. Generuje to
ponad 100 tysiecy miejsc pracy. Jak wykazuja raporty, rynek ten stale si¢ rozrasta, zwickszajac
naktady na badania naukowe, technologie tworzac tym samym miejsca pracy dla oséb o
wysokich kwalifikacjach. O potencjale rynku pracy decyduje liczba osob ksztatcacych si¢ na
kierunkach farmacja i biotechnologia. W 2016 r na tych kierunkach ksztaicito si¢ ponad 24
tysiace 0séb. Kierunek farmaceutyczny mozna studiowaé¢ na 12 uczelniach medycznych w
Polsce, biotechnologi¢ oferuje 39 szkdét wyzszych. Dodatkowo na kierunku ,technik
farmaceuta” wyksztatcenie policealne oferuje 208 szkdt na terenie catego kraju.

Polska jako dojrzaty juz rynek farmaceutyczny dysponuje wysokim poziomem wiedzy
i duzym potencjatem badawczym. Zaréwno firmyy, ktore produkuja tradycyjne leki generyczne
(na przyktad Celon Pharma Sp. z 0.0.) jak i faczace biotechnologie¢ z farmacja (Grupa Adamed,
Proteon Pharmaceuticals S.A.) w coraz wigkszym stopniu koncentruja si¢ na tworzeniu lekow
innowacyjnych. Wydatki na leki w Polsce na jednego mieszkanca sa jednak jednymi z
najnizszych w Europie i wynosza okoto 114 EUR rocznie co stanowi 52% srednich wydatkow
na osobe w Europie. W ocenie firm badawczych Polska pozostaje jednym z dtugoterminowych
lideréw rynku farmaceutycznego i najatrakcyjniejszym rynkiem w Europie Srodkowo-
Wschodniej. Co roku przewiduje si¢ srednioroczny wzrost wartosci naszego rynku na poziomie
okoto 4,9%. O atrakcyjnosci naszego rynku jako inwestycji decyduja gtownie dobrze
wyksztalceni pracownicy, nizsze koszty pracy niz na zachodzie Europy, efektywnos¢ kosztowa
przy produkcji lekéw, duzy potencjat do prowadzenia badan klinicznych oraz duze
doswiadcznie w tym zakresie. Silnymi stronami naszego kraju sa tez uczciwosé w zarzadzaniu
prawami intelektualnymi czy tez przestrzeganie procedur. Inwestycje farmaceutyczne sa
wspotfinansowane z rzadowych grantdw i $rodkow europejskich. Firmy farmaceutyczne
uczestnicza w przedsiewzieciach budujacych koalicje wewnatrzbranzowe, tworzac szesé
gtébwnych klastrow i parkdw technologicznych, zapewniajac tym samym infrastrukture do
rozwoju innowacji a w szczegolnosci przestrzen laboratoryjna do badan nad nowymi lekami.

Rys.20 przedstawia lokalizacje takich klastréw i parkéw technologicznych w Polsce.

162Raport IQVIA Struktura i dynamika rynku farmaceutycznego, zachowari lekarzy i pacjentdw oraz dystrybucji
lekéw w roku 2020 — kluczowe fakty, 2020.
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Gdanski Park Naukowo-Technologiczny
Pomorski Park Naukowo-Technologiczny

Poznanski Park Naukowo-Technologiczny
Nickel Technology Park Poznan

Polska Platforma Technologiczna Innowacyjnej Medycyny
Konsorcjum Biocentrum Ochota

Klaster InnoBioBiz t6dz
Centrum Zaawansowanych Technologii BioTechMed
Technopark £6dz

laster Nutribiomed
roctawskie Centrum Badawcze EIT+
Woroctawski Park Technologiczny

Klaster LifeScience Krakéw
Park Technologiczny Jagielloriskiego Centrum Innowacji
Wroctawskie centrum Badawcze EIT+

Rysunek 20. Lokalizacja klastréw i parkéw naukowo-technologicznych specjalizujgcych sie w farmacji i
biotechnologii w Polsce [Zréd/o: Sektor farmaceutyczny i biotechnologiczny w Polsce, Polska Agencja
Informacji i Inwestycji Zagranicznych S.A.,materialy Ministerstwa Gospodarki,www.paiz.gov.pl]

Rynek farmaceutyczny w Polsce to rynek, w ktdrego sktad wchodza rézne segmenty:

1. Segment szpitalny, stanowiacy 15% rynku, natomiast jego udziat we wzroscie catej
branzy wynosi az 25%. W 2017 roku wprowadzono zmiany w programach
kwalifikujacych chorych do leczenia czy terapii w oparciu o najnowsze rekomendacje
towarzystw naukowych, jak to miato miejsce w przypadku choréb reumatoidalnych.
Tempo wzrostu tego rynku w 2017 r wyniosto ponad 10% czyli prawie 560 min zt
wiecej niz w poprzednim roku. Ponad 70% rynku szpitalnego stanowi segment lekow
bedacych w programach przeciwnowotworowych i chemioterapii,

2. Rynek aptek otwartych z dynamika wzrostu na poziomie 3,8% Gtdéwna czg¢s¢ tego
wzrostu to segment lekéw i produktow dostepnych bez recepty,

3. Segment e — aptek stanowiacy 1,2 % catego rynku farmaceutycznego i w analizowanym
okresie osiagnat ponad 466 min zt i dynamike wzrostu, na poziomie 20,5% co stanowi
wzrost 0 79 min zt rok do roku. W roku 2020, ze wzglgdu na pandemi¢ koronawirusa
przychdd z tego segmentu wzrést az 0 44% w stosunku do roku poprzedniego, na co
zwrdcono juz uwage W tym rozdziale.

Segmentacje rynku farmaceutycznego przedstawia tez Tabela 9.

Tabela 9. Dynamika rynku farmaceutycznego w podziale na segmenty wartosciowo, 2017[Zréd/o: IQVIA
Pharmascope - 2017/11, IQVIA Dane Narodowe - 2017/11, IQVIA ePharmacy Tracker Poland -2017/11 ]

Zmiana rok do roku Wozrost (min z1)

Rynek aptek otwartych 2,0% 244.7
2,4% 431,7
0,
Rynek aptek otwartych — leki 3.2% 187,0
Rynek aptek otwartych — leki i produkty 5 6%
Rynek sprzedazy wysytkowych e-aptek 20,5%

Rynek szpitalny 10,4%

=
o
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Szacuje sig, ze w sektorze farmaceutycznym zatrudnionych jest 0,26% og6tu zatrudnionych w
gospodarce narodowej. Co trzeci pracownik pracuje w matym lub $rednim przedsigbiorstwie. %3
Laczne zatrudnienie w catej branzy szacuje si¢ na 31 tysigcy 0sob, natomiast kolejnych 80-90
tysiecy miejsc pracy tworza apteki i hurtownie. Sektor biotechnologiczny to kolejne 4 tysiace
0sob. Jednak o catkowitym potencjale rynku $wiadczy znaczaca liczba 0séb ksztatcacych sig
na kierunkach farmacja i biotechnologia. Ze wzglgdu na fakt, ze rynek ten jest rynkiem
regulowanym, w kazdym roku wdrazane sa nowe, dostosowane do aktualnego rynku regulacje.
Rok 2017 poza zmianami rynkowymi pod wzgledem wartosci tez byt rokiem wdrozenia
nowych regulacji. Jedna z istotniejszych zmian byto wejscie w zycie regulacji ,,Apteka dla
Aptekarza” zwigkszajac liczbe nowopowstatych aptek. Na koniec 2020 roku w Polsce
funkcjonowato ich juz 14 200. Pomimo spadkdw ilosci funkcjonujacych aptek ze wzglgdu na
pandemi¢ (ondnotowany spadek o 533 w stosunku do roku poprzedniego). Wzrastaja tez
oczekiwania regulatorow w zakresie jakosci danych. Firmy szukaja nowych mozliwosci
udostgpniania danych w catej organizacji, poprawiajac komunikacje i wymieniajac informacje
pomigdzy dziatami.

Tabela 10. Najwicksze firmy farmaceutyczne dziafajgce w Polsce [Zrodfo: Wkiad innowacyjnego przemysfu

farmaceutycznego w rozwdj polskiej gospodarki, PwC, 2016]

Nazwa przedsiebiorstwa i lokalizacja Udziat w rynku
farmaceutycznym
Sanofi-Grupa (w tym Rzeszéw, Chociw 8,5%
Zentiva)
Novartis (w tym Sandoz) Strykéw 8,2%
GSK Poznan 6,1%
Polpharma Starogard Gdanski, 5,2%
Duchnice, Sieradz
Roche Warszawa 4,6%
Servier Warszawa 3,9%
Merck (MSD) Warszawa 3,8%
Pfizer Warszawa 3,4%
Teva Group Krakéw, Kutno 3,1%
AstraZeneca Warszawa 3,1%
KRKA Warszawa 3,0%
Adamed (w tym Polfa Pienkow, Pabianice 2,8%
Pabianice)

Jak wynika z opublikowanych raportow GUS przedsiebiorstwa farmaceutyczne w latach 2016-
2018 okazaty si¢ najbardziej innowacyjna branza w Polsce i znalazty si¢ na pierwszym miejscu
we wprowadzaniu innowacji produktowych. Innowacja produktowa to wprowadzony na rynek
w wyniku nowej wiedzy czy technologii nowy lub ulepszony w zakresie swoich zastosowan
produkt lub ustuga. Maja one stuzy¢ pacjentom w zakresie zwigkszenia dostgpnosci terapii,
bezpieczenstwa czy efektywnosci stosowania lekéw. Ograniczajac ich skutki uboczne. Krajowi
producenci lekéw w ramach dziatalnosci inwestycyjnej wspotpracuja z polskimi naukowcami
i uczelniami. W latach 2016-2018 wspoOtprace taka prowadzito 36,4 %. aktywnych
innowacyjnie przedsigbiorstw. Wedtug raportu ,,Global life sciences outlook™ z marca 2018
roku®* innowacje w sektorze farmaceutycznym okreslono trzema stowami: poznawanie,
budowanie i rozwoj. Wiasnie ten rozwdj sprawia, ze firmy musza wdraza¢ nowe technologie,

163 Raporty GUS, 2016.
164Raport ‘Global life sciences outlook’, Deloitte, marzec, 2018 r., https://www?2.deloitte.com/global/en/pages/life-
sciences-and-healthcare/articles/global-life-sciences-sector-outlook.html,
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aby dostosowywa¢ metody pracy do prowadzonych badan naukowych, innowacji oraz
wytwarzania nowych produktéw wychodzac naprzeciw oczekiwaniom konsumentow. Firmy
farmaceutyczne wediug badan coraz bardziej bg¢da skupia¢ si¢ na budowaniu elastycznej
organizacji pracy co wiagze si¢ z odchodzeniem od modelu hierarchicznego, promujac
samodzielne dziatania zespotdw, zwiekszajac role kultury organizacyjnej w rozwoju
przedsiebiorstw oraz zwigkszajac znaczenie wiedzy i nowoczesnych technologii w kreowaniu
innowacyjnych produktow.

Podsumowujac przedstawiona w rozdziale charakterystyke matych i $rednich
przedsiebiorstw oraz branzy farmaceutycznej w Polsce mozna stwierdzi¢, ze poruszane
zagadnienia wpasowuja Si¢ w tematyke niniejszej pracy, pozwalajac na budowanie kultury
opartej na odwaznym dziataniu wykorzystujacym wiedzg, obnizajac niepewnos¢ pracownikoéw
przy przechodzeniu przez konieczne w obecnym czasie zmiany.
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4. Charakterystyka proponowanego systemu zarzadzania wiedza
wspomagajacego realizacje strategii malych i s$rednich
przedsiebiorstw w Polsce

Proponowany system zarzadzania wiedza, obejmujacy trzy obszary (nowoczesne
narzedzia i technolohgie, procesy i jakos¢ oraz ludzie i kultura organizacyjna) opiera Si¢ na
nastepujacych filarach:

1. Kompleksowe zarzadzanie przedsigbiorstwem przez jakos¢ — TQM (Total Quality
Management) — jako podejscie procesowe do opracowanego systemu uwzgledniajace
nowoczesne technologie, procesy, jakose¢,

2. Zarzadzaniu wiedza — uwzgledniajace kulture organizacyjna z dzieleniem si¢ wiedza i
tworzeniem przez to wartosci dodanej dla przedsigbiorstwa.

Kompleksowe zarzadzanie jakoscia obejmuje wszystkie znaczace procesy zachodzace w
przedsiebiorstwie, a dokfadnie — wptywajace na jego strategie, ksztatcenie, narzedzia, sukces,
motywacje. TQM jest metoda zarzadzania, ktdra zorientowana jest na osigganie strategicznych
celéw oraz na dziatania wptywajace na zadowolenie klienta, potrzeby pracownikéw w ciggtym
procesie poprawy. Dla zapewnienia w przedsiebiorstwie TQM, tworzony w organizacji system
ma by¢ efektywny, taczy¢ w catos¢ ,[...] wszystkie procesy w obszarach kreatywnosci,
innowacyjnosci, wiedzy o kliencie i ukierunkowania na niego wartosci, celéw, racjonalnosci
postepowania oraz rachunkowosci i finansow z nowymi technikami i technologiami
informacyjnymi i informatycznymi”’®.
System o0 wymiarze strategicznym mogtby spetnia¢ nastepujace zadania wzglgdem
przedsiehiorstwal®®:
e dostarcza¢ informacji o przedsighiorstwie oraz procesach strategicznych,
e inicjowa¢ i wspiera¢ zarzad przedsighiorstwa w poszukiwaniu oraz optymalnym
wykorzystywaniu potencjatow strategicznych firmy,
e pomaga¢ zarzadom w podejmowaniu decyzji,
e nadzorowa¢ procesy kontroli strategicznej, przeprowadza¢ szczeg6towe analizy
realizacji strategii oraz ksztattowac coraz lepszy system raportowania,
e zabezpiecza¢ i monitorowa¢ implementacje strategii poprzez wspétprace z dziatami
kontrolingu.

Charakterystyke  proponowanego  systemu rozpoczyna przedstawienie  czynnikow
determinujacych jego opracowanie w odniesieniu do wynikéw analiz badan empirycznych
przedstawionych w literaturze. W kolejnych czesciach rozdzialu przedstawiono
wieloptaszczyznowe ujecie modelu oraz charakterystyke trzech jego obszaréw: nowoczesne
narzedzia i technologie, procesy i jakos¢ oraz ludzie i kultura organizacyjna.

4.1. Czynniki determinujgce zafozenia systemu zarzgdzania wiedzg w mafych i
Srednich przedsiebiorstwach

Co zrobi¢, zeby systemy zarzadzania wiedza efektywnie i skutecznie stosowa¢ w matych i
srednich przedsigbiorstwach? Liczba badan i analiz ujetych w literaturze ciagle wydaje si¢ by¢

165 Skrzypek E., Jakos¢ i efektywnosé, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 2002, s.
291.

166 Probst G., Raub S., Romhardt K., Zarzgdzanie wiedzg w organizacji, Oficyna ekonomiczna, Krakéw 2002, s.
56.
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niewystarczajaca. Zaczynajac od 2013 roku - na Uniwersytecie Liechtenstein oraz
Uniwersytecie Iceland przeprowadzo badania dotyczace kreowania wiedzy w matych firmach
konstrukcyjnych. Ich autorami byli S. Durst, I. Runar Edvardsson oraz G. Bruns'®’. Autorzy
rozpatruja tu wiedze jako jeden z gtéwnych skiadnikéw i zrodet konkurencyjnosci na rynku.
Stwierdzili, ze badania dotyczace wiedzy a w szczegdlnosci jej pomiaru w matych i srednich
przedsigbiorstwach sa wciaz niewystarczajace do wyciagnigcia szczeg6towych wnioskéw. O
ile w korporacjach fatwiej jest przeprowadza¢ pomiar stopnia implementacji zarzadzania
wiedza lub estymacje alokacji wiedzy w procesach operacyjnych czy tez strategicznych, o tyle
w matych i srednich przedsiebiorstwach za bardzo nie zwraca si¢ na to uwagi. Po pierwsze ze
wzgledu na mniejsze zasoby pracownikéw, a po drugie ograniczone budzety na rozwoj,
innowacje czy szkolenia pracownicze. Autorzy zaczeli badania w 2012 roku i odkryli, ze na
temat kreowania wiedzy w matych i §rednich przedsiebiorstwach napisano niewiele publikacji,
istnieje tu luka badawcza, ktora ciagle nalezy wypetnia¢. Wedtug Jakubika (2008)*8, kazda
organizacja moze wykreowac nowa wiedze uczac si¢ na swoich bigdach. Taki proces moze sta¢
si¢ dtugotrwatym procesem zdobywania nowej wiedzy, a czestotliwos¢ popetniania btgdow w
organizacji nie jest stata. S. Allard (2003)'*° twierdzi, ze czesto sama potrzeba prowadzi do
okreslonych wymagan kreowania nowej wiedzy, zeby te potrzebe zaspokoi¢. Z kolei H. Ueki
(2011)!"° zaznacza, ze kreowanie wiedzy w organizacji wynika z dostarczania pracownikom
nowych i trudnych wyzwan dajac im jednoczesnie narzedzia do radzenia sobie z takimi
wyzwaniami i inicjatywami jak: rozwoj dziatdw zarzadzania pracownikami, rotacyjne systemy
pracy, rozwoj kariery czy dostosowane do potrzeb pracownikdw systemy szkolen. Podejscie
procesowe do kreowania wiedzy w matych organizacjach zaprezentowali R. Mitchell i B. Boyle
(2010), ktdrzy przeprowadzajac swoje badania kierowali si¢ modelem szacowania kolejnych
krokéw podejmowanych dziatan. Celem bylo opracowanie procesu kreowania wiedzy jako
wartosci dodanej do istniejacych proceséw oraz jako wartosci dodanej do wiedzy istniejacej’.
Jest to szczeg6lnie wazne dla matych i srednich przedsigbiorstw, ktore narazone sg na czgsta
fluktuacje pracownikdéw, a tym samym wyptyw wiedzy z organizacji. By wypetni¢ przestrzen
pomigdzy teoria a praktyka wazna jest przynajniej proba poprawy istniejacych funkcji i
procedur wiaczajac wiedzg do kazdego elementu procesu realizacji strategii matej organizacji.
M. Handzic, ktory rowniez przeprowadzit badania w matych i érednich przedsiebiorstwach
wskazat czynniki, na ktore nalezy zwréci¢ uwage w dalszych badaniach:
1. Przeksztatcanie wiedzy indywidualnej w wiedz¢ organizacji, wdrazanie procesow i
procedur utatwiajacych dziatalnos¢ operacyjna przedsigbiorstwa,
2. Standaryzacje wiedzy, czeste organizowanie programOw nauczania i wyciagania
wnioskow z doswiadczen, z sukcesow i porazek z wykonanych zadan,
3. Wydobywanie potencjatu i gtebszych poktadéw wiedzy z pracownikéw wykorzystujac
programy mentoringowe, wewnetrzne i zewnetrzne,

167 Durst S., Edvardsson | R., Bruns G., ‘Knowledge creation in small construction firms’, 2013, Journal of
Innovation Management, JM 1, 1 (2013), pp.125 — 142.

168 Jakubik M., Experiencing collaborative knowledge creation processes, 2008, The Learning Organization,
15 (1), (2008), pp.5-25.

169 Allard S., Knowledge creation in in Holsappe C., W (Eds), 2004, Springer, Berlin, Heidelberg, Handbook
of Knowledge Management 1, Vol. 1,1 (2003), pp.367 — 379.

170 Ueki H., Ueki M., Linowes R., Mroczkowski T., A comparative study of enablers of knowledge creation in
Japan and US - based firms, 2011, Asian Business & Management, 10 (1) (2011), pp.113 — 132.

1 Mitchell R., Boyle B.., ‘Knowledge creation measurement methods, 2010, Journal of Knowledge
Management, 104(1) (2010), 67-82.
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4. Generowanie nowej wiedzy, zachecanie, motywowanie pracownikow do kreatywnego
rozwijania nowych produktéw, ustug i nowych rozwiazan. 1’2

Kolejnym naukowcem, wskazujacym na potencjal przedsigbiorstwa wynikajacy z
wykorzystania wiedzy w matych organizacjach byt R. Hall'”®. Pomimo, ze badania
przeprowadzone byty w 2003 roku, odkryt on, ze w odnoszacych sukcesy przedsigbiorstwach
zarzadzanie wiedza determinowane jest przez strategi¢, skuteczne procesy biznesowe,
wspierane przez dziaty personalne, informatyczne i jakosciowe. Jak wida¢ te badania rowniez
potwierdzaja ponadczasowy charakter analiz w aspekcie potaczenia ,twardych” procesow
biznesowych i ,,mickkich” elementéw kulturowych organizacji. O ile bardzo trudno zmierzy¢
wptyw wiedzy na funkcjonowanie przedsighiorstwa, o tyle badania kultury organizacyjnej czy
jakos¢ procesdéw bardzo wyraznie wskazuja jej wptyw na organizacj¢. Odpowiednio dobrane
wskazniki mierza wyniki biznesowe — nie tylko operacyjne, ale tez takie jak wptyw na rynek,
klienta czy produkt. W wielu pozycjach literatury wskazuje sie na kilka krytycznych czynnikow
wptywajacych na dobra implementacje zarzadzania wiedza w matych i $rednich
przedsichiorstwach!’*:

1. Przywddztwo i wsparcie kadry zarzadzajacej,
Kultura organizacyjna,
Systemy informatyczne,
Strategia i jej pomiar,
Procesy i infrastruktura organizacji,
Motywacja pracownikow,
Szkolenia i edukacja pracownikéw.

Nogakown

Przywddztwo i wsparcie zarzadzajacych petni duza role by z sukcesem zaimplementowac
zarzadzanie wiedza w organizacji. Bez wsparcia zarzadu projekt moze si¢ nie udac. Przykiad
powinien is¢ z gory. Jezeli menadzerowie beda propagowaé wiedzg, dzielenie si¢ nia, beda
zwracac¢ uwagg na to, co zrobi¢, zeby lepiej realizowac swoje strategiczne plany, zeby lepiej
motywowac¢ do tego pracownikow i zeby przy tym wdrazane procesy pozwalaty na szybszg i
sprawniejsza pracg oraz komunikacje miedzy ludzmi, to wtedy system zarzadzania wiedza ma
szanse na lepsza implementacje. Kultura organizacji si¢ zmienia, gdy pracownicy czuja Si¢
swobodniej a jednoczesnie bardziej odpowiedzialnie za powierzone im zadania. Takie
inicjatywy jak zaangazowanie, wsparcie zmian oraz motywowanie ludzi moga stanowic
bezcenny wkiad w sukces implementacji systemow zarzadzania wiedza w organizacjach
(Sharp,2003)'7 .

Kultura organizacyjna to kolejny wazny czynnik wptywajacy na efektywnos¢ implementacji
zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie. To wartosci, normy, sposoby zachowan akceptowane
i propagowane przez organizacje. Pojecie kultury organizacyjnej zawiera w sobie szereg
aspektow, natomiast jednym z nich — waznym dla zarzadzania wiedza jest wspotpraca i
zaufanie. Zaréwno pojedynczy pracownicy jak i grupy chetniej dziela si¢ zdobyta wiedza, jesli

172 Handzic M., Knowledge Management in SMEs, practical guidelines, 2006, Knowledge Management
Researcg Group, School of Information Systems, Technology & Management, The University of New South
Wales, Australia, CACCI Journal, Vol 1, s.9.

173 Hall R., Knowledge Management in the New Business Environment, 2003, Acirt, The University of New
Sydney.

174 Wong K.Y., Critical success factors for implementing knowledge management in small and medium
enterprises, 2006, The University of Malasia, Industrial Management & Data Systems, Vol. 106, No3, s.
266-269.

175 Sharp D., Knowledge management today: challenges and opportunities, 2003, Information Systems
Management, Vol.20, No 2, 2003, pp. 32-7,
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istnieje pomiedzy nimi czynnik zaufanial’®. By zaufanie zaistniato, nalezy zbudowa¢ relacje, a
tu na pewno pomogitby mentoring, opisany szerzej w dalszej czesci pracy. Wazne wydaje Sig
przekazywanie pracownikom wigkszej odpowiedzialnosci za powierzone zadania, dajac im
wiecej wolnosci w procesach podejmowania decyzji w ramach swoich stanowisk pracy. Wtedy
kreatywnos¢ pracownikow wzrasta a atmosfera pracy sprzyja rozwiazywaniu pojawiajacych sie
probleméw, dzieleniu si¢ i generowaniu nowej wiedzy'’’.

Systemy informatyczne pozwalaja na szybki i bezposredni dostep do danych, pozyskiwanie
informacji stanowiac naturalne potaczenie miedzy cztowiekiem a informacja. Trzeba jednak
pamietaé, ze jest to tylko narzedzie a nie ostateczne rozwigzanie®’®,

Strategia, kiedy jest dobrze zaplanowana i realizowana jest jednym z motoréw sukcesu
organizacji. Wtedy wygenerowana podczas catego procesu wiedza przektada si¢ na rezultaty
finansowe. Mozna wiec powiedzie¢, ze zarzadzanie wiedzg w potaczeniu z realizacja strategii
jest procesem wspotzaleznym, skorelowanym generujacym coraz wigcej wiedzy przez
doswiadczenie. Jaki to wptyw? To migdzy innymi jest badane w tej pracy. W matych i srednich
przedsiebiorstwach infrastruktura organizacji nie jest tak rozbudowana jak w duzych
korporacjach. Nie ma tu odpowiednio duzo zasobow by powotywaé specjalne rozbudowane
zespoty funkcyjne czy projektowe zajmujace si¢ zarzadzaniem wiedza w danych obszarach
firmy. Jednak by firma funkcjonowata lepiej, mozna odpowiednio usprawni¢ procesy zaréwno
operacyjne jak i te zwigzane z zarzadzaniem organizacja. Mozna szkoli¢ pracownikéw,
pozwalajac im sie rozwija¢. Jezeli w procesy alokuje si¢ odpowiednio duzo wartosciowej
wiedzy pracownikow — to mozna uzyska¢ efekt, ktory pozwoli na wzrost bez duzych wyrzeczen
kosztowych. Moze to nastapi¢ gdy dzielimy si¢ wiedza, rozwijamy relacje, komunikujemy sig,
lecz nie powinno to zastapi¢ dyskusji i organizowania cyklicznych spotkan z kierownictwem,
wsp6Inego wyciagania wnioskow z doswiadczen — na bezposrednich spotkaniach i dyskusjach
pracowniczych®’®.

Motywacja pracownikow - bez odpowiedniego systemu motywacyjnego, nagradzania,
doceniania oraz zachecania pracownikdw, nie moze by¢ efektywnego systemu zarzadzania
wiedza. Nie powinno tez zabraknaé¢ konstruktywnej informacji zwrotnej jesli pracownik nie
wykonat dobrze zadania lub ma potencjat, ktérego nie wykorzystuje. Powinna to zapewni¢
odpowiednia kultura organizacji. Wazna jest wspotpraca w zespotach, dziatania zespotowe ze
wzgledu na rdznorodnos¢ osobowosci wyzwalaja wigksza kreatywnos¢ w poszukiwaniu
dobrych rozwigzan i pomystdw bez wzgledu na ryzyka, ktdre moga si¢ pojawi¢. Ryzyko
popetniania btgddw zawsze istnieje, nie powinno wigzac si¢ z kara tylko generowaniem nowej
wiedzy jak nie nalezy postepowa¢ zeby nie popetni¢ takiego btedu ponownie!®. Dobra
praktyka moga okaza¢ si¢ oceny rocznych osiagnie¢ i potencjatu pracownikow, zastosowanie
odpowiednich dla danej osoby systeméw szkolen czy programéw mentoringowych. Jezeli
pracownicy beda mieli mozliwos¢ rozwoju oraz pozyskiwania nowej wiedzy w ramach
przedsiebiorstwa, to moze to by¢ czynnikiem powstrzymujacym wyptyw wiedzy z organizacji
aw dalszej perspektywie utrzymanie przedsiebiorstwa na rynku w zmieniajacym si¢ otoczeniu,

176 |Lee H., Choi B., Knowledge management enablers, processes and organizational performance; an
integrative view and empirical examination, 2003, Journal of Management & Data Systems, Vol.20, No 1,
pp.179-228,

177 Goh S.C., Managing effective knowledge transfer: an integrative framework and some practice
implications, 2003, Journal of Knowledge Management, VVol.6, No 1, pp.23-30,

178 Wong K.Y., Aspinwall E.., Is knowledge management equivalent to information technology’ effective
knowledge transfer: an integrative framework and some practice implications, 2003, Proceeding of the
fourth European Conference on Knowledge Management, Oxford University, Oxford, pp.23-30.

179 Holsapple C.W., Joshi K. D., An Investigations of factors that influence the management of knowledgein
organizations, 2003, Journal of Strategic Information Systems, Vol.9, No 2/3, pp.235-61.

180 Haushild S., Creating a knowledge culture, 2003, The McKinsey Quaterly No 1, pp 74-81,
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gdzie nowy produkt, nowi konkurenci pojawiajg sie bardzo szybko!®. W matych i érednich

przedsigbiorstwach wazne jest kreowanie wiedzy w postaci coraz lepszych procesow
wewnetrznych, bardziej dopasowanych struktur organizacyjnych, zmian w kulturze
organizacyjnej czy nowszych narzedzi i technologii. Zeby dopasowaé¢ sie do zmian, ktdre
wymusza rynek, potrzebne sa nieustanne badania naukowe. Dwdch naukowcéw S. Durst i I.R.
Edvardsson w 2012 roku stwierdzili, ze ciagle jest za mato pozycji literatury oraz badan
dotyczacych kreowania wiedzy w matych i srednich przedsiebiorstwach!®, Potwierdzaja to
wczesniejsze wyniki analiz przytoczonych w tej pracy. Wiedza dobrze ulokowana w procesach,
nowoczesnych narzedziach, optymalnej strukturze organizacyjnej pomaga byc¢ przygotowanym
na zmiany. Zarzadzanie wiedza jest przedmiotem badan naukowych w coraz wickszej ilosci
aspektow. Jednym z nich jest czynnik pobudzajacy innowacje w przedsigbiorstwach. Takie
badania przeprowadzono w 2018 roku w Polsce — obejmowaty kwestie zarzadzania wiedza w
matych i srednich przedsicbiorstwach oraz innowacyjnoscil®. Proba obejmowata 40
przedsigbiorstw, 22 mate i 18 srednich. Wigkszos¢ (ponad 50% odpowiedzi respondentow)
odnosita si¢ pozytywnie do procesdw wdrazania zarzadzania wiedza i dotyczyto to w
wiekszosci srednich przedsiebiorstw. W matych przedsigbiorstwach wypowiedzi pozytywne i
negatywne raczej si¢ rownowazylty. Oznacza to, ze pracownikom mniejszych przedsigbiorstw
byto raczej wszystko jedno. Uzyskano srednia oceng na poziomie 5,7. Najwyzsza ocena 8,3
dotyczyta dyfuzji wiedzy w kontekscie mozliwosci i szansy na rozwdj oraz budowania
przewagi konkurencyjnej, wykorzystujac wiedze w aspekcie generowania innowacyjnych
rozwigzan. Tu réwniez wigkszos¢ pozytywnych odniesien odnotowano w przedsigbiorstwach
srednich, ktdre pozytywnie oceniaja role zarzadzania wiedza i znoszenie barier
wdrozeniowych. Uwalniajac ukryty potencjat pracownikéw. W 2018 roku podobne badania
wiedzy — jako czynnika pobudzajacego innowacje przeprowadzono w Hiszpanii'®*. Badania
obejmowaty losowo wybrane mate i srednie przedsigbiorstwa rynku hiszpanskiego. Finalnie
otrzymano 429 odpowiedzi respondentéw. Dowodzono kilku hipotez, jedna z nich dotyczyta
pozytywnego pofaczenia i oddziatywania zarzadzania wiedza i innowacyjnosci. Hipoteza
zostata potwierdzona przy zastosowaniu modelu statystycznego z wynikiem zaleznosci 0,7 przy
p<0,01, co 0znacza znaczace oddziatywanie wskaznikow'®, Pozostate wyniki badan dotyczyty
wptywu technologii IT oraz dynamiki zmian w otoczeniu zewngtrznym i wewnetrznym na
generowanie innowacji w badanych przedsigbiorstwach. Jak zaktadano — wszystkie czynniki
wptywaty pozytywnie, jednak wptyw IT oraz zarzadzania wiedza byt znaczacy.
Zaproponowane przez naukowcow przyszte badania mogtyby dotyczy¢ wptywu na innowacje
takich czynnikdw jak kultura organizacyjna czy przywddztwo. Z kolei w 2019 roku na
Uniwersytecie w Neapolu przeprowadzono badania dotyczace produktywnosci i efektywnosci
systemoéw zarzadzania wiedza implementowanych w matych i $rednich przedsigbiorstwach
wioskich!®. Przeanalizowano probe 61 przedsigbiorstw zlokalizowanych na potudniu Wtoch.
Do wyliczenia wskaznikéw produktywnosci i efektywnosci wzigto pod uwage narzg¢dzia oraz
takie elementy jak udziat w spotkaniach, praca zespotowa, mentoring i coaching, mapy wiedzy,

181 Totstoy D., Knowledge Combination and Knowledge Creation in a Foreign market Network, 2009,
Journal of Small Business Management, 47 (2), p. 202-220.

18 Durst S., Edvardsson I.R., ‘Knowledge Management in SMEs; A Literature review’, Journal of Knowledge
Management, 16 (6), 2012, p. 879-903,

183 Jagielski M., Rola i znaczenie zarzgdzania wiedzg dla przedsi¢biorstw z sektora MSP, 2018, Acta
Universitatis Nicolai Copernici, Zarzagdzanie XLV-NR2(2018), ISSN 1689-8966, s. 104-1009.

184 Soto-Acosta P., Popa S., Martinez-Conesa 1., Information technology, knowledge management and
environmental dynamism as drivers of innovation ambidexterity, 2018, Journal and Knowledge
Management, Vol..22, NO 4, pp.931-947.

185 |hidem., s.939.

186 Centobelli P., Cerchione R., Esposito E., Efficiency and effectiveness of knowledge management systems in
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uczenie sig, wspotprace czyli w wiekszosci ,,migkki” ludzki aspekt zarzadzania wiedza. Zakres
produktywnosci w relacji do zakresu wiedzy przedsiebiorstwa wyniost od 0,05 do 0,53 —
srednia to 0,29. Natomiast zakres wskaznika efektywnosci od 0,18 do 1,00- srednia to 0,62.
W og6lnym zakresie produktywnych przedsigbiorstw w aspekcie zarzadzania wiedza znalazto
si¢ 25 firm na 61 badanych®®, ale tylko 11 czyli 18% w obu aspektach produktywnosci i
efektywnosci jednoczesnie!®®.

Jak pokazaty te i poprzednie badania, w ostatnim czasie w zarzadzaniu wiedza brane sa
pod uwage dwa korelujace ze soba elementy : Narzedzia i Technologie (KM-Tools) oraz
Praktyki (KM-Practices), co miato rowniez odzwierciedlenie w poprzednich badaniach tej
samej grupy wioskich naukowcow opisanych wczesniej w tym rozdziale . Narzedzia to systemy
ERP, bazy danych, systemy eksperckie, systemy zarzadzania dokumentacja, informacjami.
Praktyki to wspolpraca zespotowa, mentoring i coaching, uczenie si¢, dzielenie si¢ wiedza,
komunikacja wewnatrz zespotow i z kierownictwem. W 2017 przeprowadzono badania w celu
wyliczenia korelacji pomiedzy tymi dwoma aspektami®®®. Przebadano te sama grupe 61
przedsiebiorstw. Analizy wskazaty na wysoki wskaznik tej zaleznosci 0,48. Wskazano na duza
synergic w wykorzystaniu obu aspektéw w systemach zarzadzania wiedza. Istnieje jednak
potrzeba dalszych badan wptywu poszczegdlnych czynikéw na realizacje strategii matego i
sredniego przedsiebiorstwa'®®. W ostanich latach na potrzebe wykorzystania strategicznych
narzedzi w praktycznych strategicznych procesach MSP zwr6cito uwage wielu naukowcow:
(Durand, 2017, Jarzabkowski and Kaplan, 2015, Thomas and Ambrosini, 2015) **!. Badania
przeprowadzono w 2019 roku w 9 organizacjach Wielkiej Brytanii. Wynika z nich wielka
potrzeba zwrdcenia uwagi na praktycznag strong proceséw realizacji strategii w matych i
srednich  przedsiebiorstwach, wiaczajac socjalna, kulturowa strone interakcji na
poszczegoInych etapach ich implementacjit®2. Ostatnio w badaniach nad zarzadzaniem wiedza
MSP pojawit si¢ nowy aspekt — ekonomicznego zréwnowazonego rozwoju w odniesieniu do
osiaganych wynikow. Aspekt ten staje si¢ krytycznym wskaznikiem w realizacji strategii w
odniesieniu do przetrwania przedsigbiorstw na wymagajacym rynku. Determinuje to nowe
badania. W 2020 roku (takze we Wstoszech) przeprowadzono badania odnoszace si¢ do
zarzadzania wiedza w relacji do tego aspektu 3. Proba obejmowata 219 respondentdw z czego
wskaznik zwrotu to 13,6%. Badano zaleznosci zarzadzania wiedza w stosunku do
zrbwnowazonego rozwoju oraz wskaznikow realizujacych wyniki przedsigbiorstwa. Wyniki
analiz wykazaty, ze przedsigbiorstwa zarzadzajace wiedza wykazuja lepsze wyniki finansowe
i wyzsze wartosci kluczowych wskaznikow. Wspdtczynnik korelacji to 0,22. Natomiast
zalezno$¢ zarzadzania wiedza ze wskaznikiem zrownowazonego rozwoju przedsigbiorstwa
jako kluczowego wskaznika w realizacji strategicznych celow okazata si¢ znacznie wyzsza —
to 0,60'%. Na pewno badania w tym aspekcie beda kontynuowane w kolejnych latach.

W poréwnaniu do wigkszych korporacji mate i srednie przedsigbiorstwa maja raczej
plaska strukturg organizacyjna, bardziej nieformalny styl zarzadzania, mniej biurokracji. Moze
to zachgca¢ do wigkszej przedsighiorczosci, kreatywnosci czy swobody mysli. Pracownicy

187 |bidem, s. 786.

188 |phidem, s. 789.

189 Cerchione R., Esposito E., Using knowledge management systems: A taxonomy of SME strategies, 2017,
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190 |bidem., s.1561.

191 Bellamy L.C., Amoo N., Mervyn K., Hiddlestone-Mumford J., The use of strategy tools and frameworks by
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mayja ze soba bezposredni kontakt, organizowanych jest wigcej nieformalnych spotkan, co moze
sprzyja¢ dzieleniu si¢ wiedzg, organizowaniu nieformalnych burz mézgéw w celu znajdowania
dobrych rozwigzan. Z drugiej strony sa to srodowiska bardziej zamknigte w poréwnaniu do
duzych korporacji, wregcz familijne. Istnieje prawdopodobienstwo, ze pracownicy moga
niechetnie dzieli¢ si¢ wiedza czujac zagrozenie ze strony bardziej kreatywnych kolegow. A
przede wszystkim nie szuka¢ nowej wiedzy na zewnatrz organizacji. Wiedza jest kumulowana
tylko na poziomie wiascicieli i wyzszej kardy kierowniczej, nie sprzyja to jej alokacji w
procesach catego przedsiebiorstwa i w kazdym jego obszarze — od operacyjnego do
strategicznego'®®. Badania przeprowadzone na Uniwersytecie Lichtensztain oraz
Uniwersytecie Islandia obejmujace niemieckie mate i $rednie przedsigbiorstwa (10 firm)
pokazaty, ze:

1. Istnieje potrzeba dzielenia si¢ doswiadczeniem, co sprzyjatoby kreowaniu nowej
wiedzy,

2. W niektorych firmach pracownicy organizuja dla siebie cykliczne ,,spotkania socjalne”,
zeby przedyskutowa¢ problemy natury personalnej, poszerzy¢ sieci znajomych,
wymiani¢ si¢ informacja, wymieni¢ doswiadczenia,

3. Powoduje to wzrastanie zaufania, komunikacji i tworzenia wspolnot lubigcych siebie
ludzi,

4. Dzielenie sie wiedza w tych firmach stato sie naturalnym procesem?!,

Na potrzeby pracy, z polskiej i zagranicznej literatury wybrano przypadki zawierajace elementy
sktadowe systemoéw zarzadzania wiedza z podejsciem procesowym wedtug wybranych
autorow!®’:

1. Quintas, Lafrere, Jones (1997) — SZW integruje ze soba cztery obszary: strukture
organizacyjna, kulture organizacyjna, aspekt ludzki i aspekt procesowy;

2. Tissen (1998) — SZW w wymiarze operacyjnym taczy ze soba ze soba ludzi i ich
motywacje z wiedza i systemami jej przetwarzania, natomiast w wymiarze
strategicznym integruje ludzi i ich motywacje¢ z rynkiem i strategia firmy oraz z jej
procesami;

3. Wiig (1998) — SZW skoncentrowany jest wokdt strategii, jej map procesow i
perspektyw w powigzaniu z programami motywacyjnymi pracownikow;

4. Wiig (1999) — Do poprzednich badan autor zdefiniowat i dodat wymagania SZW w
kontekscie zarzadzania infrastruktura wiedzy oraz monitorowania zarzadzania wiedza
w przedsiebiorstwie;

5. Chase (2000) — zaangazowanie zarzadzajacych przedsigbiorstwem lideréw w kulture
SZW w kontekscie budowania w organizacji proceséw dzielenia si¢ wiedza i
wykorzystania wiedzy w celu ciggtego uczenia si¢ i budowania lojalnosci pracownikéw
by generowac w rezultacie wartosc¢ dla przedsigbiorstwa;

6. Shin, Holden, Schmidt (2001) — SZW jako fancuch wartosci zarzadzania wiedza,
sktadajacego si¢ z czterech dziatan: generowania wiedzy, magazynowanie wiedzy, jej
dystrybucja i zastosowanie;

7. Maier, Remus (2002) — SZW opiera si¢ tu na technologii informacyjnej, ktdra taczy
funkcje wiedzy jawnej i ukrytej danej organizacji. System ten jest wspomagany przez
sieci pracownikow wiedzy a realizacja operacyjnych zadan zarzadzania wiedza ma na

195 Durst S., Edvardsson I.R..Knowledge Creation in small construction firms, 2013, Journal of Innovation
Management, JIM 1, pp. 125-142.
196 Op. cit.s 133-134

197 Brzostek K., Michna A., Wadrozenie systemu zarzqdzania wiedzg w przedsigbiorstwach sektora MSP, 2015,
Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Organizacja i Zarzadzanie z.80, , 2015, s.53.
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celu zwigkszy¢ dynamike organizacyjnego uczenia si¢ a przez to efektywnosé¢ catej
organizacji;

8. Skrzypek (2002) — SZW zbudowany z dwdch istotnych czesci: system obejmujacy
wszystkich pracownikow i ich wiedze oraz system informatyczny z baza wiedzy, ktory
okreslany jest jako ekspercki, wspomagany technologia informatyczna. W zaleznosci
od orientacji (technologicznej lub humanistycznej) zarzadzania wiedza w organizacji
przewaza albo pierwszy albo drugi podsystem;

9. Frid (2003) — zbudowanie struktury SZW dla kanadyjskiego rzadu, opierajac si¢ na
istniejacych procesach i nowoczesnych technologiach;

10. Mierzejewska (2004) — Funkcjonalnos¢ SZW zdefiniowano tu w trzech filarach:
Ludzie/Kultura Organizacyjna, Nowoczesne Technologie, Procesy/Jakos¢. Ten model
autorka wykorzystuje do badan w swojej dysertacji;

11. Staniszkis (2005) — SZW stanowi kompleks wzajemnych powiazan: zbioru informacji,
metod, zasad, pracownikéw, ktore pozwalaja realizowac strategie zarzadzania wiedza a
w konsekwencji strategiczne cele przedsi¢biorstwa;

12. Stankosky (2005) — SZW kreujacy model odnoszacy si¢ do badan Uniwersytetu George
Washington, taczacy procesy nowoczesnych platform technologicznych, zasobdw
ludzkich oraz wykorzystywanych narzedzi i metod;

13. Tabaszewska (2012) — SZW jako zestaw technik, metod i narzedzi stosowanych w
ramach wzajemnych zaleznych od siebie podsystemOw: zarzadzanie wiedza ukryta i
jawna, kultura i struktura organizacji;

14. Stabryta (2015) — SZW obejmuije: a. rejestracje i gromadzenie wiedzy, b. dostarczanie
informacji i wynikow doswiadczen uzytkownikom, c. ksztattowanie postepu w sferze
badawczej, d. zintegrowanie pracy indywidualnej oraz organizowanie pracy
zespotowej. Caty system okreslaja aspekty: podmiotowy, strukturalny, funkcjonalny,
instrumentalny i celowosciowy;

15. Navimipour, Charband (2016) — SZW oprécz gromadzenia, utrzymywania wiedzy
dodaje takie czynniki jak uczenie si¢, dzielenie si¢ wiedza i efektywne jej
wykorzystywanie!%,

Na podstawie powyzszych rozwazan autorOw oraz opisanych wczesniej wynikow badan
empirycznych mozna stwierdzi¢, ze pod pojgciem Systemu Zarzadzania Wiedza kryje si¢
szereg procesOw zwigzanych zardbwno z nowoczesnymi technologiami, narzedziami i
metodami jak i Kkultura organizacyjna przedsigbiorstwa (co bezposrednio dotyczy
pracownikdw, uczenia sie, dzielenia si¢ wiedza, komunikacji). Dotyczy to réwniez procesow,
w ktorych alokowana jest wiedza najwyzszej jakosci. Od kierownictwa zalezy jak wiedza
bedzie w ich organizacji wykorzystywana i w jaki spos6b zaimplementowaé¢ system jej
zarzadzania. Celem jest zwiekszanie efektywnosci dziatalnosci ich przedsigbiorstwa na rynku.
Bardzo ciekawe badania potwierdzajace podejscie do zarzadzania wiedza rowniez
wykorzystane przez Autorke w niniejszej pracy zostaty przeprowadzone kilka lat temu przez
profesora Adama Skrzypka z Uniwersytetu UMCS w Lublinie. Badania dotyczyty obszaréw
zarzadzania wiedza w przedsicbiorstwie a takze mozliwosci procesowego podejscia do
zarzadzania wiedza. Prawie wszyscy respondenci (93,5%) wskazali, ze zarzadzanie wiedza w
organizacji powinno obejmowac zarzadzanie potencjatem intelektualnym pracownikow, 86,9%
wskazato zarzadzanie wiedza jako zarzadzanie informacja, a 73,9% jako zarzadzanie ludzmi.
Procesowe podejscie do zarzadzania wiedza wskazato 65,2% respondentow. Aspekt procesowy
w opinii badanych jest niezbedny w tworzeniu systemow, procedur, przepisow czy regulacji.

198 Navimipour N J., Charband Y., Knowledge sharing mechanism and techniques in projects teams: Literature
review, classifications and current trends, 2016, Computers in human behavior, Vol. 62, 2016, pp. 730-742.
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Podobne wyniki pojawiaja si¢ takze w bardziej wspdtczesnych badaniach w Polsce i za granica.
W 2017 roku w Finlandii czterech naukowcow H. Hakala, M. Kohtamaki, K. Uusitalo, T.
Vuorinen przeprowadzili wiele badan literatury analizujacych narzedzia strategiczne na
przestrzeni 25 lat'®®, Wyniki analiz wskazuja na gtowne etapy realizacji strategii: technologii i
.miekkich” aspektow ludzkich wartosci?:
e Architektura (analiza, sformutowanie strategii) — wykorzystanie technologii, narzedzi,
procesOw i elementdw organizacyjnej kultury,
e Akcja (zamiana strategii na zadania operacyjne) — wykorzystanie technologii, narzedzi,
procesOw i elementdw organizacyjnej kultury,
e Adaptacja (monitorowanie realizacji strategii, uczenie si¢) — wykorzystanie technologii,
narzedzi, procesdw i elementow organizacyjnej kultury.

Wskazuja rowniez na to, ze powyzsza chronologia w praktyce nie zawsze jest tak spojna i w
realizacji wiele proceséw moze naktada¢ si¢ na siebie lub w ogdle pomija¢. Wszystkie etapy
natomiast zawieraja elementy modelu zastosowanego w niniejszej pracy.

Podsumowujac powyzsze rozwazania mozna stwierdzi¢, ze funkcjonalnos¢ systemu
zarzadzania wiedza zdefiniowana przez Mierzejewska (2004) w trzech wymiarach?®*:

o Nowoczesne narzgdzia i technologie,
e Procesy i jakos¢,
e Ludzie i kultura organizacyjna,

ma rowniez odzwierciedlenie w dalszych badaniach przeprowadzonych w latach 2011-2019 i
przedstawionych wczesniej w tym rozdziale (Dayen, Heisig, Tretiakov, Skrzypek, Balcerzyk,
Bitkowska, Hakala, Kohtamaki, Uusitalo, VVourinen). Takie podejscie do systemu zarzadzania
wiedza zdefiniowanego w trzech obszarach zostato rowniez wykorzystane przez autorkg w
przeprowadzonych badaniach i zaproponowanym modelu przedstawionym w pracy.
Funkcjonalnos¢ systemu oparto na trzech filarach — ludziach, technologii, procesach. Czy warto
zarzadza¢ nowoczesnie? Z opisanych badan wynika ze tak. Rowniez z badan jakie
przeprowadzono we Wroctawiu (Wyzsza Szkota Bankowa). Dla zestawu zmiennych
charakteryzujacych rozwdj matych i srednich przedsiebiorstw najwigksza moc wykazuje
innowacyjnos¢, doskonalenie systemOw zarzadzania (w tym wiedza) ale tez doskonalenie
oferty rynkowej?%2. Zarzadzanie nowoczesne to takze wspieranie sie teorii z praktyka. Zaréwno
teoria i badania naukowe potrzebuja bodzca w postaci realnych uwarunkowan rynku i
dziatalnosci przedsigbiorstw do dalszych analiz, tak samo praktyka dziatania przedsi¢biorstwa
na realnym, zmieniajacym sie rynku potrzebuje wynikdw analiz w postaci konkretnych
rozwiazan.,,Dobrze jest gdy teoria i nauka wspieraja sie z praktyka, wtedy moze

nastepowaé rozwoj”?%, Katarzyna Brendzel-Skowera z Politechniki Czestochowskigj

19 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, Longv Range Planning Journal 51
(2018) pp.586-605.

200 1hidem, s.588.

201 Mierzejewska B., Czym nie jest zarzgdzanie wiedzg, ,,E-Mentor” 1(3), 2004.

202 obos K., Stanczyk E., Czy warto zarzgdza¢ nowoczesnie? Wpsyw wybranych zmiennych z obszaru zarzgdzania
na rozwoj polskich przedsigbiorstw klasy MSP, 2018, Przedsiebiorczosc i Zarzadzanie 2018, Tom XiX, Zeszyt 11,
Czeséc 11, s. 131-142.

203 Skrzypek A., Zarzgdzanie wiedzg w ujeciu teoretyk6w oraz w opinii przedsiebiorstw — laureatéw Polskiegj
Nagrody Jakosci’, Zeszyty Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej, Tarnéw, 2015/1(26), s.165-
166.
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przeprowadzita badania z zakresu innowacji i wspotpracy wspotczesnych przedsigbiorstw z
uczelniami w regionie czestochowskim?®*. Badanie pilotazowe miato miejsce w 2016 roku i
miato na celu okreslenie poziomu wspOtpracy sektora nauki, biznesu w regionie
czestochowskim w obszarze transferu technologii. Coraz czgsciej przy uczelniach powotuje si¢
instytucje doradcze skladajace si¢ z przedsigbhiorcow, przedstawicieli samorzadéw w celu
kreowania najlepszych rozwigzan dla prowadzenia biznesu. Uczelnie realizuja misjg
przedsiebiorczej uczelni i coraz czesciej wykorzystuja narzedzia wspOtpracy z
przedsigbiorstwami. Przeprowandzone badania objety 107 firm, z ktérych mniej niz potowa
(45%) wykazata si¢ znajomoscia instytucji wspierajacych rozwoj przedsigbiorczosci
akademickiej w regionie czestochowskim. Najbardziej rozpoznawalna instytucja okazato si¢
Centrum Transferu Technologii przy Agencji Rozwoju Regionalnego (38% wskazan) oraz
Centrum Transferu Technologii Politechniki Czg¢stochowskiej (29% wskazan). Przy czym
wspOtprace zadeklarowato tylko 6% przedsigbiorstw. Tak niski wskaznik powinien wyzwalaé¢
dodatkowa energie do wzmacniania, budowania wspétpracy biznesu z nauka i rozwojem, by
wiedza podparta aktualnymi badaniami i rozwigzaniami jak najszybciej trafiata do
przedsiebiorstw?®, W warunkach zmiennosci rynku, otoczenia organizacji i niepewnosci
obecnych czasow, posiadanie dostepu do kompleksowej i gtghokiej wiedzy jest bardzo wazne.
Oprdcz przypadkow nie doceniania wiedzy w strategii przedsigbiorstwa, w opisanych powyzej
badaniach wskazano réwniez na rozbieznosci pomiedzy teorig i praktyka. Znajduje to
odzwierciedlenie w badaniach przeprowadzonych w Poznaniu w 2017 roku (Wyzsza Szkota
Bankowa)?®. Uzyskane wyniki na probie 146 przedsichiorstw MSP oraz 59 firm duzych
(zatrudniajacych powyzej 250 pracownikow) zostaty poréwnane do prezentowanych cyklicznie
wynikow badan Swiatowego Forum Ekonomicznego w raporcie The Global Competitiveness
Report. W jednym z ostatnich raportow z 2016 roku Polska zaj¢ta dopiero 85 miejsce w
kategorii wspOtpracy przemystu z uniwersytetami i innymi uczelniami w kategorii dziatalnosci
B+R. Takie instrumenty generujace wiedze¢ jak systemy ksztalcenia, uczenie sig, dzielenie sig
wiedza stosowane byty u mniej niz 30% wszystkich badanych przedsiebiorstw wiaczajac te
duze®’. Wdrazanie strategii, pézniejsze jej realizowanie, tworzenie do tego procesow, struktur
to réwniez uczenie si¢. Doswiadczenia organizacji zdobyte podczas wdrazania strategii
zarzadzania wiedza dostarczaja informacji i wiedzy dla teoretykdw, naukowcow by mogli
bada¢ i tym samym opracowywa¢ lepsze rozwigzania, z ktdrych mogliby korzysta¢ praktycy,
wilasciciele i menedzerowie przedsigbiorstw.

4.2. Wielopfaszczyznowe ujecie proponowanego systemu zarzgdzania
wiedzg

Biorac pod uwage opisane wczesniej rozwazania, zaproponowano wielowymiarowe
ujecie modelu ze wzgledu na holistyczny charakter podejscia do zarzadzania wiedza. Sa to:
procesy, uzupetnione o nowoczesne narzgdzia i technologie, elementy kultury organizacyjnej i
finalnie jakos¢, ktora dotyczy kazdego pojedynczego procesu oraz zadania operacyjnego na
kazdym etapie realizacji strategii. Zeby zaproponowa¢ model zarzadzania wiedza wspierajacy
realizacje strategii przedsiebiorstwa, wczesniej nalezy zaprojektowaé ,,mape procesow” jej
realizacji (Rys.21) oraz wymagania dotyczace alokacji wiedzy w tych procesach oraz ich

204 Brendzel-Skowyra K., Wspb#praca instytucji naukowych i predsiebiorstw, przypadek regionu
czestochowskiego, 2017, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu, 2017/1(26), t.75, nr 4, s.121-
138.

205 1pidem, s.137.

206 Majewska M., Szulczynska U., Dziafanie sfuzgce tworzeniu wiedzy w przedsiebiorstwie — wyniki badar
empirycznych, 2017, Zeszyty Naukowe WYyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu, 2017, t.75, nr4, s. 13-32.

207 1bidem, s. 28.
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relacjach wzajemnych (wymagania alokacji wiedzy w procesach opisano szerzej w rozdziale
1.2.2).

MISJA | WIZJA
PRZEDSIEBIORSTWA ———>» OPRACOWANIE STRATEGII
A
T + Sprzezenie zwrotne }» - [
ANALIZA WARTOSCI . OPRACOWANIE
KLUCZOWYCH WSKAZNIKOW ' STRATEGICZNYCH CELOW |
Inicjowanie procesu uczenia sig¢ vemea MAPY STRATEGII
E  Semenmanar >
) Y ) Y
OPRACOWANIE WSKAZNIKOW POWIAZANIE STRATEGICZNYCH
MONITOROWANIE REALIZACJI
SR ATEGR 1 =T KONTROCA D Sm— DEFINIUJACYCH CELE €—— CELOW Z DZIALALNOSCIA

STRATEGICZNE OPERACYJNA

Rysunek 21. Mapa procesOw realizacji strategii [Zrodfo: 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, przy pomocy ktérych procesy te moga sig
realizowa¢. Realizacj¢ proceséw trudno sobie obecnie wyobrazi¢ bez pomocy wiedzy
technologicznej i narzedzi informatycznych. Koncowa czgs¢ procesu realizacji strategii to
inicjowanie uczenia si¢ — robwniez na btedach, ktdre mogty by¢ popetnione wczesniej. Na tym
etapie nastgpuje lepsze zrozumienie procesdéw, wagi wspotpracy, dobrej komunikacji oraz
wyciagganie wnioskdw odnosnie poprawy.

Rys.22. przedstawia ,,mape procesow” realizacji strategii uzupetniona o narzedzia i
technologie, ktére moga by¢ w tych procesach wykorzystane. Sa to: zrownowazona karta
wynikow, kontroling, benchmarking oraz oczywiscie systemy IT— elementy wspierajace kazdy
proces realizacji strategii przedsigbiorstwa.

Analizujac rozbudowana struktur¢ mozna zauwazy¢, ze system zarzadzania jakoscia TQM
obejmuje wszystkie procesy i zajmuje centralne miejsce w catosci. Jako system ciagtego
doskonalenia przenika wszystkie obszary mapy realizacji strategii przedsigbiorstwa MSP.
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Rysunek 22. Mapa procesdw realizacji strategii przedsigbiorstwa uzupeniona 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]

Catos¢ tworzy system zarzadzania wiedza (SZW) — jako model postepowania przy realizacji
strategii, gdzie wiedza alokowana jest w powyzszych procesach i wzajemnych relacjach.

Schemat opracowanego systemu przedstawia Rys.23.

PLANOWANA
STRATEGIA Kultura "uczenia si¢" w organizacji
REALIZOWANA > KONTROLING
STRATEGIA ZKW <> strategiczny
BENCHMARKING A
strategiczny I

Rysunek 23. System naprowadzajgcy strategi¢ 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 uwarunkowar: praktycznych]

Elementy przedstawionego systemu opisano w stowniku poje¢¢ uzywanych w pracy (s. 5-6).
Model wykorzystuje wieloptaszczyznowe, wczesniej przedstawione podejscie do zarzadzania

wiedza:
1. Nowoczesne narzedzia i technologie,

2. Procesy i jakos¢, oraz
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3. Kulturg organizacyjna skierowana na uczenie si¢ i takie wartosci jak wspotpraca,
komunikacja, praca zespotowa, mentoring czy dobre przywodztwo.

Poszczegolne obszary systemu przedstawiono w nastgpnych czesciach pracy. Finalnie, oprocz
analiz szczeg6towych elementéw modelu na bazie kwestionariuszy, przedstawiono analizy
statystyczne wiaczajac obliczone wspdtczynniki korelacji zaproponowanego systemu w
stosunku do realizowanej strategii matych i $rednich przedsiebiorstw na przyktadzie branzy
farmaceutycznej. Podejscie holistycznego wykorzystania narzedzi, technologii, procesdw oraz
miekkich aspektow kultury organizacyjnej ma odzwierciedlenie w ostatnim artykule autorki?%,

4.3. Nowoczesne narzedzia i technologie

Jednym z aspektow rozwoju kazdej organizacji jest jej zdolnos¢ do szybkich zmian

technologicznych, organizacyjnych oraz wybor takich sposobdw dziatania, jakie prowadza do
osiagania wysokiej rentownosci, satysfakcji klientow, ale réwniez finansowych korzysci
udziatowcow. Zdolnos¢ organizacji do zmian zalezna jest migdzy innymi od mozliwosci
zagospodarowania potencjatu informacji, ktéra w erze spoteczenstwa informacyjnego stata sig
istotnym czynnikiem konkurencyjnosci.
Proces formutowania i realizacji strategii wymaga uzyskania i przetworzenia wielu informacji
0 bardzo r6znorodnym charakterze — od informacji dotyczacej analizy przedsigbiorstwa az po
zaplanowanie strategii i jej realizacj¢. Istnieje wiele narzedzi wykorzystywanych w
nowoczesnych przedsigbiorstwach do budowania i monitorowania strategii. W niniejszej pracy
omoéwiono te, ktdre wspottworza proponowany system zarzadzania wiedza wspomagajacy
realizacje strategii przedsiebiorstwa. Pierwszym z nich jest zrownowazona karta wynikow
(ZKW) — oprocz ciagtej i systematycznej analizy wskaznikéw finansowych pozwala na
monitorowanie aktywow niematerialnych. Wydaje sie by¢ spojnym narzedziem monitorujacym
realizacje strategii z wielu perspektyw funkcjonowania firmy — finansowej, procesowej, klienta
i pracownika. Dodatkowo omoéwiono benchmarking oraz systemy kierowania organizacja
bazujace na kontrolingu.

4.3.1. Zrownowazona Karta Wynikow

W wieku informacji i wiedzy rozwoj i postep w wielu dziedzinach bardzo czesto
uwarunkowane sa umiejetnoscia potaczenia praktyki z opracowaniami teoretycznymi. Jest to
szczegblnie widoczne w zarzadzaniu organizacjami. R.S. Kaplan i D.P. Norton odniesli sukces
w takim podejsciu do badan nad nowym modelem pomiaru wynikdw organizacji?®®. Punktem
wyjscia byty badania dotyczace pomiaru wynikéw w organizacji przysztosci. Glowny obszar
zainteresowan stanowity organizacje, ktore wprowadzity szereg innowacji w pomiarze
wynikow, wychodzac poza finansowe sprawozdania ex post i tradycyjne budzetowanie. W toku
dalszych badan wykreowano wielowymiarowy system strategicznego zarzgdzania -
zrownowazong karte wynikéw (ZWK), w sposob zrownowazony taczaca diugo- i
krotkookresowe cele, mierniki finansowe i niefinansowe, wskazniki efektow dziatan
operacyjnych oraz zewnetrzng i wewnetrzng efektywnos¢ przedsiebiorstwa. Oprocz pomiaru i
raportowania wynikow z poprzednich okresow ZKW koncentruje si¢ na czynnikach
wskazujacych na przyszte tendencje rynkowe. Jej dodatkowym atutem jest to, ze wykorzystanie
tego narzg¢dzia do wyrazenia strategii firmy angazuje i motywuje pracownikéw. Dla kazdej

208 Hatowska D., Kluczek A., Baginski J., A proposal of multi-faced approach for building knowledge
management-based strategy in small and medium companies, 2021, (artykut wystany do redakcji Journal of
Knowledge Management).

209 Kaplan R., Norton D., Conceptual Foundations of the Balanced Scorecard. Harvard Business School, 2009.

-90 -



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

organizacji opracowanie systemu opartego na ZWK jest okazja do ukierunkowania jej rozwoju,
zdiagnozowania stabosci i wykorzystania silnych stron. Ponadto uporzadkowania jej procesow
wewnetrznych oraz dopasowania narzedzi i technologii do cykli realizacji strategii
przedsiebiorstwa?'®. Firma okresla swoja strategie w czterech perspektywach definiujac cele,
mierniki realizacji tych celéw oraz co najwazniejsze, tworzac w ten sposéb tak zwana mapg
strategii (rozdziat 1.2), obejmujaca gtéwne relacje zachodzace pomiedzy perspektywami i ich
wplyw na poprawe wynikow organizacji.

Te perspektywy to: perspektywa finansowa, klienta, procesow wewnetrznych organizacji

oraz perspektywa rozwoju.

1. Perspektywa finansowa — zawiera najwazniejsze cele finansowe organizacji,

2. Perspektywa klienta — zawiera najwazniejsze cele rynkowe firmy, od ktorych
osiagnigcia zalezy realizacja celow finansowych,

3. Perspektywa procesow wewngtrznych — pozwala monitorowa¢ efektywnos¢ procesow
kluczowych dla realizacji celéw, wyrazanych z perspektywy klienta i perspektywy
finansowej czyli takich, od ktérych zalezy sukces firmy,

4. Perspektywa rozwoju — pozwala monitorowa¢ czynniki niezb¢dne do osiagnigcia
sukcesu w przysztosci, inwestowanie w rozwoj pracownikow, szkolenia, itp. Czgsto
wplywaja one na poprawe efektywnosci dziatan okreslonych w perspektywie proceséw
wewnetrznych.

ZKW pozwala w prosty sposob opisa¢ zaleznosci przyczynowo — skutkowe dla poszczeg6lnych
celéw strategicznych w powyzszych perspektywach. Wazne jest tu zachowanie odpowiedniej
rownowagi pomiedzy wynikami krdtkoterminowymi (perspektywa finansowa) oraz
inwestowaniem w przyszty rozwoj i sukces (perspektywa klienta, procesdw wewnetrznych i
rozwoju). Zgodnie z ideg tworcow, ZKW stanowi nowatorski system zarzadzania
umozliwiajacy wcielenie w zycie misji i strategii organizacji. U jej podstaw lezy nastepujace
zalozenie: ,,Aby skutecznie wdrozy¢ misje i strategie przedsigbiorstwa, nalezy przetozy¢ je na
zestaw konkretnych celow i miar”. Mozna stwierdzi¢, iz system oparty na ZKW jest systemem
zarzadzania opartym na strategii.

KARTA WYNIKOW = SYSTEM ZARZADZANIA =
ZARZADZANIE OPARTE NA STRATEGII

Posiadajac  odpowiednio przygotowanych pracownikéw (Perspektywa rozwoju), majac
optymalnie dziatajace procesy wewngtrzne (Perspektywa procesow wewngtrznych) —
zadowolimy Klienta (Perspektywa Kklienta), a w konsekwencji osiaggniemy dobre wyniki
finansowe (Perspektywa finansowa).

Perspektywa finansowa

Zrownowazona karta wynikow jest tak zaprojektowana, by cele finansowe powiazane
byty ze strategia organizacji. Cele finansowe stanowig punkt odniesienia do celéw i miernikow
sformutowanych w ramach pozostatych perspektyw karty wynikéw. Kazdy miernik stanowi
element tancucha przyczynowo - skutkowego, ktory w efekcie poprawia wyniki finansowe.
Jezeli karta wynikoéw bedzie rzetelnie opisywac strategie poczawszy od diugookresowych
celéw finansowych w powiazaniu z niezbednymi dziataniami w dziedzinie finanséw, w kwestii
klienta, w zakresie proceséw wewnetrznych oraz zasobdw ludzkich i systeméw - to
oczekiwane dtugookresowe efekty ekonomiczne réwniez beda osiagnicte. Dla wigkszosci
przedsigbiorstw cele strategiczne takie jak zwigkszenie przychoddw, redukcja kosztow czy

210 Hakala H., Kohtamaki M., Uusitalo K., Vuorien T., op. cit., s. 588 za: Kaplan R.S., Norton D., P., Mastering
the management system, 2008, Harvard Business Review, 86(1), pp. 62-77.
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zwickszenie stopnia wykorzystania aktywéw wymuszaja powigzanie wszystkich czterech
perspektyw karty, co ma rdwniez odzwierciedlenie w funkcjonowaniu organizacji jako catosci.
Budowa systemu wskaznikdbw ZKW rozpoczyna si¢ od perspektywy finansowej, ktorej
finalnym i najwazniejszym celem jest wzrost wartosci organizacji. Rys.24 przedstawia
kluczowe mechanizmy wspomagajace osiaggniccie tego gtdwnego celu strategii finansowej?*.

Wzrost wartosci organizaciji
Wozrost przychodéw Wozrost produktywnosci

Uzyskiwanie ‘Wzrost przychodéw . Efektywniejsze

przychodéw z od f:;nslzat?;s;gjpkrtzug wykorzystanie
nowych rynkéw, dotychczasowych redukcje kosztow aktywow poprzez
nowych produktow klientobw poprzez S e redukcje kapitatu
i od nowych dostarczanie im S éx stalych pracujgcego oraz
klientow nowych wartosci majgtku trwalego

Rysunek 24. Standardowe ujecie zaleznosci w perspektywie finansowej [Zrédfo: L. Kociecki, Zastosowanie
systemu zarzgdzania strategicznego Balanced Scorecard w bankach i instytucjach finansowych, w: Controlling —
artykufy, materiaty internetowe: http://controlling.in]

Perspektywa finansowa umozliwia zarzadowi i kierownictwu okreslenie wskaznikow,
ktore stuza do oceny diugoterminowego sukcesu, jak rowniez czynnikow warunkujacych ten
sukces i przyszte wyniki. Czynniki przyszitego sukcesu uwzglednione w tej perspektywie sa
dostosowane do specyfiki danej branzy, otoczenia oraz strategii catej organizacji. Wszystkie
cele i mierniki w pozostatych perspektywach sa powiazane z jednym lub kilkoma celami
perspektywy finansowej. Takie powiazanie ukazuje, ze diugoterminowym celem organizacji
jest generowanie finansowych wynikéw dla wiascicieli, a wszelkie strategie i programy
powinny umozliwi¢ ich osiagniccie. Kazdy miernik przyjety w karcie wynikow staje si¢
elementem tancucha przyczynowo — skutkowego, konczacego si¢ twardym celem finansowym,
Cco ostatecznie jest wyznacznikiem wartosci organizacji.

Perspektywa klienta

Obecnie kazda organizacja zdaje sobie sprawe z faktu, iz koncentracja tylko na
wiasnych mozliwosciach i innowacjach technologicznych nie jest droga do osiagniccia
sukcesu. Przedsiebiorstwa, ktdre nie rozumieja potrzeb swoich klientow, przegrywaja z
konkurencja oferujaca produkty i ustugi lepiej dopasowane do preferencji klientow. To nie
tylko sprzedaz produktu czy ustugi. Razem z klientem tworzone sa najlepsze, najbardziej
dopasowane modele finansowania, modele biznesowe dla rozwiazan, ktére przynosza
najwyzszy wzrost z inwestycji. Dlatego tez obecnie przedsigbiorstwa koncentruja si¢ gtéwnie
na potrzebach klientow. Dobrze, gdy kazdemu przedsigbiorstwu przyswieca nastgpujacy cel:

Jak by¢ numerem jeden w dostarczaniu wartosci klientowi
Sam produkt to za mato — firmy potrzebuja nauczy¢ si¢ dostarcza¢ kompletne rozwigzania —
tanie i wysokiej jakosci, by tworzy¢ prawdziwa wartos¢ dla klienta. Poza dazeniem do
osiagniecia satysfakcji klienta, wedtug koncepcji ZKW strategia organizacji jest przetozona na
konkretne cele odnoszace si¢ i do rynkéw i do klientdw. Ogdélnie wiadomo, ze nie mozna by¢
»wszystkim dla wszystkich”, poniewaz zazwyczaj taka organizacja konczy bedac ,,niczym dla

211 Kociecki L., Zastosowanie systemu zarzgdzania strategicznego Balanced Scorecard w bankach i instytucjach
finansowych, w: Controlling - Artykuzy, materiaty internetowe: http://controlling.info.pl/artyk/ (27.03.2003).
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niczego”. Nalezy zatem dokona¢ identyfikacji wszystkich segmentéw rynku dla obecnej i
przysztej grupy Klientow by nastepnie wybra¢ te segmenty, w ktorych przedsiebiorstwo
zamierza konkurowa¢. Wiadomym jest, ze preferencje obecnych i potencjalnych klientow nie
sa jednorodne. Zazwyczaj klienci maja odmienne oczekiwania oraz inaczej postrzegaja wartosc¢
produktéw i ustug. Dlatego tez proces formutowania strategii w perspektywie klienta oprocz
identyfikacji roznych segmentow rynku i klientow okresla tez ich preferencje dotyczace ceny,
jakosci, funkcjonalnosci, marki ,reputacji, relacji czy obstugi. Waznym aspektem jest
dokonanie wyboru, jacy klienci sa klientami docelowymi: ,,Decydowanie o tym, jakie sa
docelowe grupy Kklientow oraz jakie potrzeby firma powinna zaspokaja¢, ma znaczenie przy
opracowywaniu strategii. ROwnie wazna jest decyzja o tym, aby nie obstugiwa¢ innych
klientéw i nie zaspokaja¢ innych potrzeb oraz nie oferowa¢ pewnych produktow, ustug czy
rozwiazan, ktdre nie tworza wartosci dla klienta”2,
Wskazniki perspektywy klienta charakterystyczne dla wszystkich typow organizacji,

213.

1. udziat w rynku — zdefiniowany tylko wtedy, gdy okreslone zostana segmenty rynku i

docelowe grupy klientow,

2. utrzymanie obecnych klientéw — najczesciej stosowanym wskaznikiem jest wskaznik
lojalnosci,
pozyskiwanie nowych klientéw — nowi klienci swiadcza o rozwoju organizacji,
satysfakcja klientéw — klienci powinni ocenia¢ jak wygladaja kontakty z firma,
rentownos¢ Klientow - wskaznik rentownosci klienta moze pokazywaé, ze niektorzy
docelowi klienci nie przynosza zyskoéw dla organizacji.

to

gk~ w

Podsumowujac, proces tworzenia perspektywy klienta okresla wizje docelowych
Klientow i segmentow rynku oraz wybor gtdwnych wskaznikéw realizacji celow dla tych
segmentéw (udziat w rynku, utrzymanie dotychczasowych klientdw, pozyskiwanie nowych,
satysfakcja klientow oraz ich rentownosc). Wskazniki realizacji tych celéw odzwierciedlaja
cele catej organizacji w zakresie proceséw i dziatanh marketingowych, logistycznych oraz
badawczo-rozwojowych. Wazna jest decyzja zarzadu i kierownictwa co ma stanowi¢ wartosé
dla docelowych klientow i wybrac te elementy wartosci, ktore finalnie bgda oferowane.

Perspektywa proceséw wewnetrznych

Procesy wewnetrzne organizacji w duzej mierze zaleza od mozliwosci jej pracownikow.
A wigc ich wiedzy, doswiadczenia i umiejgtnosci. Maja by¢ elastyczne (podlega¢ zmianom),
stworzone z mysla o pracownikach, zeby szybko i sprawnie z nich korzysta¢ oraz proste, gdyz
inaczej nie beda stosowane. Wewngtrzne procesy biznesowe wspieraja zarOwno strategie
przyjeta w perspektywie klienta, jak i strategic poprawy produktywnosci dajaca efekty w
perspektywie finansowej. W perspektywie procesow wewngtrznych wskazniki okreslane sg
dopiero po sformutowaniu ich w dwoch poprzednich. Taka kolejnos¢ umozliwia
skoncentrowanie si¢ miernikéw na tych procesach, ktére pozwola osiagna¢ cele finansowe i
rynkowe. Proces identyfikacji celow i miernikow w perspektywie proceséw wewnetrznych jest
jedna z najbardziej wyraznych r6znic pomiedzy koncepcja zrbwnowazonej karty wynikow a
tradycyjnymi metodami mierzenia wynikdw przedsigbiorstwa. Systemy tradycyjne koncentruja
si¢ na kontrolowaniu i usprawnianiu obecnych wewnetrznych proceséw operacyjnych.
Organizacje zazwyczaj uzupetniaja wskazniki finansowe miernikami odnoszacymi si¢ do
jakosci, wydajnosci i szybkosci procesdw. Podobnie jak w poprzednio omawianych
perspektywach cele i mierniki w perspektywie procesow wewnetrznych wynikaja wprost ze

212 Michael Porter za: Kaplan R., Norton D., Strategiczna Karta Wynikéw. Jak przefozy¢é strategie na dziafanie,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 39.
213 Ibidem, s. 74.
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strategii nakierowanej na spetnienie oczekiwan akcjonariuszy i docelowych klientdw. Dlatego
w organizacji widoczny jest wewnetrzny fancuch wartosci poczawszy od procesow
innowacyjnych, polegajacych na zidentyfikowaniu obecnych i przysztych potrzeb klientdw,
poprzez procesy operacyjne, obejmujace wytwarzanie produktow (ustug) i dostarczanie ich
istniejacym klientom, az do procesow posprzedazy polegajacych na $wiadczeniu ustug
dodajacych wartos¢ do sprzedanych wczesniej klientom produktow. Mozna powiedzie¢, ze
istnieje pewien ogélny model wartosci. Model ten obejmuje trzy zasadnicze grupy procesow?*:

- procesy innowacyjne,

- procesy operacyjne,

- procesy obstugi posprzedazne;.
Kazdy z tych procesow charakteryzuje si¢ efektywnoscia, wydajnoscia oraz terminowoscia.
Dla organizacji, ktore ciagle doskonala swoje procesy wewngtrzne (wprowadzaja programy
kompleksowego zarzadzania jakoscia) czy tez wprowadzaja jednorazowe usprawnienia (np.
przeprojektowanie) tych proceséw najlepszymi miernikami, ktore dostarcza informacji o
stopniu realizacji celow beda koszt, jakos¢ oraz czas.

Podsumowujac, w perspektywie proceséw wewngtrznych definiowane sa kluczowe
procesy, w ktérych organizacja musi si¢ doskonali¢, by zrealizowa¢ cele w perspektywie
zardwno finansowej, jak i klientéw. Tradycyjne systemy mierzenia efektywnosci koncentruja
si¢ jedynie na kontroli kosztow, jakosci oraz czasu obecnych proceséw. Koncepcja
zrownowazonej karty wynikdw umozliwia okreslenie celdw w perspektywie proceséw
wewnetrznych jako pochodng oczekiwan poszczegélnych grup klientow. Jednym z
najwazniejszych (jesli nie najwazniejszym) elementéw tej perspektywy sa procesy dotyczace
innowacyjnosci, $wiadczy to o rozwoju przedsighiorstwa.

Perspektywa rozwoju
Perspektywa rozwoju (lub inaczej wzrostu i uczenia si¢) powinna obejmowac
kompetencje i uzdolnienia wszystkich pracownikdw organizacji, odpowiednie technologie oraz
wszystko co sktada sie na kulture organizacji?'®. Uwzglednione powinno byé wszystko co
warunkuje realizacj¢ jej strategii. Strategiczne inicjatywy zwiazane z celami perspektywy
wzrostu i uczenia si¢ sa fundamentem do osiagniecia sukcesu finansowego. W wigkszosci
organizacji w perspektywie uczenia si¢ i wzrostu najwickszego znaczenia nabieraja
zagadnienia kapitatu intelektualnego oraz technologii informatycznych. Cele w perspektywie
finansowej, klienta i procesow wewnetrznych okreslaja obszary, w ktérych organizacja ma sig
doskonali¢, poprawia¢ efektywnos¢ dziatania. Natomiast cele w perspektywie rozwoju
stanowig baze, dzigki ktorej mozliwa jest realizacja tych zamierzen. Gtownymi elementami tej
perspektywy s3?16:
1. potencjat intelektualny pracownikow,
2. mozliwosci systemow informatycznych,
3. poziom motywacji i zbieznosci celéw (cele pracownikoéw maja by¢ zbiezne z celami
calego przedsigbiorstwa).

214 |bidem, s. 99.

215 Definicja kultury organizacji zaproponowana przez Edgara H. Scheina. Wedtug niego ,,Kultura organizacji to
zbi6ér dominujacych wartosci i norm postepowania, charakterystycznych dla danej organizacji, podbudowany
zatozeniami co do natury rzeczywistosci, przejawiajacy si¢ poprzez artefakty. Kultura organizacyjna jest to
«0sobowos¢» konkretnego przedsigbiorstwa, urzedu czy organizacji. Przejawia si¢ w zachowaniach i reakcjach
jednostek i grup spotecznych, w ich sadach i postawach, w sposobie rozwigzywania probleméw, zorganizowania
hal produkcyjnych i biur, w wyposazeniu i estetyce wnetrz.... Jest nieodtgcznym elementem stosunkéw
miedzyludzkich, jest obecna w catej organizacji i poszczeg6lnych jej czesciach”, Mazur B., Wartosci kulturowe w
zarzgdzaniu organizacjami”, Politechnika Biatostocka 2005,s.2

216 Kaplan R., Norton D., Strategiczna Karta Wynikow, Jak przefozyé..., s. 99.
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Jak wida¢ ZKW nie skupia si¢ wytacznie na aktywach ekonomicznych. Zrodtem wartosci sa
aktywa niematerialne takie jak podnoszenie kompetencji pracownikow (kapitat ludzki) i rozwadj
systemoéw informatycznych, przektadajacy si¢ na innowacyjne procesy wewnetrzne (kapitat
strukturalny), ktére prowadza do zadowolenia klientow (kapitat klienta), czego wynikiem jest
osiaggniecie celow finansowych?!
Potencjaf intelektualny pracownikow

Jedng z istotniejszych zmian w podejsciu do zarzadzania jest postrzeganie roli
pracownikdw w organizacji. Nic lepiej nie opisuje obecnej ery informacji niz nowe podejscie
do pracownika. By poprawia¢ swoje wyniki finansowe i rynkowe, organizacja potrzebuje si¢
nieustannie zmienia¢ i udoskonala¢. Nie moze ogranicza¢ si¢ tylko do istniejacych procesow.
Pomysty na ich usprawnianie w duzym stopniu maja pochodzi¢ od pracownikéw bezposrednio
w nie zaangazowanych. Takie podejscie wymaga jednak podniesienia umiejetnosci
pracownikow tak , aby w petni wykorzysta¢ ich kreatywnos¢. Podstawowymi miernikami
realizacji celow pracownikow moga by¢:

o satysfakcja pracownikow — zaangazowanie w proces podejmowania decyzji, docenienie
za dobrze wykonang prace, dostepnos¢ informacji potrzebnej do wykonania pracy,
aktywna motywacja do twdrczego myslenia i inicjatywy, og6lne zadowolenie z pracy
W organizacji, poczucie spetnienia w pracy,

e rotacja pracownikow — wskaznik rotacji pracownikéw odnosi si¢ do zdolnosci
organizacji do utrzymania najwazniejszych dla organizacji pracownikéw w diugim
okresie. Przedsiebiorstwo dokonuje diugoterminowych inwestycji w pracownikow a
kazde niezamierzone odejscie pracownika z pracy stanowi utrate czesci kapitatu
intelektualnego firmy. Realizacja celu najczgsciej mierzona jest procentem
pracownikdow, ktorzy odeszli z kluczowych stanowisk lub w ogdle z przedsiebiorstwa
w relacji do wszystkich pracownikow przedsigbiorstwa,

e Produktywnos¢ pracownikow — pozwala oceni¢ sumaryczny efekt podnoszenia
kwalifikacji pracownikow, innowacyjnosci, usprawniania proceséw wewngtrznych
oraz poprawy satysfakcji klienta. Istnieje wiele sposobéw pomiaru tego wskaznika,
jednak najprostszym z nich jest przychdd na jednego zatrudnionego pracownika.

Podsumowujac wszystkie cztery perspektywy zrownowazonej karty wynikéw wydaje
si¢, ze mozliwos¢ osiagnigcia ambitnych celéw w perspektywie finansdw, klientow i procesow
wewngtrznych zalezy gtéwnie od zdolnosci organizacji do rozwoju. Czynniki determinujace
rozwoj firmy sa okreslone przez trzy kategorie zrddet: pracownikéw, systemy informacyjne i
zgodnos¢ ze strategia. Strategie nakierowane na osiagniccie wyraznej poprawy wynikow
wymagaja inwestycji w ludzi, systemy i procesy. Cele i mierniki odnoszace sig¢ do tych trzech
elementdw stanowia integralng cz¢$¢ ZKW. Mierniki zwigzane z pracownikami — satysfakcja,
rotacja i wydajnos¢ — informuja tez o efektach inwestowania w ludzi i odpowiednie procesy
oraz technologie. Czynniki determinujace te mierniki sa obecnie raczej ogolne i stabiej
rozwiniete niz w przypadku pozostatych trzech perspektyw. Obejmuja one og6lne wskazniki
dotyczace obsady strategicznych stanowisk, dostepnos¢ do strategicznych informacji oraz
stopien zaangazowania poszczeg6lnych pracownikdw, zespotow i jednostek organizacyjnych
w realizacje strategicznych celow.

Dobra jakosciowo analiza przedsigbiorstwa — oprdcz standardowych wskaznikow
finansowych — zawiera réwniez tzw. czynniki migkkie, czyli niematerialne, bardzo wazne dla

217 Mizejewska, E., Pomiar kapitatu intelektualnego i zréwnowazona karta wynikéw, 35.4 Zréwnowazona karta
wynikéw w: Klincewicz, K.,Redakcja naukowa, praca zbiorowa :Zarzadzanie, Organizacje i organizowanie —
przeglad perspektyw teoretycznych, Wydawnictwo Naukowe Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu
Warszawskiego, Warszawa, 2016, s.509.
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wartosci firmy*8, Dlatego wiele przedsiebiorstw stosuje wiasnie zréwnowazong Karte

wynikow jako narzedzie pomiaru swojego rozwoju, zeby te czynniki uwzglednia¢ w swoich
pomiarach.

4.3.2. Metody i analizy pordwnawcze stosowane w celu doskonalenia dziatalnosci
przedsiebiorstwa

Jedng z bardziej wykorzystywanych metod jest metoda uczenia si¢ od najlepszych,
nazywana benchmarkingiem. Metoda zainicjowana zostata na poczatku lat 80. XX w. przez
firmg Xerox, a pozniej zaczeta rozpowszechnia¢ si¢ i nabiera¢ coraz wigkszego znaczenia w
badaniach naukowych przy tworzeniu strategii przedsigbiorstw a takze pomiarach efektywnosci
prac zespotdw?'®. To uczenie sie od najlepszych w celu implementacji w naszej organizacji
procesOéw najlepiej odzwierciedlajacych jej dziatalnosé¢??°. Wszystkie definicje benchmarkingu
akcentuja jego ciagtos¢ (state doskonalenie), szeroki zakres stosowania — produkty, ustugi,
procesy gospodarcze oraz mozliwosci ustalania najlepszych praktyk i sposobéw ich wdrazania
w firmie. W nauce o Zarzadzaniu benchmarking jest rozumiany jako tworcze dochodzenie do
najlepszych praktyk stosowanych w innych organizacjach — w dowolnej dziedzinie.
Poréwnywanie si¢ z liderami swojej branzy w zakresie metod zarzadzania czy marketingu moze
si¢ opiera¢ na doswiadczeniach wiasnych przedsigbiorstwa i wynikach analiz marketingowych.
Stosowanie metody poréwnania do najlepszych umozliwia przede wszystkim zdobycie i
wdrozenie u siebie najlepszych wzoréw postepowania, ktore potacza osiagnicte wyniki i
efektywnos¢ dziatania z ukierunkowaniem na zysk. A zdobyta wiedza daje mozliwosci
dalszego rozwoju organizacji.

W metodzie tej nalezy uwzgledni¢ dwa wazne aspekty??L:

e Mierzenie konkretnych parametrow i definiowanie swojej sytuacji rynkowej.
Poréwnania z innymi przedsiebiorstwami lub strukturami sa fatwiejsze, a wrecz
mozliwe, gdy mierzymy wybrane paramerty benchmarkingu. Ich pomiar u siebie i u
innych ujawnia mocne i stabe strony przedsigbiorstwa,

e Aspekt uczenia sig. Samo poréwnanie z innymi nie umozliwi przedsiebiorstwu
poprawy. Stuzy ono najpierw wyczuleniu menedzeréw i pracownikéw na konkretne
problemy, a nastepnie ustaleniu ambitnych, lecz realistycznych, celéw i sprawniejszych
procesOw. Potrzebne sa tez dziatania metodg matych krokéw i dazenie do konkretnego
celu.

Rodzaje benchmarkingu klasyfikuje sie¢ wedtug réznych kryteriow, przede wszystkim w
zaleznosci od zakresu i funkcji jakie petni w procesie uczenia si¢ przedsigbiorstwa. Zgodnie z
tym kryterium rozrézniamy:

e benchmarking  wewnetrzny, gdy firma dokonuje poréwnan  pomigdzy
przedsiebiorstwami, np. jednej grupy strategicznej o podobnej wielkosci, profilu,
zakresie dziatania, przynosi on dobre efekty w przedsigbiorstwach silnie
zdywersyfikowanych,

e benchmarking zorientowany na konkurencje, majacy na celu analiz¢ wyrobow,
osiagnigé, procesow oraz ich wptywu na Klientow i konkurentéw, korzystny jest w

218 Baginski J., Hatowska D., Implementacja strategicznego systemu zarzgdzania Balanced Scorecard w firmie
Siemens Sp. z 0.0., Materiaty konferencyjne VII Miedzynarodowej Konferencji Naukowej ,,Uwarunkowania
sukcesu przedsiebiorstwa w gospodarce opartej na wiedzy”, Kazimierz Dolny 26-28.11.2004.

29 Gajda D., Wykorzystanie benchmarkingu w badaniach efektywnosci pracy zespofowej’, Uniwersytet
Ekonomiczny w Katowicach, ISSN 2083-8611, nr 230, Katowice 2015,

220 Fereira de Castro V., Morosini Frazon E., op.cit., 5.750.

221 Kozminski K.,, Zarzgdzanie miedzynarodowe, PWE, Warszawa, 1999, s.59
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sytuacjach, gdy istnieje mozliwos¢ poréwnania wyrobow i ustug, zas konkurenci maja
doktadnie okreslona pozycje w branzy,

¢ benchmarking funkcjonalny, w ktérym dokonuje si¢ analizy procesow, podziatu funkcji
w przedsiebiorstwach bedacych naszymi konkurentami. Stosowany gtéwnie w
przedsiebiorstwach o duzym potencjale badawczo rozwojowym, firmach o wysokim
stopniu innowacyjnosci, przynosi efekty gtdwnie w postaci wysokiej innowacyjnosci.

Benchmarking moze by¢ ukierunkowany proceduralnie, marketingowo lub strategicznie.

e Benchmarking proceduralny, jak sama nazwa wskazuje, polega na diagnozie procedur
organizacyjnych w przedsigbiorstwie i poréwnaniu ich ze stosowanymi przez lideréw
rynkowych,

e Benchmarking marketingowy to systematyczne badanie i konfrontowanie opinii
odbiorcéw na temat wytwarzanych przez przedsiebiorstwo produktéw (jakosci, cech,
serwisu itp.), a nastgpnie poréwnywanie z opiniami nabywcéw o0 wyrobach
konkurentéw,

e Benchmarking strategiczny to state poréwnania przedsiebiorstwa z liderem w danym
sektorze wedtug okreslonych wskaznikow, ktorymi moga by¢: rentownosé, mozliwosci
inwestowania, jakos¢ wyrobow, struktura kosztow. Benchmarking strategiczny polega
na statym poréwnywaniu naszego przedsigbiorstwa z ,,wzorcowym konkurentem” pod
katem kazdego z kluczowych czynnikéw sukcesu. Jest procesem kreowania, jesli nie
idealnych to lepszych rozwiazan, ktdre sa stosowane poza naszym przedsigbiorstwem.

Metoda ta ma pewne ograniczenia, do ktorych zalicza sig:

1. trudnosci przy wyborze ,partnera benchmarkingu” - zbyt czesto czynnikiem
rozstrzygajacym sg istniejace kontakty lub dostgpnos¢ do informacji o konkurencie,

2. problemy w zbieraniu dostatecznie szczeg6towych informacji o przedsigbiorstwie
(konkurencja), do ktérego chcemy si¢ poréwnaé. Pozyskanie informacji jest mozliwe
tylko w przypadku bliskich kontaktéw z konkurentem w sytuacji, gdy widzi on tez
pewne korzysci dla siebie, np. joint venture, alians strategiczny,

3. zmiany w przedsigbiorstwie w wyniku benchmarkingu czesto wymagaja
kompleksowych rozwiazan, angazowania duzych zasobdw, a sukces nie zawsze musi
nastapic.

Istnieje wiele przyktadéw swiadczacych o tym, ze adaptowanie cudzych rozwigzan do swoich
potrzeb przy wiasnym twérczym wkiadzie umozliwia duze innowacje??2. Szczeg6lnie wazne
jest tu odpowiednie zarzadzanie informacja i innowacyjne ukierunkowanie firmy na rozwoj.
Uczenie si¢ od innych i poréwnywanie si¢ z konkurencja jest coraz czesciej stosowanym
sposobem na rozwigzanie wielu probleméw firmy. Benchmarking strategiczny obejmuje
analize:

1. procesdw wewnetrznych organizacji,

2. zasad, metod i technologii stosowanych przez innych,

3. sposobdw zarzadzania organizacja, informacja i wiedza w organizacji,

4. stosowanych narzedzi zarzadzania.

Wewnatrz organizacji moze istnie¢ zarbwno benchmarking wewngetrzny jak i strategiczny,
jednak moze wigza¢ si¢ to z pewnymi ograniczeniami. Wynika to z przekonania, ze proces
wewnetrznej oceny jest stosowany na tyle powszechnie, ze nie wymaga szerszego komentarza.
W praktyce zjawisko ,,wywazania otwartych drzwi” i dublowania wysitkdw wewnatrz firmy
jest jednym z czynnikdw ograniczajacych produktywnosé. Czesto tez sposéb wewnetrznej
oceny prowadzi w firmie wrecz do niezdrowej konkurencji wewnetrznej, ktdra nie zacheca do
dzielenia si¢ wiedza i wdrazania wypracowanych usprawnien w catej organizaciji.

222 |pidem, s. 60.
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Benchmarking strategiczny??® bada, w jaki sposob dziaty skutecznie realizuja swoja strategie.
Poszukiwanie wzorcow poza dziatem przynosi wiele dodatkowych korzysci. Po pierwsze,
rozwigzania inspirowane doswiadczeniami innych czesto pozwalaja spojrze¢ na
dotychczasowe praktyki z innego punktu widzenia. Po drugie, tatwiej dotrze¢ i podpatrywac
wzorce do nasladowania spoza wiasnego ‘ogrédka’ z uwagi na mniejsze zagrozenie
konkurencyjne ze strony potencjalnych pomystodawcéw. Najbardziej naturalna metoda
budowania etapdéw realizacji benchmarkingu jest projektowanie go na podstawie systemu
kompleksowego zarzadzania jakoscia 2. Kroki przedstawiono na Rys.25.

Wybér procesu do
benchmarkingu
« proces powinien by¢
decydujacy dla prowadzenia
dziatalnosci
« udokumentowanie istniejgcej
praktyki
« identyfikacja kluczowych
miernikéw
« wyb6r zespolu
Modyfikacja procesu w celu
osiggnigcia wyznaczonych
wartosci ;
Wybér partneréw do poréwnan
« poinformowanie i o
kierownictwa o ustaleniach . »denyyhkac;a pjanneréw"
« opracowanie planu dziatania « analiza t_rédet informacji
« uzgodnienie etapow « okredlenie metod i technik
dziatania « okreslenie bazy wymiany
« rewizja kluczowych informaciji
wskaznikow
« przeskalowanie punktow
odniesienia
Analiza danych i okreslenie luki
« poréwnanie wynikow z
danymi
« okreslenie typu luki i
przyczyn jej powstania
« okreslenie roznicy migdzy
obecng a zaobserwowang
praktykg
« okreslenie warunkéw do
otrzymywania lepszych
wynikow

Rysunek 25.Model procesu benchmarkingu wewnetrznego [Zrodfo: T. Bendel, L. Boulter, Benchmarking,

Wydawnictwo Profesjonalnej Szko?y Biznesu, Warszawa 2000, s. 221]

Etapy procesu benchmarkingu to:

Faza | — Planowanie
1. Okresl, co bedziesz porownywat,
2. Okresl firmy, z ktérymi bedziesz sie porownywat,
3. Okresl metode zbierania danych i zbierz je,
Faza Il — Analiza
4. Dokonaj analizy zaobserwowanych luk w wybranych obszarach,
5. Zaprojektuj przyszte wskazniki wynikéw dziatalnosci,

223 Augustyniak G.M, materiaty internetowe: http://www.cxo.pl/artykuly/26310 (9.12.2005).

224 Niektorzy traktuja TQM jako kampanie motywacyjna nastawiong na podniesienie poziomu ustug dla klientéw,
inni koncentrujg sie na szkoleniu wewnetrznym, widzac w nim sposdb motywowania ludzi i dostarczania im
narzedzi do lepszego dziatania. Wielu dostrzega w TQM dazenie do samodoskonalgcej sie organizacji”, Bendel
T., Boulter L., Benchmarking, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Warszawa 2000, s. 30-31.
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Faza Il — Integracja
6. Ogtos wnioski analizy i uzyskaj ich akceptacje,
7. Ustal cele do realizacji w poszczegdlnych obszarach dziatalnosci,
Faza IV - Dzialanie
8. Stworz plany dziatan,
9. Wprowadz poszczeg6lne dziatania i monitoruj postep w ich realizacji,
10. Ustal nowy poziom wynikdw dziatalnosci,
Faza V — Dojrzalosé
11. Osiagnij czotowa pozycje,
12. Wkomponuj powstate praktyki w procesy.

Jezeli benchmarking miatby przynies¢ przedsigbiorstwu wymierne korzysci, to mogtby stac sig
czescia jego strategii. To naturalne rozwiniecie kompleksowego zarzadzania jakoscia, z ktorym
mogtby stanowi¢ uzupetnienie obu metod jako proces zintegrowany ze struktura
przedsiebiorstwa.

4.3.3. System kierowania przedsiebiorstwem

Kierowanie przedsi¢hiorstwem dostarcza informacji zarzadzajacym w celu
podejmowania dobrych decyzji przy realizacji strategii. Kontroling pojawit si¢ w Polsce
stosunkowo niedawno — na poczatku lat 90 w polskich oddziatach firm zagranicznych. Zajmuje
si¢ planowaniem i analizowaniem kosztébw przy jednoczesnym ich przypisaniu do
zatrudnionych w firmie ludzi lub do jednostek organizacyjnych. W literaturze spotykamy si¢ z
wieloma okresleniami dotyczacymi kontrolingu — jest procesem, narzedziem, systemem
zarzadzania, metoda kierowania, systemem wspomagania menedzerow. Rozrdzniamy czesé
operacyjna i czesé strategiczna kontrolingu®?.

e Kontroling operacyjny koordynuje biezaca dziatalnos¢ przedsigbiorstwa poprzez analize i
kontrole kosztow i przychod6w. Koncentruje si¢ na osigganiu w krotkim czasie celow, ktore
wynikaja z plandw strategicznych. Gtdwnym zadaniem tego kontrolingu jest jak najszersze
umozliwienie realizacji wytyczonych celow,

¢ Kontroling strategiczny to planowanie, monitorowanie i analiza oraz ocena proceséw
strategicznych przedsiebiorstwa. Dla obydwu typoéw mozna stosowaé¢ odmienne narzgdzia
wspomagajace zarzadzanie przedsigbiorstwem przez realizacje strategicznych celdw.
Celami strategicznymi moze by¢ wprowadzanie i rozwoj nowych produktéw oraz ustug.
Jednak zastosowanie nowych technologii, systematyczne szkolenie pracownikow,
doskonalenie kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa, wejscie na nowe rynki, zwigkszenie
udziatbw w rynku i uruchomienie nowych kanatéw dystrybucji — to réwniez cele
strategiczne. Kontroling strategiczny koordynuje dziatalnosci systeméw zarzadzania
strategicznego, czyli planowania i kontroli oraz dostarcza informacji.

Nie mozna oddzieli¢ od siebie kontrolingu operacyjnego i strategicznego. Planowanie
operacyjne zalezy w duzym stopniu od planowania strategicznego. | odwrotnie — dziatania
operacyjne dostarczaja waznych impulséw dla okreslenia strategicznego kierunku dziatalnosci
przedsichiorstwa. Zeby kontroling mdgt sprosta¢ wymaganiom kierownictwa, potrzebuje
realizowaé nastepujace zadania??®:

e wprowadzac¢ system planowania, kontroli i kierowania,

e koordynowac i rozbudowywac¢ planowanie operacyjne i strategiczne,

225 \/ollmuth H., Controlling. Planowanie, kontrola, kierowanie, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2007, s.
209.
226 |pidem, s. 210.
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e ustala¢ cele przedsicbiorstwa we wspotpracy z zarzadem i z pracownikami na
stanowiskach kierowniczych,
e przeprowadza¢ kontrole,
tworzy¢ systemy poréwnan wartosci planowanych z rzeczywistymi w danych okresach
sprawozdawczych,
analizowac¢ odchylenia w celu wykrycia ich przyczyn,
wprowadzaé dziatania korygujace po ustaleniu ich z kierownictwem,
tworzy¢ graficzne prezentacje danych,
prowadzi¢ analize zyskdw i strat,
zaimplementowa¢ system sprawozdawczosci finansowej dostosowany do biezacej
dziatalnosci przedsigbiorstwa,
inicjowac procesy szkolen w przedsigbiorstwie i dzielenia si¢ wiedza,
e odpowiadac za rzetelne dane,
e analizowa¢ potencjat przedsigbiorstwa.
Strukturg kontrolingu strategicznego w organizacji przedstawia Rys.26.

Planowanie Zarzadzanie

T T

Metody decyzyjne Metody dotyczace
dotyczace proceséw «——— KONTROLING STRATEGICZNY ——> R R e

Informowanie

Rysunek 26. Cechy kontrolingu strategicznego [Zrdd/o: W. Korsak, Controlling strategiczny,
http://www.controlling.info.pl/artyk (19.01.2006)]

Kontroling strategiczny wykorzystuje r6zne narzedzia. Bardzo wazny jest taki dobor narzedzi,
ktore pozwolityby na wiasciwe dla danej organizacji zbudowanie bazy planistycznej i
analitycznej. Podobnie jak w przypadku benchmarkingu, pomocnym moze okazac¢ sig¢
zastosowanie zrownowazonej karty wynikow. W przypadku przyjecia jej zatozen baza
kontrolingu strategicznego jest zbudowana zgodnie z zasada czterech perspektyw i zwigzkdéw
przyczynowo — skutkowych pomigdzy wskaznikami, definiujacymi strategiczne cele zgodnie z
przyjeta wczesniej wizja. Kompleksowosc¢ takiego podejscia pomaga udzieli¢ przedsigbiorstwu
odpowiedzi na pytania dotyczace:
e mozliwosci realizowania procesu rozwoju w swietle urzeczywistniania okreslonej wizji,
e procesdw pozwalajacych przedsiebiorstwu na zaspokajanie potrzeb akcjonariuszy i
klientow,
e dostrzegania przez akcjonariuszy dziatan zmierzajacych do osiggnigcia sukcesu
finansowego??’.
Przy opracowywaniu strategii przedsighiorstwa kontrola strategiczna moze spetnia¢ rolg
integratora calego procesu??8. Lecz nie powinno sie to sprowadzaé do generowania mniejszych

227 Marciniak S., Controlling, filozofia, projektowanie, Difin, Warszawa 2004, s. 85.

228 Pojecie kontroli strategicznej nie jest jednoznaczne. Jej rodowodu mozna doszukiwaé sie w zarysowujacych
si¢ podejsciach do problematyki efektywnosci dziatan kontrolnych. Trafnie ujat to L.R. Bittel (1989, 5.184),
formutujac zasade, ze ,,Kontrola jest najbardziej ekonomiczna i efektywna, gdy stosowana jest selektywnie, w
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lub wigkszych raportow, opartych w wigkszosci na analizie przesztosci. Czasem te¢ przesztosé
wpisuje sie w przyszte plany budzetowe dla kolejnych okresow. Taka rola kontrolingu jest
zredukowana do ,zarzadzania liczbami” i taka informacja nie jest informacja dobrze
wspierajaca zarzad. Kontroler nie jest tu ani partnerem ani wsparciem dla zarzadu.
Wspdtczesny wymiar kontrolingu oparty jest na procesach przedsigbiorstwa. Procesowe
wyrazenie kontrolingu w przedsigbiorstwie to nie tylko wspomaganie realizacji narzedzi — to
rOwniez wspieranie procesOw zarzadzania przez udziat w zadaniach planistycznych,
kontrolnych i sterowania, ktére musza by¢ skorelowane procesowo. Prezentuje to Rys.27.

: +  -ustalenie zadarido  : - ocena odchyleri plan-

- ustalenie celéw, . 1 realizacji wyodrgbnionych - : wykonanie
: - umiejscowienie celoww : : procesoéw, x - ustalenie Srodkéw :
alternatywach dziatari - : - realizacja wyznaczonych - :zmniejszajgcych odchylenia -
;s zadar : :wykonania od planu (sprzgz) :

Proces Proces Proces
planowania sterowania kontroli
Sprzezenie zwrotne Sprzezenie wyprzedzajgce

Rysunek 27. Procesowe wyrazenie kontrolingu w przedsigbiorstwie [Zrod/o: M. Dubak, Procesowe ujecie

kontrolingu, www.controlling.info.pl (12.01.2006)]
Architekture kontrolingu opartego na procesach przedstawia rowniez Rys. 28.

Projektowanie celow

Sprzgzenie Sprzgzenie
2wrotne wyprzedzajgce

Rachunek Analiza budzetu

i : Analiza budzetu
odpowiedzialnosci zasadniczego | > oordynacia budzetow —»

zasadniczego

Weryfikacja wykonania

Rysunek 28. Architektura systemu kontrolingu opartego na procesach, [Zrodfo: Grudzewski W.M., Hejduk I.K.,
Sustainability odpowiedzig na kryzys ekonomiczny. Nowe koncepcje przedsigbiorstwa przyszfosci. Instytut
Organizacji i Zarzgdzania w Przemysle ORGMASZ, Warszawa 2011]

Biorac pod uwage oczekiwania zarzadow przedsigbiorstw, a takze specyfike funkcji kontroli,
wymagania stawiane systemowi strategicznego kontrolingu sa dos¢ wysokie i wdrozenie

punktach decydujacych o osiagnieciu sukcesu albo porazki w danym przedsiewzigciu lub dziataniu”, a nastepnie
mocno podkreslajac, ze ,,stosowanie zbyt rozwinigtej kontroli jest nie tylko kosztowne, ale takze spowalnia proces
i dziata negatywnie na motywowanie pracownikéw”, Kuc B.R., op. cit., s. 368-369.
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strategicznego zarzadzania w przedsigbiorstwie moze wspomagac te procesy. Cechy takiego
systemu w potaczeniu z kontrolingiem to?2°:

e Informowanie o sytuacji przedsiegbiorstwa, osiggnietych wynikach i kierunkach
dziafania. Wazna jest dobra analiza sytuacji przedsi¢biorstwa oraz dob6r miernikow
opisujacych jego cele,

e Pozyskiwanie i przekazywanie informacji. Przy tworzeniu systemu strategicznej
kontroli obowigzuje zasada niezbednych kosztéw. RdOwniez sposéb przekazywania
informacji przez dziat kontrolingu powinien odpowiada¢ strukturze decyzyjnej
przedsighiorstwa,

o Przejrzystos¢ systemu. Cecha ta dotyczy doboru wskaznikéw i miernikow, ktére
powinny charakteryzowac¢ si¢ (w zaleznosci od szczebla decyzyjnosci) przejrzystoscia,
prostota i czytelng prezentacja,

o Kompletnos¢ systemu. Przygotowywane przez dziat kontrolingu informacje stuzace
podejmowaniu biezacych i strategicznych decyzji powinny by¢ kompletne,

e Elastycznos¢ systemu. Ujawnianie popemionych biedow i przeciwdziatanie lub
uprzedzanie ich skutkdéw. Przewidywalnos¢ zmian w zmiennych warunkach
prowadzenia dziatalnosci biznesowej. W praktyce stosowane wskazniki i mierniki sa
analizowane w okreslonych przedziatach czasowych i dostosowywane do
zachodzacych zmian (dynamicznos¢ systemu).

4.4. Procesy i jakosé

Generowanie dobrych jakosciowo procesow w przedsigbiorstwie wigze si¢ z
systematycznym wprowadzaniem kompleksowego zarzadzania jakoscig i wptywa na poprawe
zarzadzania we wszystkich obszarach przedsigbiorstwa i na wszytkich jego poziomach. Ciagte
doskonalenie oznacza tu oceng wynikow w stosunku do potrzeb organizacji w celu ustalenia
dalszych mozliwosci doskonalenia®®®. Jest ono definiowane jako ,wysitek, planowany,
obejmujacy cata organizacj¢ i kierowany z najwyzszego szczebla, ktory ma zwigkszy¢ jej
skutecznos¢ i poprawi¢ kondycje ingerujac w proces funkcjonowania organizacji z
wykorzystaniem znajomosci nauk behawioralnych”?!. M. Imai, japonski lider w szerzeniu
filozofii Kaizen®? wprowadzit metode zarzadzania ukryta pod pojeciem Gemba. To japonskie
stowo oznacza ,,rzeczywiste miejsce”, ktére w terminologii dotyczacej zarzadzania oznacza
»Mmiejsce pracy”, tzn. miejsce, gdzie dodawana jest wartos¢, czyli stanowiska produkcyjne
(Rys.29).

229 Kuc B.R., op. cit., s. 378-380.

20 Kister A., Efektywnosé w systemie zarzgdzania jakoscig, Annales Universitatis Mariae Curie- Sktodowka.
Sectio H, Oeconomia 38, 331-343, 2004, s.335.

231 Griffin R.W., Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa, 3, 2017, s. 406.

232 Kaizen - (jap. Kai — zmiana, Zen — dobrze) jest koncepcja ciaggtego doskonalenia. Jako strategia biznesowa
polega na zaangazowaniu wszystkich pracownikéw, niezaleznie od szczebla w ciagte poszukiwanie pomystow
udoskonalenia wszystkich obszaréw organizacji. Co ma na celu eliminowanie biezacych probleméw, zapobieganie
wystepowania ich w przysztosci, a takze powstawanie innowacyjnych rozwiazan. Kaizen jest nie tylko koncepcja
zarzadzania, ale réwniez czgscig kultury japonskiej, obecna w wielu aspektach zycia. Odnoszaca si¢ do
nieprzerwanego dazenia do doskonatosci w zyciu osobistym, rodzinnym i zawodowym.., Encyklopedia
Zarzadzania, materiaty internetowe https://mfiles.pl/pl/index.php/Kaizen,
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Rysunek 29. Pigé zasad Gemba kaizen[zr6d/o: Opracowanie wg Massaki Imai]

Pie¢ ztotych zasad gemba polega na rozpoczeciu od miejsca dziatania gdzie pojawia sig
problem, czyli:
1. 1dz do gemba, tzn. idz do miejsca gdzie wydarzyta si¢ awaria, dodawania wartosci,
2. Obserwuj gembutsu, czyli przedmioty i inne materialne przedmioty znajdujace si¢ w
gemba i szukaj przyczyny awarii,
3. Podejmij na miejscu tymczasowe dziatania zaradcze,
4. Poszukaj bezposredniej przyczyny problemu. Stosuj technikg ,,pieciu pytas dlaczego”,
5. Opracuj nowe standardy postepowania oraz zabezpieczenia.

Kompleksowe Zarzadzanie Jakoscia (TQM) wspiera styl zarzadzania opierajacy Si¢ na
wspOtpracy pracownikow:
e pracownicy uczestnicza w podejmowaniu decyzji i moga wykorzysta¢ swoj potencjat
twarczy,
e przetozeni uzyskuja lepsze jakosciowo informacje od pracownikéw, co pozwala im na
podjecie lepszych decyzji,
e uaktywnia si¢ niewykorzystany potencjat, wspierane Sg innowacje, poprawia Si¢
elastycznos¢ i dynamika firmy.

Dzigki takiemu podejsciu polityka jakosci staje si¢ podstawa dziatalnosci przedsigbiorstwa.
Dobrze, jak jest realizowana na kazdym szczeblu zarzadzania — wiasciwie przez kazdego
pracownika, ktdry potrafi odpowiedzie¢ na pytania:

e CO0 Ooznacza jakosc¢ dla naszego przedsigbiorstwa,

o dlaczego jakos¢ jest wazna,

e kogo i czego dotyczy jakosé,

e jakie sg jakosciowe cele przedsiebiorstwa oraz za co jestem odpowiedzialny w realizacji

tych celéw.

Jakos¢ lezy u podstaw wartosci kazdego przedsiebiorstwa — jest przede wszystkim czynnikiem
konkurencyjnosci (Rys.30 — model ,,babki piaskowej”). Jakos¢ w tym modelu jest postrzegana
jako punkt wyjscia wszelkich dziatan w przedsigbiorstwie i pierwszoplanowy czynnik
konkurencji. Pozostate czynniki konkurencyjnosci wedtug tego modelu to niezawodnosé, czas,
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elastycznosé i koszt?®3. Efektywnosé organizacji wymaga spojnosci wszystkich elementow
modelu. Centralna rola wartosci wynika z ich kluczowego wptywu na zachowania w
organizacji oraz wyznaczenia kierunkéw dziatan. Dzigki temu petnia one rolg gtdwnego spoiwa
dla wszystkich elementéw organizacji a zarazem przestanke poszukiwania i stosowania
oryginalnych strategii opartych na odmiennych koncepcjach i metodach zarzadzania co stanowi
istotny element konkurencyjnosci pomiedzy przedsiebiorstwami?®**.Z badan przeprowadzonych
w 2016 roku na UMCS w Lublinie w przedsigbiorstwach branzy IT wynika, ze 60,5%
respondentow taczy zarzadzanie wiedza bezposrednio z procesami i ich jakoscia?®®. Wsrod
nich: 13,7 % pytanych wskazuje na zwigkszenie jakosci oferowanych serwisoéw, 12,8% na
zwigkszenie satysfakcji klienta, 12,4% na zwigkszenie efektywnosci pracy a 10,3% wskazuje
na wyzsze kompetencje. Wszystkie te elementy zwiazane sa bezposrednio z jakoscia proceséw
i wykonywanych zadan.

koszt

elastycznos$é

czas

niezawodnos$¢

jakosé

A

jako$¢ + niezawodnosé
jakos$¢ + niezawodno$¢ + czas
jakos$¢ + niezawodno$¢ + czas + elastyczno$é

jako$¢ + niezawodno$¢ + czas + elastyczno$é + koszt

Rysunek 30. Model ,,babki piaskowej’ czynnikéw konkurencyjnosci przedsiebiorstw [Zrodfo: Z. Zymonik, Jakosé

i jej rola w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroc/awskiej, 2003, s. 19]

Warunkiem kompleksowego zarzadzania przedsigbiorstwem przez jakos¢ jest systemowe
traktowanie organizacji. L. Dobyns i C. Crawford-Mason okreslaja trzy systemy, wptywajace
na poziom zarzadzania danej organizacji:

1. System spofeczny, czyli kulturowy — zbidr przekonan i wynikajacych z nich zachowan
wspolnych dla catej organizacji. Wdrazanie inicjatyw jakosciowych powinno by¢
powiazane z dazeniem do zmian kultury organizacyjnej,

2. System zarzgdzania — wyznacza efektywnos¢ proceséw, za posrednictwem ktorych
organizacja zarzadza swoimi zasobami w tym wiedza,

3. System techniczny — skfada si¢ z takich czynnikow jak stosowane w przedsigbiorstwie
technologie oraz infrastruktura.

Wielu znanych i powszechnie cenionych praktykow i teoretykow zarzadzania wniosto wktad
w rozwoj koncepcji TQM, jednak za wybitniejszych jej prekursordw uznaje si¢ E. Deminga, J.
Jurana oraz P. Crosby’ego. Zdaniem Deminga jedynie catkowita transformacja stylu
zarzadzania moze umozliwi¢ rozwoj procesu ciagtego ulepszania jakosci. Uwazat on, ze

233 Baginski, J., Hatowska D., Budowanie strategii rozwoju w ma#ych i srednich przedsiebiorstwach — wybrane
narzedzia, Acta Poligrapfica, nr 13, 2019, s.6,

234 Baginski J., Hatowska D., op.cit, s.5,

235 Cmielewska-Muciek D., op.cit., s.117.
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powodami stabosci zachodnich organizacji gospodarczych sa ,,$miertelne choroby”, do ktérych
miedzy innymi zaliczy?%:
e brak statosci celow,
nacisk na krotkoterminowe cele,
ocena wykonania zadan,
rotacja kierownictwa,
zarzadzanie oparte na mierzalnych danych, nie uwzglgdniajace informacji,
niedajacej si¢ przedstawi¢ w sposob ilosciowy.

Juran natomiast opracowat tzw. triade procesu zarzadzania: planowanie jakosci, kontrola
jakosci oraz usprawnianie jakosci.

e Planowanie jakosci to w gtownej mierze zaspokajanie potrzeb klienta oraz
rozwijanie proceséw odpowiedzialnych za przenoszenie uzyskanych wynikéw na
dziatania operacyjne,

e Kontrola jakosci ma na celu zagwarantowanie osiggania ustalonych celéw
dotyczacych potrzeb klienta podczas dziatan operacyjnych. Dla wielu menedzerow
ogranicza si¢ ona do zidentyfikowania stabosci, przeanalizowania przyczyn ich
powstania oraz podjecia dziatan prewencyjnych,

e Usprawnianie jakosci. Szczeg6lng uwage nalezy tu zwrdci¢ na mechanizm
sprzgzenia zwrotnego sprawiajacy, iz efektem prowadzenia procesu kontrolnego
jest nie tylko skorygowanie popetnionego bigdu, lecz takze wyciagnigcie
odpowiednich wnioskdw i wdrozenie ich do realizacji. Proces usprawniania jakosci
okreslany jako ,,serce TQM” jest nigdy nie konczacym si¢ poszukiwaniem ulepszen
dotyczacych nie tylko jakosci produktu lub ustugi, ale przede wszystkim procesu.

Wynikiem prowadzonych przez Jurana obserwacji przedsi¢biorstw wykorzystujacych
koncepcj¢ zarzadzania przez jakos¢ bylo ustalenie kilku zasad zarzadzania procesem
usprawnien. Przedsigbiorstwa te realizowaty programy usprawniania ,,projekt po projekcie”.
,»Nie istnieje cos takiego, jak doskonalenie w sensie ogdlnym, proces ten postepuje z kazdym
kolejnym projektem™237. W efekcie uzyskaty poprawe jakosci produktow i ustug, kierownictwo
natomiast wzbogacito si¢ 0 nowe doswiadczenia. Juran zwracal duza uwage na odpowiednie
przeprowadzanie szkolen. Ksztatcenie w zakresie jakosci ma na celu uzyskanie nowych
sposobow myslenia. Szkoleniami obejmowani sa réwniez menedzerowie wszystkich szczebli
a program szkolen zawiera pelen zakres podejmowanych przez nich dziatan. Kierownictwo
najwyzszych szczebli jako pierwsze uzyskuje odpowiednia wiedzg. Zachowanie takiej
kolejnosci gwarantuje lepsze przygotowanie kierownictwa do kontroli projektow
przygotowywanych dla pozostatych pracownikdw.

Podsumowujac, w koncepcjach Jurana szczegdlne znaczenie przypisuje si¢ ciagtemu
aktualizowaniu wiedzy o potrzebach klientéw oraz dostosowywaniu jej do uzyskanego obrazu
funkcjonowania catej organizacji. Jak wida¢ rola informacji, wiedzy czy tez zmian kultury
organizacyjnej wplywajace na poprawe jakosci proceséw organizacji odgrywa tu wazna role,
zmierzajac do systemowego podejscia zarzadzania organizacja. Ostatnia koncepcja jest dosé¢
stara (koniec lat 80-tych), lecz ciagle aktualna koncepcja P. Crosby’ego, ktéra opiera si¢ na
czterech pewnikach:

e Pierwszy pewnik dotyczy wiasciwego zrozumienia pojecia jakosci przez wszystkich
pracownikdw. Jakos¢ powinna by¢ postrzegana jako zgodnos¢ z ustalonymi
oczekiwaniami klienta,

23 Deming W.E., Out of the Crisis., MIT Press, Cambridge 1982, s.356
237 Bank J., Zarzgdzanie przez jakosé, Felberg SJIA, Warszawa 1999, s. 82.
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e Drugi pewnik wskazuje na koniecznos¢ budowy systemu zapewnienia jakosci. System
nastawiony jest na eliminowanie przyczyn powstawania btgddw, a nie na kontrolowanie
i usuwanie ich skutkow,

e Pewnik trzeci odnosi si¢ do poziomu niezgodnosci. Jedyny akceptowalny poziom
jakosci to ,,zero defektow”. W przypadku gdy poziom niezgodnos¢ przekracza zero,
nalezy od razu podja¢ dziatania usprawniajace.

e Czwarty pewnik dotyczy pomiaru jakosci. Crosby wprowadza pojecie ceny
niezgodnosci nie uzywajac okreslenia ,,koszt”,

Zarzadzanie przez jakos¢ w organizacji ma na celu uzyskanie takich proceséw, w tworzenie
ktorych  zaangazowani Sg wszyscy cztonkowie organizacji. Zaangazowanie wszystkich
pracownikdw jest bardzo wazne i powinno pojawi¢ si¢ wilasciwie w kazdym aspekcie
zarzadzania i w kazdym jego procesie.

Podsumowujac, TQM to droga do coraz lepszych wynikow kazdej organizacji.
Podazanie ta droga oznacza wybor drogi ,,wysokiej jakosci”. Ta jakos¢ pojawia Si¢ rowniez w
procesach kreowania i gromadzenia wiedzy w przedsiebiorstwie®,

4.5. Ludzie i Kultura Organizacyjna

Kultura organizacji ma zwiazek z r6znymi obszarami zycia przedsigbiorstwa i jego
otoczenia. Jest jednym z czynnikow wptywajacych na wyniki pracy, satysfakcje i
zaangazowanie pracownikow. Ksztattuje wzory zachowan respektujac wartosci danej
organizacji. Przedsiebiorstwa, ktore chca osiagna¢ sukces powinny charakteryzowac sig silna
kultura organizacyjna sprzyjajaca zarzadzaniu wiedza. Najpowszechniejsza definicje kultury
organizacji zaproponowat E. H. Schein®*, Wedtug niego kultura organizacji to ,,0sobowos¢”
przedsiebiorstwa. Przejawia si¢ w zachowaniach i reakcjach jednostek i grup spotecznych, w
ich osadach i postawach, w sposobie rozwigzywania problemoéw, zorganizowania biur, w ich
wyposazeniu a takze estetyce wnetrz. Kultura organizacyjna jest elementem stosunkow
miedzyludzkich i jest wszechobecna — jest czegscia kazdego menedzera i pracownika — ich
umystow i serc. Schein wyrdznit trzy poziomy kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa —
artefakty, normy i wartosci oraz zatozenia kulturowe.

Najbardziej widocznym przejawem Kkultury sa artefakty — sztuczne twory danej kultury, wsréd
ktorych mozna wyrdzni¢?!:

o artefakty jezykowe (jezyk, mity, legendy),

o artefakty behawioralne (rytuaty, ceremonie, zwyczaje),

o artefakty fizyczne (wystrdj wnetrz, sztuka, technologia, inne przedmioty).
Nieco gighszym poziomem kultury sa normy i wartosci obowiazujace w danej organizacji. Sa
trwalsze od artefaktow i znacznie trudniej jest je zaobserwowaé. Wartosci dotycza tego, co
uwazane jest za wazne, dobre i pozadane dla organizacji. Normy natomiast wynikaja
bezposrednio z przyj¢tego systemu wartosci. Wytyczaja droge, do czego dazyc¢ a czego unikac
i s3 przystowiowym drogowskazem dla pracownikdw organizacji. Najgtebszym a jednoczesnie
najtrwalszym i najtrudniejszym do rozszyfrowania poziomem Kultury organizacyjnej sa
podstawowe zalozenia kulturowe. Jest to poziom catkowicie niedostepny naszemu

238 Croshy P.B., The Eternally Succesful Organization, New American Library, New York 1988, s.86.

239 Gruszczynska-Malec G., Rutkowska M., op.cit., 5.79.

20 E. H. Schein jest profesorem zarzadzania na Sloan School of Management, Massachusetts Institute of
Technology. Jest jednym z tworcow dziedziny Organization Development w teorii zarzadzania. Schein jest
autorem licznych ksiazek i konsultantem organizacji na catym swiecie.

241 Kozminski A.K., Piotrowski W., Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2013, s. 375-376.
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postrzeganiu. Zatozenia kulturowe sa bowiem podswiadome, niekwestionowane, przyjmowane
przez uczestnikéw danej kultury bezkrytycznie, jako spostrzezenia, mysli i uczucia. Odnosza
si¢ do natury cztowieka. G. Hofstede, holenderski naukowiec i psycholog spoteczny kulture
organizacyjna przedsigbiorstwa przedstawia jako proces ztozonych interakcji pomiedzy
wartosciami, postawami oraz zachowaniami manifestowanymi przez jej cztonkéw?*2. Proces
ten polega na tym, ze jednostki wyrazaja kulturg¢ przez wartosci w stosunku do zycia i
otaczajacego swiata. Wartosci te maja wptyw na postawy odnoszace si¢ do takich form
zachowan, jakie uwazane sa za najbardziej wiasciwe i skuteczne w danej sytuacji. Wzory
zachowan indywidualnych i grupowych, ktére ulegaja ciagtej transformacji ostatecznie maja
wptyw na kulture spoteczenstwa. Proces ten ma charakter cykliczny:
- Wartosci - Postawy = Zachowania - Wartosci >

Taki charakter kultury organizacyjnej spetnia wiele funkcji — integrujaca, dajaca poczucie
bezpieczenstwa i stabilnosci oraz adaptacyjna — dostarczajaca schematdéw zachowan i radzenia
sobie w trudnych sytuacjach, redukujac niepewnosé i poczucie zagrozenia?*®. W kontekscie
systemu zarzadzania przedsicbiorstwem na kulture organizacji ma wptyw wiele czynnikow.
Moga to by¢ liderzy organizacji, stosowane technologie, systemy motywacyjne, zasoby firmy
a takze cele, wartosci i przekonania pracownikéw. Dynamizm tych zaleznosci polega na tym,
ze kultura organizacyjna wptywa na realizacj¢ strategii firmy, natomiast budowanie strategii
zalezy tez od kultury organizacji i pracujacych w niej ludzi oraz ich wiedzy koniecznej do
realizacji celéw. Dlatego jednym ze sposobow zwigkszania efektywnosci realizacji strategii jest
budowanie przez zarzadzajacych firma kultury i klimatu organizacji tak, by wptywaé na
zwickszanie motywacji pracownikéw w taki sposob by wszyscy czuli si¢ jej czescia. Jest to
proces trudny, ale dajacy dtugofalowe wymierne efekty?*4. Na silng zaleznos¢ pomiedzy kultura
przedsiebiorstwa a strategia wskazuje takze M.H. Zack, piszac o kulturze jak o filtrze, przez
ktory postrzegane jest otoczenie biznesowe wptywajac przez to na implementowane strategie.
Czesto zarzadzajacy ignorujac powiazanie kultury organizacyjnej ze struktura organizacji i
dtugofalowymi jej celami nie moga wprowadzi¢ koniecznych zmian, gdyz ich pracownicy
Czesto nie sa na nie przygotowani ani przez swoje organizacje wspierani. By nadazy¢ za
czestymi zmianami srodowiska zewngtrznego cata organizacja potrzebuje by¢ przygotowana
na czeste zmiany w strategii, elastyczne przywddztwo i czeste zmiany organizacyjne, co jest
nieuniknione z punktu widzenia utrzymania sic na rynku®®. Wigze sic to z zasadami
podejmowania decyzji. Jesli srodowisko przedsiebiorstwa si¢ zmienia, to odpowiedzialne
kierownictwo odpowiednio dopasowuje do tych zmian rowniez strategic. Wazne jest
zrozumienie, ze strategia przedsigbiorstwa jest nie tylko zestawem celdéw i zasad, lecz w

242 Holenderski badacz, Geert Hofstede, przeprowadzit badania poréwnawcze w kilkudziesieciu krajach $wiata, i
na ich podstawie zdefiniowat kluczowe wymiary réznic migdzy kulturami: dystans wiadzy (okresla skalg
nierdwnosci wiadzy w firmie, jej akceptacje przez pracownikéw i to, czy uwazajg ten stan za normalny),
indywidualizm-kolektywizm (kultura indywidualna w firmie powoduje, ze pracownicy dziatajg w interesie
wiasnym i rodziny. Kultura kolektywna wiagze pracownika z grupg pracownicza, z ktorej nie jest tatwo sie
wyzwoli¢. Firma dba o potrzeby pracownika w zamian za lojalnos¢), meskosé-kobiecosé (okresla, w jakim stopniu
kultura firmy akceptuje kobiece zachowania pracownikoéw, to jest respektuje mate, stabe i wolne. Generalnie
meska kulture w firmie charakteryzuje che¢ sukcesu materialnego i duch podejmowania decyzji. Kulture kobieca
charakteryzuje poszukiwanie jakosci zycia i zrozumienie dla stabosci), unikanie niepewnosci (okresla stopien
tolerancji pracownikdw na struktury niesolidne, niejasne i nieprzewidywalne sytuacje w firmie), orientacja
dtugoterminowa.

23 Kuc B.R., op. cit., s. 282-284.

244 Serafin K., Kultura Organizacyjna jako element wspierajgcy realizacje strategii przedsiebiorstwa, 2015,
Zeszyty naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Nr 222, s.98-99.

245Anning-Dorson T., Organizational culture and leadership as antecedents to organizational flexibility:
implications for SME competitiveness, 2021, Journal of Entrepreneurship in Emerging Economies, ISSN: 2053-
4604.
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znacznym stopniu jest rowniez przesycona kultura przedsigbiorstwa. Przejawia si¢ to m.in. w
codziennych procedurach, systemach monitorowania i kontroli, symbolach i rodzajach struktur
formalnych i nieformalnych. Procedury i zwyczaje, tkwiace gicboko w kulturze
przedsigbiorstwa, moga najlepiej ttumaczy¢, dlaczego niektore przedsicbiorstwa osiagaja
sukces, realizujac swoja strategi¢, dopasowujac ja do zmian wewnatrz i na zewnatrz organizacji
podczas gdy innym si¢ to nie udaje. Starannie przygotowana strategia moze wykreowac
organizacje lub ja pograzy¢, tak samo kultura organizacyjna, moze wykreowac lub sprawi¢, ze
strategia nie bedzie realizowana. Dlatego tez przy planowaniu przysztosci organizacji dobrze
jest zwracac¢ uwagg zar6wno na kulture, jak i na strategig.
Podsumowujac, kultura organizacyjna ma wptyw na realizacj¢ strategii przedsi¢biorstwa
gdy:
1. jest powiazana z misja dajac podstawy do oficjalnego wyrazania kultury organizacji,
poprzez przestrzeganie obowigzujacych w niej wspolnych norm, wartosci i zatozen,
2. wzmacnia synergie¢ — przedsigbiorstwo wzmacnia istniejaca kulture, jej wartosci i
zalozenia przy jednoczesnym otwarciu organizacji na wszelkie zmiany zwigzane z
kreowaniem strategii.

Czesto zmiana kultury organizacyjnej jest trudnym procesem ze wzgledu na brak potaczenia
jej z realiami strategicznymi i operacyjnymi w przedsiebiorstwie. Potrzebny jest szereg
procesdw i mechanizmdw spotecznych, ktére tak zmienig przekonania i zachowania ludzi, ze
bedzie to miato bezposredni wptyw na ostateczne wyniki przedsigbiorstwa. A takze na jego
elastycznosé w $rodowisku duzej konkurencji i bardzo wymagajacych klientéw?*®. Kultura
firmy wspiera wartosci pomagajace osigga¢ pracownikom lepsze rezultaty, za ktore nalezy ich
docenia¢, szanowa¢ a w konsekwencji zmotywowac¢ do dalszych jeszcze bardziej ambitnych
osiagnigé. Bardzo wazne jest powiazanie nagrdd z wynikami, a ten problem ponownie
rozwigzuje zrownowazona karta wynikéw gdzie wskazniki perspektywy pracownika tacza sie
zardwno z procesami jak i wynikami finansowymi przedsicbiorstwa. Jesli pracownicy sa
nagradzani za wyniki, doceniani i szanowani, wtedy zainteresowanie realizacja celéw firmy
jest dostatecznie silne by sprzyja¢ realizacji strategii. W tym dynamicznym i wzajemnym
procesie firma komunikujac si¢ z pracownikami ma mozliwos¢ wzbudzania w nich entuzjazmu,
motywacji i zaciekawienia sprawiajac, ze pracownicy polubig swoja prace. Wowczas kazdy
zna swoje miejsce, wiedzac jak jego praca wplywa na budowanie organizacji a takze na innych
rozwijajacych swoje umiej¢tnosci pracownikow. W konsekwencji nastepuje dzielenie si¢
informacja, wiedza i tworzy si¢ tzw. kulture ,,uczenia si¢” w swoim obszarze odpowiedzialnosci
i catego przedsigbiorstwa.

4.5.1. Kultura uczenia sie w organizacji

Organizacja skoncentrowana na kapitale intelektualnym oraz zarzadzaniu wiedza
sprzyja budowaniu kultury uczenia si¢ w organizacji, a co za tym idzie rozwojowi organizacji
uczacej si¢?’’. Cele strategiczne organizacji a takze jej zasoby i kultura jesli sa stale

2481 bidem.,

247 Organizacje uczace sie to wg P. Senge organizacjie gdzie ludzie poszukuja wciaz nowych mozliwosci osiaggania
pozadanych efektéw, tworza nowe wzorce niestereotypowego myslenia, rozwijaja si¢ w pracy zespotowej, stale
si¢ ucza. P. Senge jest uznawany za jednego z najwazniejszych tworcow idei organizacji uczacej sie, cho¢ zrodet
nalezy szukaé u Ch. Argyrisa i D. Schona, a nawet wczesniej - w koncepcji Systemdwwspomagania decyzji z lat
50-tych. Organizacja uczaca sie jest organizacja biegta w realizacji zadan tworzenia, pozyskiwania i
przekazywaniu wiedzy, oraz w modyfikowaniu swoich zachowan w reakcji na nowg wiedza i doswiadczenie (D.A.
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weryfikowane — wtedy uwzgledniaja nowe mozliwosci, oczekiwania i potrzeby swoich
klientow. Pomaga to zaktywizowac caty potencjat przedsiebiorstwa wykorzystujac partnerstwo
i dialog. Prekursorami nurtu organizacyjnego uczenia si¢ byli R. Cyert i J. March (1963) oraz
C. Agryris i D. Schoen (1978). Wymienieni prekursorzy sformutowali podstawy behawioralnej
teorii, w ktdrej uczenie si¢ organizacji postrzega si¢ jako czes¢ procesu podejmowania decyzji
i skutecznej adaptacji do zmieniajacego si¢ otoczenia firmy. Postrzegali oni firmg jako koalicjg¢
interesow prezentowanych przez grupy w organizacji, ktorych interesy nie sa zbiezne®*,
Realizacja ustalonych celow zalezy od wynikow negocjacji pomig¢dzy grupami interesow tak,
by ich realizacja przynosita korzysci kazdej z grup. Podejmowane w organizacji decyzje
niekoniecznie braty pod uwage osiagnigcie przez organizacje mozliwie najlepszych wynikéw.
Priorytety dotyczyty satysfakcji zaangazowanych grup interesow. Nie wykorzystywano
petnego potencjatu organizacji tylko utrzymywano przedsigbiorstwo na srednim, bezpiecznym
poziomie realizowanych celow®®. Cyert i March (1963) po raz pierwszy powiazali
organizacyjne uczenie si¢ z procesami indywidualnego uczenia si¢. Z doswiadczeniem, ktore
sprawia, ze pracownicy stopniowo dostosowuja swoje zachowania do celéw organizacji,
modyfikujac sposoby swojego dziatania. Wtedy moze nastapi¢ uczenie si¢ na poziomie calej
organizacji — dzieki umiejetnosciom, postawom i zaangazowaniu pojedynczych pracownikow.
Wedtug Murraya i Mosesa (2005) w tym procesie tworzone sa zasoby wiedzy, ktore
warunkowane s3 procesami zespolowego uczenia sie?®’. Badania nad organizacyjnym
uczeniem sie skupiaty sie na analizach sposobow uczenia sie, badaniach jakosciowych??. J.
Fazlagic w swojej ksigzce o innowacyjnym zarzadzaniu wiedza zwraca uwage, ze w firmach,
w ktorych zaimplementowano zarzadzanie wiedza nie mozna pomija¢ aspektu uczenia si¢ od
klientow, ktorych potrzeby tak naprawde decyduja o tym jak bedzie sie rowijat nasz produkt®®2,
Tu rowniez mozemy korzysta¢ z nauki na wiasnych btgdach jesli te oczekiwania zostaty btgdnie
odczytane. Nierzadko w organizacjach gdy zatrudniana jest duza ilos¢ pracownikdw zapomina
si¢ 0 tym, jak wazny jest bezposredni kontakt pomiedzy wszystkimi pracownikami niezaleznie
od hierarchii struktury organizacyjnej. Zardbwno migdzy pracownikami tego samego szczebla
jak i liderami i kadra zarzadzajaca a pracownikami nizszych szczebli. Cze¢sto zapomina si¢ 0
waznym pytaniu: Czego mozemy si¢ od siebie nauczy¢? Pobudzenie takich kontaktow sprzyja
uczeniu si¢ — kreowaniu nowych pomystéw i rozwojowi siebie nawzajem. Implementacja
mentoringu do zycia organizacji to powrdt do jej budowania takze w oparciu o relacje wewnatrz
przedsiebiorstwa. Dobre relacje sprzyjaja nauce, pozyskiwaniu wiedzy od siebie nawzajem a
takze w zorganizowanych programach coachingowych, mentoringowych i szkoleniach. W
obecnych czasach technologii, intranetu, internetu tworzonych jest duzo specjalnych platform
do dzielenia si¢ wiedza, forbw komunikacyjnych, z ktorych pracownicy moga korzysta¢ bez
zadnych ograniczen. Waznym aspektem uczenia si¢ jest rozwijanie funkcji motywacyjnej do
dzielenia sie wiedza, poszerzania jej i z ciekawoscig poszukiwania nowych rozwiazan,

Garvin 1998, s. 51). Koncepcja uczacej si¢ organizacji jest $cisle zwigzana z realizacja strategii w
przedsigbiorstwie., def. Encyklopedia Zarzadzania,

248 Mahoney J., Economic foundations of strategy. Thousand Oaks-London-New Dehli: Sage Publications, 2005,
s.34

249 1bidem, s. 22.

250 Murray, P., Moses, M., The centrality of teams in the organizational learning process, Management Decision,
43(9), 1186-1202,2005, 5.189.

%1 Jaskanis, A., Organizacyjne uczenie sie i zarzadzanie wiedza, 34 w: Klincewicz, K.,Redakcja naukowa, praca
zbiorowa :Zarzadzanie, Organizacje i organizowanie — przeglad perspektyw teoretycznych, Wydawnictwo
Naukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa, 2016, s.495.

252 Fazlagic J., Innowacyjne zarzgdzanie wiedzg, 2014, Difin S.A., ISBN 978-83-7930-488-2, 5.186.
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tworzenia kultury wiedzy, zeby pracownicy czuli chgé rozwoju a nie che¢ zmiany swojej
253
pracy->°.

4.5.2. Mentoring i jego wptyw na kulture organizacyjng przedsigbiorstwa

Mentoring jako system pojawit si¢ w zarzadzaniu organizacja juz 30 lat temu. W ciagu
tego okresu narodzito si¢ wiele definicji mentoringu. K. Kram w swoim opracowaniu z 1985
roku definiuje mentoring, jako zesp6t aktywnosci angazujacych nauczanie, wspieranie, ochrong
wykwalifikowanego lidera w stosunku do podopiecznego®*. Wedtug Krama mentor moze
pomac na dwa sposoby — w rozwoju kariery podopiecznego a takze w jego rozwoju osobistym,
w ktdrym mentor zachowuje sie raczej jak przyjaciel i partner, ktéremu sie ufa?®®. W 1997 roku
J. Russel i D. M. Adams podali inng definicj¢ mentoringu — jako procesu wymiany pomigdzy
ludzmi o silnych osobowosciach, przy czym jednym z nich jest bardziej doswiadczony
przywddca a drugim mtodszy uczacy si¢ pracownik. Podczas procesu mentoringowego mentor
pomaga miodszemu koledze w nakierowaniu jego kariery oraz w rozwoju osobistym?®, Inne
podejscie zaprezentowat B. Ehigie. Mentoring traktowany jest tu gtdwnie jako nauczanie
wplywajace na kultur¢ organizacji, przywddztwo czy tez dziatalnos¢ operacyjna
przedsiebiorstwa?’. Troche inne podejscie do mentoringu reprezentuje M. A. Glinow — opisuje
go jako proces nauki zycia organizacji®®8. W tym procesie biora udziat jej cztonkowie inspirujac
si¢ do rozwoju. Jak wida¢ w literaturze przedmiotu mamy do czynienia z roznymi definicjami
mentoringu a w ostatnim dziesigcioleciu pojawity si¢ jeszcze nowsze podejscia. Jedno z nich
reprezentuje Profesor D. Clutterburck®®®. Opisuje mentoring jako ,,jedng z najskuteczniejszych
metod rozwoju, jakie maja do dyspozycji pojedynczy ludzie i organizacje”. Zwraca uwage, ze
mentoring bywa tez czasem zamiennie nazywany coachingiem?°. Gtownym tego powodem
jest zbieznos¢ obu proceséw szczeg6lnie pod wzgledem funkcjonalnym. D. Clutterbuck jest
zdania, ze mentoring obejmuje coaching, bezposrednia pomoc w rozwoju, dzielenie si¢
doswiadczeniem i nieformalng wymiang informacji. Jest zatem pojeciem duzo szerszym,
poniewaz oprécz ksztattowania konkretnych kompetencji biznesowych dotyczy takze
inspiracji, odkrywania potencjatu oraz rozwijania samoswiadomosci pracownika?®l, W innym
ujeciu mentoring definiowany jest, jako ,,uczenie si¢ od mistrzdw”. Doswiadczeni w firmie
zarzadzajacy (mentorzy) dzielg si¢ wiedza i doswiadczeniem (wskazdwki, porady, inspiracje,
refleksje) z pracownikami o wysokim potencjale. Nastgpuje to w formie cyklicznych
konsultacji budujac tym samym potencjat menedzerski do pokierowania firmg w przysztosci.
W literaturze pojawia si¢ tez rozumienie mentoringu jako procesu sprawowania opieki nad

253 Sobocka-Szczapa H., Zarzgdzanie wiedzg w organizacji uczgcej sig, 2016, Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie,
Wydawnictwo SAN, Tom XVII, Zeszyt 9, czesé 11, 5.299-310.
Z4Kram K., Mentoring AT work, 1985, Boston: Scott Foresman.

Z5Catling T., Davies M., Mentoring the objective support that Managers need, 2008, British Journal of
Administrative Management, s..22-23.

256 Russel J., Adams D. M., The changing nature of Mentoring in Organizations, 1997, an introduction to the
special issue on mentoring in organization. Journal of Vocational Behavoiur, 51, s. 1-14.

%7Ehigie B., Okang G.O., Ibode F.O., Mentoring and Organizational Behaviour, 2011, IFE Psychologcal
Suplement, s. 398-411.

Z8\/an Glinow M.A., Organizational Behaviour, 2015, McGraw-Hill Education; 3rd edition.

259Clutterburck David — Profesor Sheffield Hallam & Oxford Brookes Universities, autor 54 ksigzek o mentoringu
i coachingu, wspottworca Miedzynarodowej Akademii Mentoringu EMCC.

260Coaching wg B.R. Kuca-to stymulowanie podwtadnych do samodzielnego podejmowania decyzji, wg T.
Laundry — to osigganie istotnych celow dzigki uwalnianiu osobistego potencjatu, J. Zukowska w Naukowe ujecie
coachingu opublikowano w Cz/owiek w organizacji, teoria i pratyka, 2012, SGH, Warszawa.

261 Karwala S., Mentoring jako strategia wspierajgca wszechstronny rozwoj osobisty, 2009, Wyzsza Szkota
Biznesu, National Louis University, Nowy Sacz, s.110.
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pracownikiem w roznych stadiach rozwoju jego kariery w przedsigbiorstwie. Ale tez jego
rozwoju osobistego. Rola mentora jest przekazywanie wiedzy, wspieranie, nauczanie i
doradzanie by ,,uczen” osiagnat zatozony z mentorem na poczatku procesu cel. W takim ujeciu
mentoring to proces wspierajacy rozwoj pracownikow w oparciu o relacje pomigdzy mentorem
a uczniem?®2, Pogtehiona definicja mentoringu opisuje ten proces, jako partnerska relacje
miedzy mentorem a uczniem oparta na inspiracji, stymulowaniu do innej perspektywy
postrzegania i refleksji. Polega na tym, aby uczen dzigki odpowiednim pytaniom mentora
poznawat siebie, rozwijal samoswiadomos¢ i nie bat si¢ i§¢ wybrang przez siebie droga
samorealizacji. W rozumieniu tej definicji uczniem moze by¢ kazdy bez wzgledu jaka funkcje
i rolg peni w organizacji. Partnerstwo natomiast sugeruje, ze korzys¢ z procesu mentoringu
moze by¢ obopdlna dla ucznia i mentora, ktdry takze uczy sie nowego wgladu w swoj
nieodkryty dotad potencjat. Przeglad terminologii pozwala wyodrebni¢ czesé, ktdra jest
wspllna dla powyzej zacytowanych definicji mentoringu. W kazdej z nich mentoring
przedstawiany jest jako szczeg6lny rodzaj wsparcia bgdacy efektem diugotrwatej relacji
migdzy stronami zaangazowanymi w proces odkrywania i rozwijania potencjatu ucznia.
Podopieczny dzigki temu rozpoznaje swoje mocne i stabe strony, moze zweryfikowac swoja
sciezke kariery i dalej rozwija¢ sie w kierunku, z ktérym najbardziej si¢ identyfikuje. W
programach mentoringowych, ktére prowadzone sa w organizacjach mamy do czynienia z
r6znymi formami mentoringu:
1. Mentoring indywidualny — indywidualne spotkania w relacji mentor — podopieczny,
2. Mentoring grupowy — spotkania o charakterze seminaryjnym, jeden mentor spotyka si¢
z grupa podopiecznych,
3. E-mentoring —mentoring online,
4. Intermentoring — miedzypokoleniowy transfer wiedzy i doswiadczenia odbywajacy Si¢
wewnatrz organizacji?®2.
Mentoring mozna tez podzieli¢ jako formalny i nieformalny?®4. Formalny to kontrolowany i
wspierany przez organizacje oraz dziaty personalne proces, w ktorym kwalifikowany mentor
(najczesciej doswiadczony pracujacy wyzej w hierarchii pracownik) pracuje z mniej
doswiadczonym podopiecznym by go rozwija¢ i ukierunkowywac¢ w karierze. Mentoring
nieformalny to spontaniczna i dobrowolna forma procesu, podczas ktérego bardziej
doswiadczona osoba dzieli si¢ wiedza i doswiadczeniem z osobami mniej doswiadczonymi w
organizacji (a nawet w zespole) wspierajac ich rozwoj i dzielac sie doswiadczeniem?®S. Wiele
badan naukowych dowodzi pozytywnych skutkéw procesu mentoringowego?®. Sa to:
1. Motywacja i akceptacja wartosci organizacji,
2. Umiejetnosc¢ radzenia sobie ze stresem towarzyszacym rozwojowi Kariery,
3. Mentor stanowi dla podopiecznego model postgpowania, co wiaze si¢ z wzajemnym
szacunkiem.
M. Harvey?®” dowodzi, ze mentoring ma wiele pozytywnych skutkow dla kariery ucznia, takich
jak:

262 \Wasilewska A, Ziarkowska E., 50+ mentoring, 2018, Centrum Techniki Okretowej S.A., Gdansk, s.18.
263polskie Stowarzyszenie Mentoringu, Mentoring w praktyce polskich przedsiebiorstw, analiza danych i
dokumentéw zastanych, 2013, Kapital Ludzki, Narodowa Strategia Spdjnosci.

264Bencsik A., Juchasz T., Machova R., Mentoring practice on behalf of Knowledge sparing in the light of
Education, 2014, Acta Polytechnica Hungarica, Vol. 11, No 9, s.99.

265_etmathe L., Scweitzer M., Zielinski M., How to learn new tasks, Shop Flor Performance Effects of Knowledge
Transfer and Performance feedback, 2012, Journal of Operations Management 30, s.221-236.

2%6Haynes R., Gosh R., Mentoring and Succession Management; An evaluative Approach to the Strategic
Collaboration Model, 2008, Review of Business, 28, 2008, s.2-12.

%7Harvey M., Mcintyre N., Heames J. Moeller M., Mentoring Global Female Managers in the Global
Marketplace: Traditional, Reverse and Reciprocal Mentoring, 2009, The International Journal of Human Resource
Management, Vol.20, No 6, s. 1344-1361.
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e Dazenie do sprawowania wyzszych stanowisk w organizacji, satysfakcja z
wykonywanej pracy,

e Wyzsza motywacja do rozwoju,

e Umiejetnosc¢ rozwiazywania problemadw,

¢ Rozwijanie nowych kompetencji zarGwno mentora jak i ucznia, co pokazuje, ze jest to
proces wplywajacy na obie strony relacji budujac ja na zasadach partnerskich,

e Ulatwienie integrowania si¢ nowym pracownikom z bardziej doswiadczonymi i diuzej
pracujacymi w organizacji.

Mentoring sprzyja rozwijaniu kultury wzajemnego zaufania, pomocy oraz moze wzmocnic
komunikacje wewnatrz organizacji. Mentorem zazwyczaj jest osoba z wewnatrz organizacji,
ktéra poznata juz zasady pracy, ma doswiadczenie i wiedzg, ktdra w efektywny sposéb moze
przekaza¢. Pozwalaja na to odpowiednie umiejetnosci mentorskie, narzedzia, przy pomocy
ktérych mentor wydobywa z ucznia ukryty potencjat. Podczas procesu moze si¢ okazac, ze
stanowisko, ktére osoba mentorowana zajmuje w organizacji nie jest tym, na ktdrym
wydobytaby swdj najwigkszy potencjat. Wtedy w porozumieniu z przetozonym dokonuje si¢
odpowiednich zmian w strukturze zespotu. Doswiadczenia S. Bell’a zwiazane z procesem
mentoringowym wskazuja na nauke ogromnej empatii®®®, W latach 2013- 2019 byt on
zaangazowany w implementacje procesow zarzadzania wiedza w r6znych przedsigbiorstwach
USA, Etiopii i Ugandy. Badania uwarunkowan i korzysci zastosowania mentoringu w tak
roznych srodowiskach pozwolity mu na obserwacje zmieniajacych sie postaw pracownikéw w
wyniku proceséw mentoringowych. Przede wszystkim zaczgto wykazywac proaktywna i
bardziej optymistyczna postawe co do wdrazanych procesdw i zwigzanych z nimi blokad?®°.
Ogdlny zarys relacji mentor — uczen moze wyglada¢ nastepujaco:

1. Poznanie si¢ i okreslenie warunkdw catego procesu (umowienie si¢ jak beda wygladaty
spotkania, okreslenie ram czasowych, jaki poziom otwartosci bedzie akceptowany przez
obie strony oraz jak bedziemy budowa¢ zaufanie),

Identyfikacja stabych i mocnych stron ucznia,

Ustalenie celdw procesu — celu diugoterminowego i celow krétkoterminowych,
Realizacja celow z rbwnoczesnym rozwojem kompetencji osobistych,
Regularne spotkania i ciagte informacje zwrotne przy ocenie wynikow,
Weryfikacja wybranych wczesniej celow.

o~ wWN

Aby powyzszy proces byt efektywny jego uczetnicy — mentor i uczen — staraja Si¢ tworzy¢
zaufang partnerska relacj¢ sprzyjajaca rozwojowi obu stronom. Proces mentoringu w
organizacji jest procesem dtugotrwatym, wptyw na organizacje mozna zaobserwowac dopiero
po diuzszym czasie. Kazda zmiana a przede wszystkim zmiana dotyczaca zachowan, podejscia
do probleméw i rozwoju osobistego wymaga czasu.

4.5.3. Kultura dzielenia sie wiedzg

Z procesem mentoringu taczy si¢ proces dzielenia si¢ wiedza w organizacji. Liderzy w
organizacjach bedacy rowniez mentorami skupiaja si¢ na tym, by wiedza w organizacji nie byta
tylko w posiadaniu jednostek ale daza do szerzenia jej w glab organizacji, zeby potencjat
obejmowat jak najwigksza liczbe pracownikéw. Liderzy ucza ludzi, rozwijaja, przekazuja
doswiadczenie i wiedzg w gtab w hierarchii struktury organizacyjnej. Ta struktura w organizacji
0 kulturze uczenia si¢ w sposob naturalny si¢ sptaszcza i decentralizuje tworzac transparentnosc¢

268Belle S.M., Reflections. Mentoring in knowledge management for development, 2020, Knowledge Management
for Development Journal 15(1): 109-115.
26891pidem., s.112.
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procesdw. Pomaga to ludziom uczestniczy¢ w podejmowaniu decyzji, wytyczaniu celéw a w
konsekwencji realizacji strategii przedsicbiorstwa. Dzigki temu wsp6Inemu celowi pracownicy
czuja si¢ odpowiedzialni za swoje zadania stajac si¢ jednoczesnie ,,wspotwiascicielami”
organizacji w ramach swoich zadan i indywidualnych celéw. Sprzyja to réwniez otwartej
komunikacji i dzieleniu si¢ wiedza na kazdym szczeblu struktury. W 2014 roku grupa
naukowcow z Uniwersytetow Wegier i Stowacji (A. Benscik, T. Juhasz i R. Machowa)
przeprowadzita szereg badan dotyczacych wptywu mentoringu na zarzadzanie i dzielenie sig
wiedza?°. Jednym z postawionych pytan badawczych byto pytanie czy mentoring sprzyja
dzieleniu si¢ wiedza w organizacjach. Badania zostaty przeprowadzone w placowkach
naukowych typu szkoty wyzsze z takich krajow jak USA, Anglia, Japonia, Indie, Nigeria,
Australia, Chiny, Niemcy, Holandia i Potudniowa Afryka. Na podstawie badan ankietowych
rozpoznano mentoring formalny i nieformalny oraz zaleznosci relacyjne pomigdzy mentorami
— profesorami a studentami, doktorantami, adiunktami. Zbadano réwniez uczelnie wegierskie
gdzie wdrozono specjalne programy mentoringowe a caty program byt wspierany przez
Wegierskie Ministerstwo ds. Personalnych. Celem programu bylo zbadanie czy mentor
powinien wspiera¢ swojego podopiecznego przez caty rok akademicki dajac mu wszelka
mozliwa pomoc, zeby na przysztych latach umiat sobie poradzi¢ z problemami, ktére narasta¢
beda w czasie studiowania. Celem dodatkowym (poza praca na uczelni) byt takze wzrost szans
na odnalezienie si¢ na rynku pracy juz po studiach. Z wynikdw badan dotyczacych dzielenia
si¢ wiedza wyciagnigto nastepujace wnioski:
1. Respondenci chetniej dziela si¢ wiedza z przyjacioimi, cztonkami rodziny niz z
nieznajomymi,
2. Oczekiwaliby kompensaty od ludzi, z ktérymi dziela si¢ wiedza,
3. Nie ma znaczacych réznic w wynikach analiz dwoch zmiennych — wieku i kwalifikacji,
4. Program mentoringowy zaciesnia wspOiprace i pomaga w rozwoju — 64,8%
respondentdw zaraportowato, ze mentor zawsze pomaga w trudnych sytuacjach, 24,2%
- ze pomaga w wiekszosci sytuacji a 9,9% — ze rzadko.

Z powyzszych wnioskéw wynika, ze wzmacnianie komunikacji w atmosferze wspoipracy,
zaufania spowodowatoby chetniejsze dzielenie si¢ wiedza wsrdd pracownikow. Whnioski
wskazuja rowniez na potrzebe dalszych badan naukowych wptywu procesu mentoringu,
dzielenia si¢ wiedza na zarzadzanie wiedza w przedsiebiorstwach a tym samym wptywu tych
procesow na realizacj¢ strategii organizacji. Jesli mentoring jest formalnym procesem
organizacji, mozna go powigza¢ z systemem oceny pracowniczej a takze innymi programami
rozwojowymi pracownikéw. Moglby sie sta¢ czescig strategii i jednoczesnie czgsécia sukcesu
catej organizacji. Jednoczesnie wspierajac system motywacyjny pracownikow, ktorzy dzielac
si¢ swoja wiedza pozyskuja nowa od innych. To moze motywowa¢ ich do dalszych
poszukiwan?’t. Identyfikacje i empiryczng weryfikacje czynnikow dzielenia sic wiedza
przeprowadzono na Uniwersytecie Jagielonskim w Krakowie w 2016 roku?’2. Weryfikacje
przeprowadzono na podstawie dostepnej literatury oraz wynikéw ankiety przeprowadzonej
wérod 51 cztonkéw PTE Oddziat w Katowicach. Najwyzej ocenianymi czynnikami dzielenia
si¢ wiedza byla odpowiednio zaprojektowana struktura organizacji, sprzyjajaca wymianie
wiedzy, kultura organizacyjna, czynniki menedzerskie. Najnizej ocenianym czynnikiem byty

270 Bensck A., Juhasz T., Machowa R., Mentorin Practice on Behalf of Knowledge Sharing in the light of
Education, 2014, Acta Polytechnica Hungaria, Vol.11, No9, s.104-105.

271 Swacha J., Gamification in knowledge management: motivating for knowledge sharing, 2015, Polish Journal
of Management Studies, p.12.

22 Kozuch B., Lenart-Gansiniec R., Uwarunkowania skutecznego dzielenia sie wiedzg na uczelni, 2016,
Zarzadzanie publiczne 4(36), 5.303-320.
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technologie informatyczne?”®. Oznacza to, ze wazne jest stworzenie pracownikom
odpowiednich warunkow sprzyjajacych wymianie wiedzy. To mogtoby ich motywowa¢ do
rozwoju i swobodnej komunikacji w atmosferze otwartosci i zaufania. Pracownicy
podwyzszajac ogblny poziom wiedzy i komunikacji w przedsigbiorstwie rozumiejg si¢
nawzajem, szybciej reaguja na pojawiajace si¢ problemy. Pobudza to kreatywne myslenie a
wiec sprzyja innowacjom. Zapobiega natomiast rutynie i putapce myslenia, ze raz
wypracowane rozwiazanie sprawdza sie zawsze i w kazdych warunkach?’#. W 2019 roku grupa
naukowcow z Pakistanu przeprowadzita bardzo ciekawe badania kultury dzielenia si¢ wiedza
w odniesieniu do wsparcia organizacji i wptywu takiej kultury na zachowania pracownikow i
wspdtprace zespotows?’®. Badania zostaty przeprowadzone w azjatyckich przedsiebiorstwach
obejmujac 226 respondentéw. Obliczono wspotczynniki korelacji pomiedzy poszczeg6inymi
czynnikami oraz odchylenia standardowe. Zalezno$¢ pomigdzy wsparciem organizacji a
kultura uczenia sie¢ to r =0.70, p<0,01, natomiast pomiedzy dzieleniem sie wiedza a wspdtpraca
zespotowa r = 0.44, p<0,01, co ogdlnie wskazuje na duze zaleznosci tych elementow pomigdzy
soba?’®. Zmiany w przedsichiorstwach powinny nastepowaé w miare potrzeb. Czasami wydaje
si¢ zarzadzajacym, ze pracownicy nie dziela si¢ wiedza gdyz nie ma takiej kultury, a w
wynikach ankiet i badan okazuje si¢, ze w nieformalnych matych zespotach pracownicy nie
tylko wspotpracuja miedzy soba, ale potrafia wypracowa¢ swéj mniej lub bardziej doskonaty
model wymiany wiedzy i radzenia sobie w trudnych sytuacjach. Korzystaja z nieformalnego
mentoringu miedzy sobg. W takich sytuacjach do implementacji formalnego mentoringu i
kultury dzielenia si¢ wiedza pomocne moze okaza¢ si¢ wypracowanie przez zespoty
pracownikow najlepszych rozwigzan na tle catej organizaciji.

Caly opisany powyzej proces wptywa na system zarzadzania wiedza w
przedsiebiorstwie. Pozwala szybciej reagowac¢ na zmiany i adaptowac si¢ do dynamicznie
zmieniajacego si¢ otoczenia, wykorzystujac energig, pasje i potencjat ludzi do dziatania. Nie
jest to proces fatwy, nie zawsze przyjemny, poniewaz cze¢sto potrzebna jest zmiana mentalnosci
ludzi, co wymaga czasu. Zarzad organizacji potrzebuje zdecydowac czy inwestowac w zmiany
czy by¢ moze uda si¢ realizowa¢ cele bez takich zmian. Potrzebny bedzie szereg spotkan,
rozmow, warsztatow. Potrzebne bedzie wzmocnienie komunikacji, wspotpracy oraz czasami
budowanie relacji na nowo. Szczeg6lnie wazna jest dobra wspotpraca i komunikacja migdzy
czescig operacyjna przedsighiorstwa a dziatami centralnymi typu finansowy, prawny,
podatkowy. Wszystkie te dziaty charakteryzuja si¢ bardzo r6znym podejsciem do biznesu.
Jeszcze inaczej funkcjonuje dziat sprzedazy, dla ktérego podstawowym celem jest zdobycie
kontraktow lub sprzedaz produktéw czy ustug w zaleznosci od charakteru przedsiebiorstwa. To
wszystko powoduje, ze czgsto wspolpraca i komunikacja migdzy pracownikami jest zaburzona.
Nieczesto brak jest wspolnych celdow, wspolnej percepcji i podejscia do rozwiazywania
problemdw. W tym réwniez moze pomdc mentoring szczegdlnie w zrozumieniu, ze wszyscy
»gramy do tej samej bramki” i wszyscy jestesmy tak samo odpowiedzialni za realizacje celéw
calego przedsichiorstwa. Dobrze jest tez pamigta¢, ze na koncu zawsze jest klient, jego
wymagania i jego satysfakcja. Zobaczenie tych wszystkich proceséw w catosci budujac finalnie
wartos¢ dla klienta jest kluczem do sukcesu kazdej organizacji?’’. To tworzy przestrzen dla

273 | bidem., s.315.

274 Chai Y., Gao T., Liu Y., A review of knowledge management about theoretical conception and designing
approach, 2018, International Journal of Crowd Science, Vol 2, No 1, pp.42-51.

275 Asad M., Islam T., Khan M.K., Workplace Spirituality in South Asian Context: The Role of Learning Culture,
Organizational Support and Knowledge Sharing, 2019, A Research Journal of South Asian Studies, Vol. 34, No.
1, pp. 195-212

216 |pidem., s.205.

2 \Watson G., H., ‘Strategy Realization through Collaborative Action’, Strategic Planning Supplemental Reading,
Copyright by Gregory H. Watson, ETM-5111, 2009, s.1-19.
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kreatywnosci pracownikow, nowych mozliwosci rozwoju zgodnie z najlepszym dopasowaniem
pracownikdw do sprawowanych funkcji. By by¢ w petni $wiadomym gdzie si¢ znajdujemy na
naszej drodze realizacji strategii mozna zadawac sobie kilka pytan, ktdre regularnie powinny
by¢ adresowane zarowno do najwyzszego Kierownictwa decyzyjnego jak i poszczegdlnych
zespotow dziatowych?’®:

1. Jaki jest nasz biznes teraz i jakich rezultatow oczekujemy?

2. Skad bedziemy wiedzieli, ze osiagne¢lismy te cele?

3. Czy zrobilismy wszystko najlepiej jak potrafilismy?

4. Jakie sg nasze przypuszczenia, zatozenia dotyczace otoczenia zewnetrznego, ekonomii,
rynku, konkurencji, klientow?
Czy zdarzyto sig co$, co zmienito dynamike rynku?
6. Czy sa jakies mozliwosci, ktore mozemy przewidzie¢ i wykorzysta¢ w naszej krotko i

dtugo terminowej strategii?

o

Takie pytania moze zadawac sobie kazdy pracownik, by czu¢ si¢ wspdtodpowiedzialny za
realizacje strategii przedsiebiorstwa. A nie zawsze nawet wie czy i jaka jest strategia jego
firmy, jak ja realizuje organizacja i jaki ma na nig wptyw sam pracownik. By pomaoc
szeregowym pracownikom nalezy zacza¢ od lideréw. Mentoring to relacja lidera z uczniem, a
bycie liderem to duza odpowiedzialnos¢. Z mojej perspektywy nie jest prawdziwym liderem
ktos, kto pragnie korzysci ptynacych z przywodztwa czy mozliwosci podejmowania decyzji nie
dajac w zamian nic od siebie i nie pomagajac innym w szukaniu ich sciezek. Takze nie majac
odpowiedniej dozy pokory, odwagi i madrosci by wptywa¢ na ludzi. Nie jest to tatwe, ale chcac
by¢ prawdziwym liderem — trzeba wziagé¢ na siebie taka odpowiedzialnos¢ i te cechy w sobie
ciagle doskonali¢. Jezeli jestesmy gotowi dawac, to rownie otwarci jestesmy na przyjmowanie.
Rowniez w postaci zaangazowania i odpowiedzialnosci ze strony pracownikéow.

218 |pidem, s.10
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5. Metodyka i wyniki badan empirycznych

W pracy prébowano zbada¢ wplyw opracowanego systemu zarzadzania wiedza na
poziom realizacji strategii matego i sredniego przedsiebiorstwa. W rozdziale przedstawiono
wyniki przeprowadzonych badan, zaczynajac od przyjetej metodyki badan empirycznych,
analiz statystycznych a konczac na weryfikacji hipotez przyjetych w pracy.

Na podstawie przeprowadzanych analiz probowano znalez¢é odpowiedzi na badane
zagadnienia dotyczace:

e wplywu zarzadzania wiedza na realizacj¢ strategii w srodowiskach matych i srednich
przedsigbiorstw,

o okreslenia zwiazkdéw, jakie istnieja pomiedzy strategia przedsigbiorstwa a ciagtym
uczeniem si¢ organizacji, wiedza,

o efektywnym wykorzystaniem wiedzy alokowanej w procesach danej organizacji.

5.1. Metodyka badan

Celem badan naukowych podjgtych w pracy byto o pracowanie zatozen doskonalenia
realizacji strategii matych i $rednich przedsicbiorstw w oparciu 0 zastosowanie
zaproponowanego systemu zarzadzania wiedza, wskazanie zaleznosci (lub jej braku) pomigdzy
zastosowanym systemem zarzadzania wiedzg a poziomem realizacji strategicznych celéw. Przy
czym zaproponowany system obejmuje trzy filary funkcjonalnosci — ludzie i kultura
organizacyjna, nowoczesne technologie oraz procesy i jakos¢. Celem badan byla takze
identyfikacja wptywu kultury uczenia sig i dzielenia si¢ wiedza w organizacji na skutecznosc¢
realizacji strategii. By te wszystkie cele zrealizowa¢ — przeprowadzono postgpowanie
badawcze.

Postepowanie badawcze w pracy jest wieloetapowe i miedzy innymi obejmuje
systematyczno-krytyczny przeglad literatury. Wykorzystano pozycje z baz danych Biblioteki
Uniwersytetu Warszawskiegi i Politechniki Warszawskiej oraz baz naukowych danych
ELSEVIER, EMERALD Insight, The Central and Eastern European Online Library, MPRA
(Munich Personal RePEc Archive) University Library of Munich. Zakres poszukiwan
definiowano hastami ,, knowledge management system”, ,,strategic knowledge management in
small and medium enterprices”, “strategic processes in knowledge management”. W rezultacie
uzyskano ponad 500 publikacji z lat 2000 — 2021, uwzgledniajacych takie wydawnictwa jak:
Journal of Knowledge Management, Journal of Management Studies, Interdisciplinary Journal
of Information, Knowledge and Management, Journal of Management Policies and Practicies,
Modern Management Review, PM World Jounnal, Total Quality Management, Sustainability.
Na podstawie merytorycznego powiazania z badanym obszarem do dalszych analiz przyjeto
ponad 170 pozycji. W analizach literatury uwzgledniono réwniez ponad 150 polskich pozycji
naukowych wyzszych uczelni w Katowicach, Krakowie, Poznaniu, Lublinie, Warszawie.

Celem analizy literatury bylo zapoznanie si¢ z wynikami zblizonych badan, ujrzenie
badanego obszaru w szerszym kontekscie oraz stworzenie ram koncepcyjnych dla
proponowanego modelu zarzadzania wiedza. Analiza pozwolita rowniez wytoni¢ baze do
wyboru kompletu czynnikéw funkcjonalnosci w trzech obszarach SZW, ktére stworzyty jego
rame.

Czynniki funkcjonalnosci zostaty dobrane w wyniku analiz danych odnoszacych si¢ do
publikacji naukowych oraz praktycznych doswiadczen autorki. Kryteria wyboru obejmuja 49
publikacji EMERALD Insight, ELSEVIER International Journal of Information Management,
IS International Journal of Medical Informatics, z ktérych wybrano 11 opisujacych narzg¢dzia
i zZwigzane z nimi praktyczne uwarunkowania zastosowania systemoéw zarzadzania wiedzg w
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matych i srednich przedsiebiorstwach (Durst, Wilhelm, 2011, Durst, Edvardson, 2012, Lin,
Seidel, Shekar, Shahbazpour, Howell, 2012, Noblet, Simon, 2012, Lee, Shhine, Chen, 2016,
Cerchione, Esposito,2017, Norashikin, Tretiakov, Whiddett, 2017, Centobelli, 2018,
Kamaludin, Shaalan, Mezhuyev, Al-Emran, 2018, Abuloush, Batainch, Masadeh, 2018,
Aboelmaged, 2018).

Badania empiryczne w postaci ankiety przeprowadzono od stycznia do pazdziernika 2017 roku.
Data otwarcia:

30/01/2017

Data zakonczenia:

30/10/2017

Liczba wyswietlen ankiety (wszystkie):

131

Liczba wypetnien ankiety (wszystkie):

113

Wypetnienie / Wyswietlenie ankiety (wszystkie):
86.26%

Liczba niedokonczonych wypetnien (wszystkie):
0

Sredni czas wypetnienia ankiety:

12:14

Decydujac sie na badania ankietowe wzigto pod uwage réwniez ich ograniczenia w postaci
niewypetnionych p6l lub trudnosci w interpretacji tresci ankiety. Starano si¢ ograniczy¢ wptyw
takich czynnikow przez odpowiednio formutowane pytania i weryfikujac ankiete badaniem
pilotazowym. Badanie pilotazowe przeprowadzono w spoice farmaceutycznej Delfarma w
Lodzi. Ankiete¢ przeprowadzono metoda CAWI (Computer Assisted Web Interview).
Zaproszenia na badanie byty wysytane droga mailowa.

Ponizej sformutowany przez autora wstep — zaproszenie do udziatu w ankiecie:

Ankieta jest skierowana do zarzgdow i menedzeréw ma/ych i srednich przedsigbiorstw branzy
farmaceutycznej. Celem niniejszej ankiety jest poznanie Pan(i)a opinii na temat firmy, w ktorej
Pan(i) pracuje i zarzgdza. Zainteresowani jestesmy wp/ywem wiedzy na funkcjonowanie
Pasistwa przedsigbiorstwa (realizowanie strategii, kulture organizacyjng, rozwoj i motywacje
pracownikéw). Ankieta ma charakter anonimowy zas wyniki zostang udostepnione jedynie w
formie zbiorczych zestawien statystycznych. Prosimy o szczere i rzetelne odpowiedzi na
ponizsze pytania.

Ankieta sktadata si¢ z 32 pytan i obejmowata 113 respondentow kierownictwa wyzszego i
sredniego szczebla 42 matych i srednich firm farmaceutycznych. Procentowy udziat tych grup
w badaniu widoczny jest na Rys.31. Zarzady firm — 9%, kierownictwo wyzszego szczebla —
25%, kierownictwo sredniego szczebla — 66%.
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0
9% m Zarzad,

25% m Kierownicze wyzszego szczebla

Kierownicze sredniego szczebla

Rysunek 31. Procentowy udzia/ w badaniu Zarzgddw przedsigbiorstw, Kierownictwa wyzszego i sredniego

szczebla [Zrodfo: opracowanie na podstawie badasi]

Pozostate kryteria jakie spetniali respondenci:

Awbh R

60% to pracownicy firm matych, 40% pracownicy firm srednich,

47% kobiet i 53% mezczyzn,

88% z z wyksztatceniem wyzszym i 12% z wyksztatceniem podyplomowym,

46% w przedziale wiekowym 25-45 lat, 52% w przedziale 46-65 lat i 2% powyzej 65
lat.

Zastosowano nastepujace typy pytan:

1.
2.
3.
4.

Otwarte — 11 pytan,
Wartosciujace — 8 pytan,
Kafeteryjne — 9 pytan,
Zamknigte - 4 pytania,

Kwestionariusz obejmowat pytania z zakresu:

1.

Obszaru kultury organizacyjnej obejmujacej wykorzystanie isniejacej wiedzy, wptyw
mentoringu, dzielenie si¢ wiedza i zagrozenia z tym zwiazane. W tej czesci ankiety
zastosowano pytania otwarte oczekujac odpowiedzi opisowych, pytania zamknigte
oczekujac odpowiedzi TAK lub NIE oraz odpowiedzi z pigciostopniowej skali od 1 do
5. Numery pytan z ankiety 1 — 11,

Trzech przyjetych w pracy obszarbw zarzadzania wiedza — ludzi i kultury
organizacyjnej, nowoczesnych narzedzi i technologii, prcesow i jakosci oraz ich
wptywu na realizacje strategii. W tej czesci ankiety zastosowano pytania zamknigte,
oczekujac odpowiedzi z pigciostopniowej skali od 1 do 5, od zdecydowanie
negatywnego podejscia (1) do zdecydowanie pozytywnego (5). Pytania obejmowaty
wybrane czynniki z tych obszaréw, ujete finalnie w modelu macierzy. Numery pytan z
ankiety 12 — 27,

Obszaru wiedzy o respondentach — wiek, pte¢, zajmowane stanowisko i wyksztatcenie.
Numery pytan z ankiety 28 — 32,

Celem badania ankietowego byto zbadanie:

wptywu zarzadzania wiedza na realizacje strategii w srodowiskach matych i srednich
przedsigbiorstw,

okreslenia zwiagzkow, jakie istnieja pomiedzy strategia przedsiebiorstwa a ciagtym
uczeniem si¢ organizacji, wiedza,
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e wykorzystaniem wiedzy alokowanej w procesach danej organizacji,

e potrzeby podnoszenia kwalifikacji i zadowolenia pracownikéw przez wspotprace,
mentoring i dzielenie si¢ wiedza — tworzenie kultury ‘uczenia si¢” w swojej organizacji,

e Czypracownicy czuja Sie wspotodpowiedzialni za realizacje strategii swojej organizacji,
nie mowiac juz o swiadomosci swojego wptywu na nig.

Postgpowanie badawcze obejmowato réwniez analiz¢ dostepnych raportdw wynikow
finansowych (2014/2015 rok) przedsigbiorstw przyjetych do badania — w celu okreslenia typu
przedsigbiorstwa (mate czy srednie) oraz zeby wyznaczy¢ wspdlne wskazniki do strategicznej
karty wynikow.

Celem finalnym, oprocz analizy badawczej czgsci opisowej ankiety, byto
wygenerowanie dwuwymiarowych macierzy obejmujacych strategiczna karte wynikow
okreslajaca strategi¢ przedsiebiorstwa jako pierwszy wymiar. Drugim wymiarem byt
stworzony model systemu zarzadzania wiedza w trzech obszarach - ludzie i kultura
organizacyjna, nowoczesne technologie oraz procesy i jakos¢. Wygenerowane macierze tacznie
Z pozostata czescia wynikdw ankiety staty sie podstawa badan ststystycznych opisanych w
rozdziale 5.2. Do obliczen statystycznych i prezentacji graficznych wykorzystano program
informatyczny PQStat - statystyczne oprogramowanie obliczeniowe (versja 1.8.0
P7909271219, rok 2020).

5.2. Wyniki analiz statystycznych
Zaproponowane podejscie analityczne sktada si¢ z nastepujacych etapow:

1. Zdefiniowanie strategicznej karty wynikow i elementéw funkcjonalnosci w trzech
obszarach zarzadzania wiedza,

2. Zbudowanie dwuwymiarowych macierzy na bazie zaadaptowanych zatozen,

3. Przeprowadzenie analiz statystycznych wiaczajac:

a. wyliczenie wag udziatu strategicznych wskaznikow realizacji strategii w
obszarach systemu zarzadzania wiedza metoda AHP (Analytic Hierarchy
Process — analizy hierarchicznej,

b. obliczenie zaleznosci pomiedzy elementami funkcjonalnosci systemu a
realizacja strategii przedsigbiorstwa przy pomocy wspotczynnika korelacji
Pearsona

c. zastosowanie regresjji wielorakiej do zaprezentowania wspdiczynnikdéw
korelacji Pearsona, wspétczynnikéw kowariancji pomigdzy poszczegélnymi
elementami trzech obszaréw zaproponowanego systemu zarzadzania wiedza,

d. obliczenie prawdopodobienstw z jakim okreslone czynniki funkcjonalnosci
systemu moga sie rozni¢ od pozostatych, stosujac analize wariancji ANOVA,
wskazujac analize bteddw i odchylenia standardowe w badanych obszarach,

e. przedstawienie graficznych rozktadéw normalnych odpowiedzi repondentéw w
trzech obszarach proponowanego systemu.

Ponizej skonstruowana strategiczna karta wynikéw dla badanych firm.
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FINANSE

wzrost zyskownosci (EBIT)

wzrost sprzedazy

KLIENT

sita marki (ranking)

udziat w rynku

PROCESY

ROE

DR

PRACOWNIK

satysfakcja pracownika

ranking 'najlepszy pracodawca’

Ebit — Zysk przedsigbiorstwa,
ROE - Zwrot z kapitatu,
DR — Wspdtczynnik zadtuzenia przedsigbiorstwa.

Na potrzeby badan zdefiniowano i opisano czynniki funkcjonalnosci systemu w trzech
obszarach zaproponowanego SZW. Zostaty one opisane w Tabeli 11. Czynniki zostaty dobrane
w wyniku analiz danych odnoszacych si¢ do publikacji naukowych oraz praktycznych

doswiadczen autorki (rozdziat 5.1).

Tabela 11. Czynniki okreslajgce funkcjonalnosé systemu SZW [ Zzrédfo: opracowanie na podstawie analiz

literatury]

Ludzie i kultura organizacyjna:

Nowoczesne narzedzia i technologie

Procesy i jakosé

zaangazowanie i kreatywnos¢

gromadzenie i udostepnianie informacji

efektywnos¢ zarzadzania informacja

zdolnosci przywoédcze

szybkos¢ dostarczania informacji dla zarzadu

szybkos¢ dostarczania informacji

poszerzanie wiedzy

jakos¢ danych

doskonalenie jakosci procesdw

dzielenie sie wiedzg

optymalna struktura komunikacyjna

poprawa jakosci wykonywanej pracy

przestrzeganie systemu wartosci

dobry system planowania, kontroli, kierowania

zaangazowanie w kreowanie procesow

tworzenie kultury ,realizacji celow”

wysoki poziom analiz

uczenie sie procesow

dostep do informacji

obserwacje ,,dobrych” rozwigzan

komunikacja pomiedzy pracownikami

wykorzystanie indywidualnych cech
pracownika

standaryzacja danych

dzielenie sie wiedzg o procesach

poziom komunikacji

wysoki poziom integracji narzedzi pomiaru i
monitorowania danych

uczestniczenie pracownikéw w kreowaniu

procesow

Na bazie powyzszych zatozen zbudowano dwuwymiarowe macierze, ktérych elementy
pozwola na przeprowadzenie dalszych analiz statystycznych (Tabela 12).

Wiersze macierzy to mierniki opisujace strategiczne cele w postaci obligatoryjnych
wskaznikdw. Kolumny definiuja powyzsze czynniki okreslajace funkcjonalnos¢ systemu
zarzadzania wiedza w trzech obszarach: ludzie i kultura organizacyjna, nowoczesne narzedzia
i technologie, procesy i jakosc.
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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:

r= CO""e](.X—: )-) _ Z (x —x)(}- _}.)

V2 -0 T (-

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
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Tabela 12. Tablica do okreslenia wspdZczynnikéw korelacji pomiedzy czynnikami okreslajgcymi funkcjonalnosé
SZW a miernikami okreslajgcymi strategiczne cele organizacji w czterech perspektywach ZKW. [Zréd/o:

opracowanie na podstawie literatury i uwarunkowasi praktycznych]

System Zarzadzania Wiedza
) @ 03 8 3 =% o & =
Ludzie/Kultura Org. 9 ) K 2 =28 2 23 _ 2T = |22 9
S o o N = » R4 SE= o = = S |Eog| €
S 3 O 083 o >3 o =9 °g 8 E = = cc®l <
= °c8 |aNg o ¢35 = a8 @TE s¥ |[R35| 3
q 2 5z |09 gg | Ezx@ == o= Ng & NS (2§32 ¢
STRATEGIA = s |93 o3 2EQ c S gL PR SE |88 8
S = N & o N N2 § N = E) o3 >c (] E s| N
< = = == © 5 9 N oS ?E 5 = g =5 <&
N 7 a E e =38 s g 4
Kult.org. | Kult.org. | ZKW ZKW Kult.org ZKW ZKW Kult.org. ZKW
FINANSE
KLIENT
PROCESY
PRACOWNIK
TOTAL
System Zarzgdzania Wiedza
= = = 2 N o »
o2 4 5 = [} c o2 €0 2 =z
Nowoczesne | 2 T |0 o3 S .§ S g g2 g S ._ @ S D = g TES_ |S¥-F = g',’g e
technologie | 628 | 8853 $6 5508 8858 o |S8SG&5| 5825 |8822588| €
daE |[X¥X0a8| &> (csEc9|nz=2E2 2g SEN=| 2200 |2 8O0 NTDGH| g
€25 |SSES| o5 |>2=8>258 = 5T SSEC [ETEZS 52| w
STRATEGIA IR RE =8| 585 |52 285 S @ 82| Toccs |[8@6=9s8 8
SgE |[ageMN 87 |6928l88¥2| ¢ 8 5% 82397 |25°5/283| &
= o= o |5 2 = % @ X D =| L
> 2 ? £ °3 2 sg = =8| 4
Narzedzia | Narzedzia [Narzed [Kontrolling| Kontrolling Benchmarking|Benchmark BenchmarkingKontrolling
FINANSE
KLIENT
PROCESY
PRACOWNIK
TOTAL
System Zarzagdzania Wiedza
2| 5 & o
o = 3 S . o3 ® — o2 « 9% =
Procesyakosé | o2 | oS- | 29 82 |E355 o3 S.E| 2.5 [§2.35%88 $
VET | @c O @ = G Lo E c s ° G S3LZEcr| =
© T g ONG [2=8 2> |89 @ 9 L o= (O x o9 5ag 8 ¢
SN g = 8 O o |e=8aq Q0 X QE =N 9 o= a® 9| oc | 3
$RE | 2£E @59 ¢S |eE553 88 S£z | 598 |NENggLsE 2
STRATEGIA NS | gL |oxg 388|938 ¢9 -9 E6 3 25 |253§98=z¢g £
s§E | 85| 89 5% |yg¥= g8 | gag | §7a |ggt9235| ¥
© o 3 <3 = g o S5 = £3| 5
Zarz.jakosc[Zarz.jakosc| TQM TQM  |Zarz.jakosc TQM Zarz.jakosc| Zarz.jakosc TQM
FINANSE
KLIENT
PROCESY
PRACOWNIK
TOTAL

Na potrzeby analiz obliczono takze wagi udziatu danego celu strategicznego realizacji strategii
w danych obszarach SZW. Do wyliczenia wag przyjeto metode AHP — metode analizy
hierarchicznej Saaty’ego. Metoda umozliwia dekompozycje problemu decyzyjnego oraz
utworzenia rankingu zbioru wariantéw i wyliczenia wag udziatu badanych czynnikéw w danym
elemencie, w tym przypadku — obszarach SZW.

Ponizej w Tabeli 13 przedstawiono obliczone wagi dla naszego modelu.

-122 -




Wspomaganie realizacji strategii przez system zarzgdzania wiedzg w matych i srednich przedsigbiorstwach

Tabela 13. Tablica do obliczenia wag udziafu danego celu strategicznego realizacji strategii w danych
obszarach SZW na podstawie metody AHP. [Zrdd/o: opracowanie w/asne na podstawie literatury i

uwarunkowasi praktycznych] [Zrédfo: opracowanie na podstawie badari]

Metoda AHP Fundamentalna skala poréwnarn parami Saaty’ego
Ludzie/Kultura Org Finanse Klient Procesy Pracownik Waga
Finanse 0,13 0,17 0,13 011 01 0,1 brak przewagi
Klient 0,13 0,17 0,13 022 0,2 0,2 staby udziat
Procesy 0,25 0,33 0,25 022 03 0,3 umiarkowany udziaf
Pracownik 0,50 0,33 0,50 044 04 04 silny udziat
1,00 1,00 1,00 100 10 0,5 bardzo silny udziat
Technologie Finanse  Klient Procesy Pracownik Waga
Finanse 0,29 0,25 0,44 020 10,3
Klient 0,29 0,25 0,22 0,20 0,2
Procesy 0,14 0,25 0,22 040 10,3
Pracownik 0,29 0,25 0,11 0,20 0,2
1,00 1,00 1,00 1,00 1,0
Procesy/Jako$¢ Finanse  Klient Procesy Pracownik Waga
Finanse 0,14 0,14 0,13 0,14 0,1
Klient 0,29 0,29 0,39 0,14 10,3
Procesy 0,43 0,29 0,39 0,57 04
Pracownik 0,14 0,29 0,10 0,14 0,2
1,00 1,00 1,00 1,00 1,0

Finalnie obliczono wspotczynniki korelacji strategii przedsigbiorstwa i zastosowanego systemu
zarzadzania wiedza. Wyniki przedstawiono w Tabeli 14.

Wspdtczynnik korelacji dla wszystkich przedsigbiorstw MSP: r=0,67
Wspdtczynnik korelacji dla przedsigbiorstwa Delfarma: r=0,66

Wedtug ststystycznej nomenklatury mozna moéwié tu o silnym wptywie zaproponowanego
systemu zarzadzania wiedza na realizacje strategii matych i $rednich przedsiebiorstw.
Najwickszy wptyw na realizacjg strategii miat obszar Procesy i jakos¢, wspotczynnik korelacji
tego czynnika na realizacje strategii wynidst az 0,95. Mozna powiedzie¢ o bardzo silnej
zaleznosci.

Nastgpnym obszarem znaczaco wplywajacym na realizacje strategii okazal si¢ obszar
Ludzie/Kultura Organizacyjna i wyniést 0,66, co wskazuje na zalezno$ silng. Natomiast
najmniejszy wptyw na realizacje strategii miaty Nowoczesne technologie — tylko 0,38, co
wskazuje na korelacje umiarkowana (pomigdzy 0,0 a 0,3 ta zaleznos¢ jest staba).

Wyniki pomiedzy matymi i srednimi przedsigbiorstwami byty bardzo zblizone. Réznice
dotyczyty wptywu nowoczesnych technologii i dzielenia si¢ wiedza. W przedsiebiorstwach
srednich ten wptyw wynosit odpowiednio 0,40 i 0,71. W matych natomiast — 0,36 i 0,66.

Dodatkowo obliczono wptyw jednego, lecz bardzo waznego czynnika kultury organizacyjnej —
dzielenia si¢ wiedza i uczenia si¢ na realizacjg¢ strategii przedsigbiorstwa:

Wspdtczynnik korelacji dla wszystkich przedsigbiorstw MSP: r=0,66
Wspdtczynnik korelacji dla przedsigbiorstwa Delfarma: r=0,75
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Mozna tu mowi¢ o silnym wptywie dzielenia si¢ wiedza na realizacje strategii przedsiebiorstw,
co tylko potwierdza poprzednie naukowe badania wskazujace na wage tego czynnika w

organizacji.

Tabela 14. Wyniki wsp6/czynnikdw korelacji Pearsona SZW i strategii ma#ych i srednich przedsighiorstw fgcznie

z firmg pilotazowg Delfarma i zastosowanego systemu zarzadzania wiedzg. [ZWK/LK — wspdczynnik korelacji

obszaru ludzie/kultura organizacyjna i strategi

ZKW
MSP Strategia
Zi7
116
166
106
465
M Strategia
80
119
170
106
475
S Strategia
79
124
176
110
489
Delfarma Strategia
91
146
208
133
577

LK
14
32
48
51
146
LK
14
31
47
50
141
LK
15
33
50
53
150
LK
19
42
63
67
191

System Zarzadzania Wiedzq

NT
49
36
54
29
167
NT
51
38
57
30
177
NT
47
35
53
28
163
NT
53
39
59
31
181

Jezeli rozszerzymy regresj¢
poszczegdlnymi zmiennymi okresla macierz kowariancji) o wspotczynniki korelacji Pearsona,
powstanie model regresji wielorakiej, ktory zastosowano w badaniach czynnikow obszaréw
proponowanego systemu zarzadzania wiedza. Regresje wieloraka zastosowano w trzech
obszarach, by sprawdzi¢ zaleznosci czynnikow funkcjonalnosci wewnatrz analizowanych
filarbw SZW - ludzie i kultura organizacyjna, nowoczesne technologie i procesy oraz jakos¢.
Regresje tego typu stosuje si¢ rowniez zeby zbada¢ dopasowanie zastosowanego modelu.

JP|DsW
14| 4
48, 8
64| 12
26| 13
152 37
IP|Dsw |
15 3
50, 6
66/ 10
26/ 10
157, 29
JP|DsW
17, 4
56| 8
74| 12
30/ 13
176, 37
JP|DsW
19 5
65/ 10
86 16
34| 16
204, 47

liniowg (informacje 0 zwiazkach

Xy
1115
3712
7968
5407

18201

Xy
i i (74
3674
7882
5277
17950

Xy
1169
4076
8712
5829
19786

Xy
1718
6111

13073
8924

29826

X2
5991
13456
27556
11151
58154
X2
6416
14042
28730
11321
60509
X2
6202
15252
30976
12188
64618
X2
8263
21170
43056
17636
90125

Wspotczynniki korelacji Pearsona r
y2|ZKW/LK ZKW/NT ZKW/JP SZW |DsW, U
207, 0,68 0,38 0,95 0,67 0,66
1024
2304
2621
6157
y2|ZKW/LK ZKW/NT ZKW/JP SZW |DsW, U
195 0,66 0,40 0,95 0,67 0,71
961
2162
2460
5778
y2|ZKW/LK ZKW/NT ZKW/IP SZW |DsW, U
221 0,68 0,36 0,95 0,67 0,66
1089
2450
2788
6548
y2|ZKW/LK ZKW/NT ZKW/IP SZW |DsW, U
357| 0,71 0,33 0,95 0,66 0,75
1764
3969
4516
10606

liniowych pomigdzy

Modele regresji, macierze korelacji i kowariancji tacznie z analizg btedéw trzech obszaréw
systemu przedstawiaja Tabele 15 — 20.
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1. Ludzie i kultura organizacyjna

Tabela 15. Regresja wieloraka, parametry statystyczne modelu dla obszaru ludzie i kultura organizacyjna

[Zrédfo: opracowanie na podstawie badari]

Regresja wieloraka

Czas analizy 0.47 sek.
Analizowane zmienne obszar ludzie/kultura organizacyjna
Poziom istotnosci 0,05
Licznosc 86,
Liczba zmiennych w modelu 11
R 0,853274
R2 0,728077|
R2 skorygowane 0,687656,
Btad standardowy estymacji 0,486358
Resztowa suma kwadratéw 17,504276
Catkowita suma kwadratéw 64,372093
Wyjasniona suma kwadratéw 46,867817
F 18,012318
Wartos¢ p <0.000001
MAE ($redni btad bezwzgledny) 0,363461
MPE ($redni btad procentowy) -2,13%
MAPE (Sredni bezwzgledny btad procentowy) 10,70%

R oznacza wspdtczynnik korelacji wielorakiej i miesci sie wprzedziale <0;1>. Jak widaé tu
wynosi 0,85 (silna zaleznos¢ czynnikéw w tym obszarze ).

R2 wskazuje na wspotczynnik determinacji wielorakiej, ktory jest miara dopasowania modelu.
Wartos¢ wspotczynnika rowniez miesci sie w przedziale <0;1>, gdzie 1 oznacza doskonate
dopasowanie modelu, natomiast O — zupeilny brak dopasowania. W tym przypadku
wspotczynnik wynosi 0,73, co wskazuje na wysokie dopasowanie modelu, o czym swiadczy
rowniez maty btad standardowy 0,48.

MAE - éredni biad bezwzgledny — informuje o ile srednio uzyskiwane realizacje zmiennej
zaleznej beda si¢ odchyla¢ od wartosci bezwzglgdnej prognoz, dla modelu ludzie i kultura
organizacyjna wynosi 0,36

MPE - sredni btad procentowy — informuje, jaki sredni procent realizacji zmiennej zaleznej
stanowia btgdy prognozy. Ten biad wynosi tu -2,13%.

MAPE - sredni bezwzgledny bfad procentowy — informuje o sredniej wielkosci btedow
prognoz wyrazonych w procentach rzeczywistych wartosci zmiennej zaleznej. Dla badanego tu
obszaru wynosi 10,70%. Wynik testu analizy wariancji, ktory rowniez swiadczy o dobrym
dopasowaniu modelu p < 0,000001.
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Tabela 16. Macierze korelacji i kowariancji pomigdzy czynnikami obszaru ludzie i kultura organizacyjna (numery
od 1 do 12 odzwieciedlajg poszczeg6lne czynniki) [Zréd/o: opracowanie na podstawie badari]

Model ]
wsp. b blad b -95% Cl +95% Cl _stat. t wartol¢p stand. b  btad
ie i kreatywno$¢ pracownikéw |0.518961 0.367579 -0,487846  1.251379 1.411833 0.16219

dol; i przywodcze ki ictwa 0.340263 0.106552 -0,285496 0.552573 3.193388 0.002066 0.348685 0.10919
zdolno$¢é pracownikéw do cigglego uczenia |0.082311 0.131755 -0,256651  0.344838 0.624726 0.534073 0.089897 0.143898
dolnos¢ p ikow do dzielenia sie #FIELD!  0.140179 -0,084609 0.230828 #FIELD! 0.73042 #FIELD! 0.162396
przek ie wiedzy pr: ik przez 0.106064 0.110929 -0,251608 0.327095 0.956137 0.342116 0.127567 0.133419
ciggfa informacja o biezgcych wynikach MHFIELD!  0.098239 -0,203676 0.116514 ¥FIELD!  0.422526 'HFIELD! 0.112724
przestrzeganie systemu wartosci w 0.15119 0.117358 -0,202926 0.385031 1.288285 0.20166 0.164639 0.127797
tworzenie , kultury realizacji celow” 0.083273 0.119101 -0,343051 0.320588 0.699179 0.486632 0.085118 0.12174
ciagle uczenie si¢ pracownikéw w organizacji [0.031278 0.119015 0,002462 0.26842 0.26281 0.793428 0.036193 0.137714
dostep pracownikéw do informacji M#FIELD!  0.105108 -0,284633  0.135634 "YFIELD!  0.484812 HFIELD!  0.124962
wykorzystanie indywidualnych cech 0.155765 0.104558 -0,203676 0.364101 1.489751 0.14054 0.182779 0.122691
komunikacja 0.12226 0.102187 -0,203676 _ 0.325873 1.196436 0.235346 0.137879 0.115242

Macierz korelacji ]

al 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
ie i kreatywno$¢ pracownikéw |1 0.632673 0.46607 0.392642 0.432225 0.334609 0.480511 0.472852 0.439907 0.357596 0.524822 0.519529
dolnosci przywddcze ki ictwa 0.632673 1 0.546648  0.446123 0.444528 0.326166 0.360052 0.470757 0.423551 0.359766 0.455633 0.48199
zdolnos¢ pracownikow do cigglego uczenia |0.46607 0.546648 1 0.765675 0.538984 0.444309 0.455676 0.519692 0.510329 0.434052 0.329746 0.29224
dolnos¢ p ikow do dzielenia si¢ 0.392642 0.446123 0.765675 1 0.741306 0.516957 0.370332 0.425018 0.382099 0.338585 0.31524 0.275345
przek ie wiedzy pr: ik przez 0.432225 0.444528 0.538984 0.741306 1 0.580415 0.489338 0.43391 0.377502 0.310683 0.293411 0.276175
ciggta informacja o biezagcych wynikach 0.334609 0.326166 0.444309  0.516957 0.580415 1 0.608095 0.496103 0.364347 0.322854 0.296826 0.329199
przestrzeganie systemu wartosci w 0.480511 0.360052 0.455676 0.370332 0.489338 0.608095 1 0.64142 0.575034 0.497336 0.425115 0.388383
tworzenie , kultury realizacji celow” 0.472852 0.470757 0.519692  0.425018 0.43391 0.496103 0.64142 1 0.614046 0.395628 0.299569 0.309124
ciggte uczenie si¢ pracownikéw w organizacji |0.439907 0.423551 0.510329  0.382099 0.377502 0.364347 0.575034 0.614046 1 0.728297 0.45919 0.359807
dostep pracownikéw do informacji 0.357596 0.359766 0.434052  0.338585 0.310683 0.322854 0.497336 0.395628 0.728297 1 0.531552 0.366505
wykorzystanie indywidualnych cech 0.524822 0.455633 0.329746 0.31524  0.293411 0.296826 0.425115 0.299569 0.45919 0.531552 1 0.691317
komunikacja 0.519529 0.48199 0.29224 0.275345 0.276175 0.329199 0.388383 0.309124 0.359807 0.366505 0.691317 1
Macierz kowariancji |
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 alal, 12

zaangazowanie i kreatywnos¢ pracownikéw |0.644186 0.417647 0.327907 0.293023 0.334884 0.247332 0.337073 0.311354 0.327907 0.273871 0.396717 0.377428

dol; i przywodcze ki i 0.417647 0.676471 0.394118  0.341176 0.352941 0.247059 0.258824 0.317647 0.323529 0.282353 0.352941 0.358824
zdolnos¢ pracownikéw do cigglego uczenia |0.327907 0.394118 0.768399 0.624077 0.456088 0.358687 0.349111 0.373735 0.415458 0.363064 0.27223 0.231874

dols p ikéw do dzi ia sig 0.293023 0.341176 0.624077 0.864569 0.66539 0.442681 0.300958 0.324213 0.329959 0.30041 0.27606 0.231737
przek ie wiedzy pr: ik przez 0.334884 0.352941 0.456088 0.66539 0.931874 0.516005 0.412859 0.343639 0.33844 0.286183 0.266758 0.241313
ciggta informacja o biezacych wynikach 0.247332 0.247059 0.358687  0.442681 0.516005 0.848153 0.489466 0.374829 0.311628 0.283721 0.257456 0.274419
przestrzeganie systemu wartosci w 0.337073 0.258824 0.349111 0.300958 0.412859 0.489466 0.763885 0.459918 0.466758 0.414774 0.349932 0.30725
tworzenie ,kultury realizacji celow” 0.311354 0.317647 0.373735 0.324213 0.343639 0.374829 0.459918 0.673051 0.467852 0.309713 0.231464 0.229549
ciggle uczenie si¢ pracownikéw w organizacji |0.327907 0.323529 0.415458 0.329959 0.33844 0.311628 0.466758 0.467852 0.862517 0.645417 0.401642 0.302462
dostep pracownikéw do informacji 0.273871 0.282353 0.363064 0.30041 0.286183 0.283721 0.414774 0.309713 0.645417 0.910534 0.477702 0.316553
wykorzystanie indywidualnych cech 0.396717 0.352941 0.27223 0.27606 0.266758 0.257456 0.349932 0.231464 0.401642 0.477702 0.887004 0.58933
komunikacja 0.377428 0.358824 0.231874 0.231737 0.241313 0.274419 0.30725 0.229549 0.302462 0.316553 0.58933 0.819289

2. Narzedzia i nowoczesne technologie

Tabela 17. Regresja wieloraka, parametry statystyczne modelu dla obszaru narzedzia i nowoczesne technologie
[Zrédio: opracowanie na podstawie badasi]

Regresja wieloraka

Czas analizy 0.48 sek.
Analizowane zmienne obszar nowoczesne technologie|
Poziom istotnosci 0,05
Licznosc 113
Liczba zmiennych w modelu 11
R 0,771704
R2 0,595527
R2 skorygowane 0,535403
Btad standardowy estymacji 0,480455
Resztowa suma kwadratéw 17,081914
Catkowita suma kwadratéw 42,232558
Wyjasniona suma kwadratéw 25,150644
F 9,904934
Wartosc¢ p <0.000001
MAE ($redni btad bezwzgledny) 0,352233
MPE (Sredni btgd procentowy) -1,89%
MAPE (Sredni bezwzgledny btad procentowy) 10,26%

Wspotczynnik korelacji wielorakiej R w tym obszarze wynosi 0,77 (silna zaleznos¢ czynnikow
migdzy soba),
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R2 - 0,59, co wskazuje na mniejsze dopasowanie modelu niz w przypadku obszaru ludzie i
kultura organizacyjna, jednak wcigz dobre dopasowanie, btad standardowy estymacji na
podobnym poziomie 0,48.

MAE - éredni btad bezwzgledny — wynosi 0,35.

MPE - $redni biad procentowy — wynosi -1,89%.
MAPE - sredni bezwzgledny btad procentowy — wynosi 10,26%.
Wynik tastu analizy wariancji p < 0,000001.

Tabela 18. Macierze korelacji i kowariancji pomigdzy czynnikami obszaru narzedzia i nowoczesne technologie

(numery od 1 do 12 odzwieciedlajg poszczeg6lne czynniki) [Zréd/o: opracowanie na podstawie badari]

Model |
wsp. b bladb -95%Cl +95% Cl stat.t wartol¢p stand.b ad stand. b|
g dzenie i ud ianie inf 0,72671 0,360648 0,0081 1,44531 2,015 0,047538
dobra struktura komunikacyjna w dostarczaniu informacji 0,0454 0,086336 -0,1266 0,21743 0,5258 0,600571 0,06276 0,119352]
dobry system planowania, kontroli i kierowania -0,06926 0,104471 -0,2774 0,1389 -0,663 0,509403 -0,0896 0,13518
wysoki poziom analiz danych 0,02987 0,097617 -0,1646 0,22438 0,306 0,760459 0,03949 0,129054
obserwacje dobrych rozwigzar 0,04554 0,0965 -0,1467 0,23782 0,4719 0,638385 0,05337 0,113089
elastycznos$¢ w dopasowywaniu sig do zmian 0,08239 0,092428 -0,1018 0,26655 0,8913 0,375634 0,09451 0,106034
standaryzacja definicji ikd iSuj cele -0,01825 0,08751 -0,1926 0,15612 -0,2085 0,835407 -0,0229 0,110021
wysoki poziom implementacji narzedzi do pomiaru i monitorowania | 0,13051 0,092325 -0,0534 0,31448 1,4136 0,161661 0,19214 0,135922
stopieri integracji metod i narzedzi wykorzystanych do kreowania str| -0,02633 0,093918 -0,2135 0,1608 -0,2804 0,779969 -0,0358 0,127531
optymalne wykorzystanie mozliwosci h technologii 0,14411 0,080042 -0,0154 0,3036 1,8004 0,075868 0,18156 0,100843
Macierz korelacji |
1 2 3 4 5 6 7 8 2 10 11 12|
8 dzenie i ud ianie inf 1 0,698029 0,53699 0,37603 0,3651 0,396946 0,34349 0,283681 0,29521 0,46194 0,429045 0,437514
szybkoé¢ dostarczenia informacji 0,69803 1 0,749 042621 04109 0,333327 022912 0,174957 0,16851 0,3169 0,333723 0,269058,
dobra jako$¢ danych 0,53699 0,748998 1 068354 0,5997 0,357156 0,24503 0,234557 0,26324 0,40905 0,307948 0,333156
dobra struktura komunikacyjna w dostarczanit 0,37603 0,42621 0,68354 1 0,6845 0,385665 0,30693 0,278471 0,24475 0,37528 0,287332 0,329606
dobry system planowania, kontroli i kierowania 0,36514 0,410885 0,59974 0,68449 1 0,619662 0,34354 0,425122 0,36337 0,38851 0,347407 0,410242
wysoki poziom analiz danych 0,39695 0,333327 0,35716 0,38567 0,6197 1 06419 0,354725 0,29022 0,38449 0,290483 0,474751
obserwacje dobrych rozwigzan 0,34349 0,229121 0,24503 0,30693 0,3435 0,641898 1 0,510763 0,32142 0,31566 0,327354 0,352824
elastyczno$é w dopasowywaniu si¢ do zmian 0,28368 0,174957 0,23456 0,27847 0,4251 0,354725 0,51076 1 0,58375 0,32115 0,266531 0,230881
standaryzacja definicji iké isuj h cele 0,29521 0,168512 0,26324 0,24475 0,3634 0,290216 0,32142 0,583754 1 059858 0,450118 0,399271
wysoki poziom implementacji narzedzi do pomiaru i monitorowania | 0,46194 0,316899 0,40905 0,37528 0,3885 0,384493 0,31566 0,321151 0,59858 1 0,75419 0,542111
stopieri integracji metod i narzedzi wykorzystanych do kreowania str| 0,42905 0,333723 0,30795 0,28733 0,3474 0,290483 0,32735 0,266531 0,45012 0,75419 1 0,578896
| k i zliwosci h technologii 0,43751 0,269058 0,33316 0,32961 0,4102 0,474751 0,35282 0,230881 0,39927 0,54211 0,578896 1
Macierz kowariancji |
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
g dzenie i ud: ianie inf 0,49685 0,428181 0,37401 0,25828 0,2347 0,260739 0,2 0,161696 0,18441 0,33789 0,289466 0,273871
szybko$¢ dostarczenia informacji 0,42818 0,757319 0,64405 0,36142 0,3261 0,270315 0,16471 0,123119 0,12996 0,28618 0,277975 0,207934
dobra jakos¢ danych 0,37401 0,644049 0,97633 0,65814 0,5405 0,328865 0,2 0,187415 0,23051 0,41943 0,291245 0,292339
dobra struktura komunikacyjna w dostarczaniu informacji 0,25828 0,361423 0,65814 0,94952 0,6083 0,350205 0,24706 0,219425 0,21135 0,37948 0,267989 0,285226
dobry system planowania, kontroli i kierowania 0,23475 0,326129 0,54049 0,60835 0,8319 0,526676 0,25882 0,313543 0,29371 0,36772 0,303283 0,332285
wysoki poziom analiz danych 0,26074 0,270315 0,32887 0,35021 0,5267 0,868399 0,49412 0,267305 0,23967 0,37182 0,259097 0,392886,
obserwacje dobrych rozwigzan 0,2 0,164706 0,2 024706 0,2588 0,494118 0,68235 0,341176 0,23529 0,27059 0,258824 0,258824
elastycznos$¢ w dopasowywaniu sig do zmian 0,1617 0,123119 0,18742 0,21943 0,3135 0,267305 0,34118 0,653899 0,41833 0,26949 0,206293 0,1658|
standaryzacja definicji i iSuj str: cele 0,18441 0,129959 0,23051 0,21135 0,2937 0,239672 0,23529 0,418331 0,78536 0,55048 0,381806 0,314227
wysoki poziom implementacji narzedzi do pomiaru i monitorowania | 0,33789 0,286183 0,41943 0,37948 0,3677 0,371819 0,27059 0,269494 0,55048 1,07688 0,749111 0,49959
stopieri integracji metod i narzedzi wykorzystanych do kreowania str| 0,28947 0,277975 0,29125 0,26799 0,3033 0,259097 0,25882 0,206293 0,38181 0,74911 0,916142 0,492066
Ine w» i 2li i h hnologii 0,27387 0,207934 0,29234 0,28523 0,3323 0,392886 0,25882 0,1658 0,31423 0,49959 0,492066 0,788646
H 7 r
3. Procesy i jakos¢
- . . r Pz
Tabela 19. Regresja wieloraka, parametry statystyczne modelu dla obszaru procesy i jakosé¢ [Zrodfo:

opracowanie na podstawie badasi]

Regresja wieloraka

Czas analizy

0.22 sek.

Analizowane zmienne
Poziom istotnosci

obszar procesy i jakosc

0,05

Licznosc

86

Liczba zmiennych w modelu
R

R2

R2 skorygowane

Btad standardowy estymacji
Resztowa suma kwadratéw
Catkowita suma kwadratéw

Wyjasniona suma kwadratéow

F
Wartos¢ p

MAE (Sredni btad bezwzgledny)
MPE (Sredni bigd procentowy)
MAPE (Sredni bezwzgledny btad procentowy)

6
0,678104
0,394515
0,364615
0,587872

27,993111
46,232558
18,239447
13,194275
<0.000001
0,437578
-2,93%
12,80%
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Wspdtczynnik korelacji wielorakiej R w tym obszarze wyszedt najnizszy w poréwnaniu do
poprzednich obszaréw i wynosi 0,68, Jednak ciagle wykazuje silng zaleznos¢ czynnikow
miedzy soba. Wspdtczynnik determinacji wielorakiej R2 rowniez jest najnizszy i wynosi 0,40,
co wykazuje najmniejsze dopasowanie modelu w tym obszarze w poréwnaniu do dwdch
poprzednich. Biad standardowy to 0,58. Patrzac jednak na wartosci wspotczynnikdw, mozna
mowi¢ o wysokiej zaleznosci i dobrze dopasowanym modelu rowniez w przypadku procesow
i jakosci.

MAE - sredni btad bezwzgledny — wynosi 0,44.

MPE - $redni biad procentowy — wynosi -2,93%.

MAPE - éredni bezwzglgdny btad procentowy — wynosi 12,80%, wynik testu analizy wariancji
p<0,000001.

Tabela 20. Macierze korelacji i kowariancji pomigdzy czynnikami obszaru procesy i jakos¢ (numery od 1 do 7

odzwieciedlajg poszczeg6lne czynniki) [Zrédfo: opracowanie na podstawie badari]

Model |
wsp. b bladb -95% CI +95% CI stat. t wartolé p stand. b {ad stand. b
efektywno$é w zarzgdzaniu informacja 1,11362 0,37564 0,16621 1,861021 2,964585 0,003981
szybko$¢ dostarczania informacj 0,89134 0,37563 0,53584 0,298771 0,062761 0,000231 0,111054 0,130067
ciggta poprawa jakosci proceséw -0,2085 0,83541 -0,66298 0,109502 -0,08962 -0,012941 0,121089 0,114531
poprawa jakoéci wykonywanej pracy 1,41364 0,16166 0,17005 0,158962 -0,06876 0,392209 0,106434 0,138972
lepsza komunikacja -0,2804 0,77997 -0,27956 0,27654 0,290768 -0,035632 0,110011 0,120078|
uczestniczenie pracownikéw w procesach | 0,02794 0,09135 -0,15382 0,209712 0,305838 0,002513 0,135982 0,121315
zowanie pracownikéw w procesy 0,37984 0,10329 0,17433 0,38535 3,677424 0,000422 0,391133 0,106361

Macierz korelacji

il 2 3 4 5 6 7
efektywnos¢ w zarzgdzaniu informacja 1 041786 0,49154 0,441505 0,370067 0,538005 0,538805
szybko$¢ dostarczania informacj 0,41786 1 041238 0,567921 0,378381 0,319872 0,298624
ciggla poprawa jakosci proceséw 0,49154 0,41238 1 0,348976 0,458751 0,519623 0,458791
poprawa jakosci wykonywanej pracy 0,44151 0,56792 0,34898 1 0,313066 0,360005 0,360005
lepsza komunikacja 0,37007 0,37838 0,45875 0,313066 1 0,398329 0,398329
uczestniczenie pracownikéw w procesach | 0,53801 0,31987 0,51962 0,360005 0,398329 1 0,544403
zaangazowanie pracownikow w procesy 0,53881 0,29862 0,45879 0,360005 0,398329 0,544403 1

Macierz kowariancji |

1 2 3 4 5) 6 7
efektywnosé w zarzagdzaniu informacja 0,54391 045679 0,31053 0,293022 0,267305 0,301778 0,301708
szybko$¢ dostarczania informacj 0,45679 0,39009 0,29492 0,360823 0,418921 0,269125 0,390482
ciggla poprawa jakosci proceséw 0,31053 0,29492 0,56197 0,496729 0,571295 0,350891 0,39892
poprawa jakos$ci wykonywanej pracy 0,29302 0,36082 0,49673 0,558143 0,262654 0,2342 0,2342
lepsza komunikacja 0,26731 0,41892 0,5713 0,262654 0,511902  0,27223  0,610961

uczestniczenie pracownikéw w procesach | 0,30178 0,26913 0,35089 0,2342 0,27223 0,404925 0,404925
zowanie pracownikéw w procesy | 0,30171 0,39048 0,39892 0,2342 0,610961  0,404925  0,576744

Nastepnym krokiem statystycznych analiz byto obliczenie prawdopodobienstw z jakim
okreslone czynniki funkcjonalnosci systemu w trzech zdefiniowanych obszarach moga si¢
rozni¢ od pozostatych, stosujac analiz¢ wariancji ANOVA. Idea analizy wariancji jest
sprawdzenie wptywu badanych czynnikdw na poziom badanej zmiennej. Mierzy si¢ ja
stosunkiem wariancji, ktora obliczamy pomiedzy badanymi czynnikami a srednig wariancja,
ktéra zaobserwowalismy wewnatrz grupy czynnikéw. Stosuje si¢ tu wyliczenie tak zwanych
srednich kwadratéw w odniesieniu do kwadratu btedu, co pozwala oszacowa¢ wptyw kazdego
z czynnikdw oddzielnie.

Ponizej przedstawiono wyliczenia i wykresy dla czynnikbw w naszych analizowanych
trzech obszarach systemu w stosunku do odpowiedzi grupy respondentéw przy zastosowaniu
poziomu ufnosci 95%. (Tabele 21-23). Najwigksze odchylenia standardowe pomigdzy
czynnikami powstalty w obszarze nowoczesne technologie oraz procesy i jakos¢, chociaz
usrednione odpowiedzi oscyluja w granicach 3,2-4,2. W obszarze ludzie i kultura organizacyjna
w granicach 3,5.
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1. Ludzie i kultura organizacyjna

Tabela 21. Analiza bfed6w i odchylenia standardowe w obszarze ludzie i kultura organizacyjna [Zrod/o:

opracowanie na podstawie badas

Czas analizy

Jednoczynnikowa ANOVA dla grup zaleznych

0.09 sek.

Analizowane zmienne

czynniki obszaru ludzie/kultura crganizacyjna

Poziom istotnosci 0,05]
Eta-kwadrat 0,027342]
Calkowita suma kwadratéw (SS[T]) 831,999031
Suma kwadratéw miedzy pomiarami {SS[BC]) 11,754845
Suma kwadratéw miedzy obiektami (SS[BS]) 402,082364
Suma kwadratéw dla reszt (SS[RES]) 418,161822
Stopnie swobody miedzy pomiarami (df[BC]) 11
Stopnie swobody [obiekty] 85|
Stopnie swobody [res] 935
Catkowite stopnie swobody (df[T]) 1031
Srednia kwadratéw [pomiedzy sedziami] 1,068622
Srednia kwadratéw[pomiedzy obiektami] 4,730381
Srednia kwadratéw [res] 0,447232]
Statystyka F 2,389414]
Wartosc p 0,00639
Analiza blgdéw / Odchylenie standardowe

451 - _ -

24

8 a

3 )

§ ¥ 8 ¥ 8 L g 8 ® 8

3

L

g7 1

L

} 4 I } I

Obszar Ludzie/Kultura Organizacyjna przedsigbiorstwa

obszar ludzie/kultura organizacyjna

zaangazowanie i kreatywnos¢ pracownikéw

zdolnosci przywédcze kierownictwa

zdolnos¢ pracownikéw do ciggtego uczenia sie
zdolnosc pracownikéw do dzielenia sie wiedzg
przekazywanie wiedzy pracownikom przez kierownictwo
ciggta informacja o biezacych wynikach realizacji celéw
przestrzeganie systemu wartosci w przedsiebiorstwie
tworzenie ,kultury realizacji celow”

ciggte uczenie sig pracownikdw w organizacii

dostep pracownikéw do informacii

wiykorzystanie indywidualnych cech pracownika
komunikacja
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2. Nowoczesne technologie

Tabela 22. Analiza bfed6w i odchylenia standardowe w obszarze nowoczesne technologie [Zrddfo: opracowanie

na podstawie badar]

Jednoczynnikowa ANOVA dla grup zaleznych
Czas analizy 0.10 sek.
Analizowane zmienne czynniki obszaru nowoczesne technologie obszar nowoczesne technologie
Poziom istotnosci 0,05
Eta-kwadrat 0,036835 gromadzenie | udostepnianie informacji
Catkowita suma kwadratéw (SS[T]) 849,193798 szybkosc destarczenia informacji
Suma kwadratéw migdzy pomiarami (SS[BC]) 17,589147 dobra jakosé danych
Suma kwadratéw miedzy obiektami (SS[BSI) 371,693798 dobra struktura komunikacyjna w dostarczaniu informacji
Suma kwadratéw dla reszt (SS[RES]) 459,910853] dobry system planowania i kentrali
Stopnie swobody miedzy pomiarami (df[BCI) 11 dobry system kierowania
Stopnie swobody [obiekty] 85 wysoki poziom analiz
Stopnie swobody [res] 935 obserwacja dobrych rozwiazari
Catkowite stopnie swobody (dfiTI) 1031 standaryzacja danych
Srednia kwadratéw [pomiedzy sedziami] 1,599013] wysoki poziom integracji narzedzi
Srednia kwadratéw[pomiedzy obiektami] 4,372868 wysoki poziom pomiaru danych
Srednia kwadratéw [res] 0,491883] wysoki poziom monitorowania danych
Statystyka F 3,250799
Wartosé p 0,000224]
43 Analiza bleddw / Odchylenie standardowe
421
AL
3
§ 41
1
g 351
N
B 38T
é 37+
3
2}
4 36+
0
35+
341
' ' ' ' L I ' L

Obszar Narzgdzia/Nowoczesne Technologie
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3. Procesy i jakos¢

Tabela 23. Analiza bfed6w i odchylenia standardowe w obszarze procesy i jakos¢ [Zrodfo: opracowanie na

podstawie badari]

Skala odpowiedzi respondentéw

Ostatnim etapem analiz statystycznych bylo przedstawienie

Jednoczynnikowa ANOVA dla grup zaleznych
Czas analizy

0.09 sek.

Analizowane zmienne

czynniki obszaru procesy/jakos¢

Poziom istotnosci 0,05
Eta-kwadrat 0,04138|
Catkowita suma kwadratéw (SS[TI) 435,284053
Suma kwadratdw miedzy pomiarami (SS[BCI) 8,760797|
Suma kwadratdw migdzy obiektami (SS[BS]) 223,569767|
Suma kwadratéw dla reszt (SS[RES]) 202,953488
Stopnie swobody miedzy pomiarami (df[BCI) 6
Stopnie swobody [obiekty] 85|
Stopnie swobody [res] 510
Catkowite stopnie swobody (df[T]) 601
Srednia kwadratéw [pomiedzy sedziami] 1,460133
Srednia kwadratéw[pomiedzy obiektami] 2,630233
Srednia kwadratéw [res] 0,397948|
Statystyka F 3,669155
Wartosc p 0,001408|
Analiza bledéw / Odchylenie standardowe

5
45+ _

a4+

1}
] B L]

35t <] !

3+ L
25

I ' ; | I '

Obszar Procesy / Jakosc

obszar procesy/jakos¢

efektywnosc w zarzgdzaniu informacjg
szybkos¢ dostarczania informacj

ciggta poprawa jakosci proceséw
poprawa jakodci wykonywanej pracy
lepsza komunikacja
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zaangazowanie pracownikow w procesy

rozktadow normalnych

poszczegdlnych czynnikow sktadajacych si¢ na trzy badane obszary proponowanego systemu
zarzadzania wiedza. Analiza wskazuje na normalnos¢ rozktadéw odpowiedzi respondentdw we
wszystkich obszarach systemu. Wykresy rozktadéw normalnych znajduja si¢ ponizej (Tabela

24-26).
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1. Ludzie i kultura organizacyjna

Tabela 24. Rozkfady normalne odpowiedzi respondentéw w obszarze ludzie i kultura organizacyjna [Zrod/o:
opracowanie na podstawie badari]
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2. Nowoczesne technologie

Tabela 25. Rozkfady normalne odpowiedzi respondentéw w obszarze nowoczesne technologie [Zrédfo:
opracowanie na podstawie badari]
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3. Procesy i jakos¢

Tabela 26. Rozkfady normalne odpowiedzi respondentéw w obszarze procesy i jakos¢é [Zrodfo: opracowanie na

podstawie badari]

Efektynnosé w zarzqdzaniu informaciy Szybkosé dostarczania informacii Uezestniczenie pracownikéw w procesach kreowania strategii

Skala odpowiedzi respondertdw

Poprawa jakosci wykonywane pracy Ciagla poprawa jakosei procestw Lepsza komunikacia

Skala odpowiedzi respondentiw Skala odpowiedzi respandentiw

Pozostate analizy zostang przedstawione w rozdziale weryfikacji hipotez.

4.3. Weryfikacja hipotez

Jako kierunek analiz przyjeto regute od ogétu do szczegdtu, wiec jako pierwsza
zweryfikowano hipoteze H1.

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

W powyzszej hipotezie zatozono, ze wsrdd respondentow istnieje statystyczne zréznicowane
nasilenia wymienionych czynnikéw wchodzacych w sktad elementdw integrujacych obszary
zarzadzania wiedza wymienione w hipotezie. Zatozono rdéwniez, ze w przypadkach
wystepowania tych czynnikbw moze brakowac ich zintegrowania lub zrozumienia wptywu
jednych na drugie. Jesli potwierdzg si¢ te przypuszczenia, bedziemy mogli moéwic o nie petnym
wykorzystaniu zasoboéw wiedzy do zwiekszenia efektywnosci realizacji strategii. Zeby
sprawdzi¢ to zr6znicowanie zastosowano regresje wieloraka do zbadania zaleznosci czynnikow
w trzech zatozonych obszarach (modele korelacji i kowariancji). Wyniki zaleznosci pomigdzy
czynnikami w trzech obszarach pokazano w Tabelach 16, 18, 20 w rozdziale 4.2. Wartosci
korelacji w macierzach wynosity od 03 do 09 co wskazuje na wysoka zaleznos¢ czynnikow
modelu. Dodatkowo wykonano analize statystyczng odpowiedzi respondentéw przy pomocy
wariancji ANOVA. Najwicksze odchylenia standardowe pomigdzy czynnikami powstaty w
obszarze nowoczesne technologie oraz procesy i jako$é¢. Usrednione odpowiedzi respondentow
oscyluja w granicach 3,2-4,2. W obszarze ludzie i kultura organizacyjna w granicach 3,5.
Zakladajac zastosowana w badaniu skale odpowiedzi od 1 do 5 mozna stwierdzi¢, ze
zrozumienie respondentow byto poprawne i wskazniki rowniez dobrano poprawnie.
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Aby zbada¢ wptyw wymienionych w hipotezie obszaréw na skutecznosé realizowanej strategii
przedsigbiorstwa zbudowano macierze okreslajace funkcje zaleznosci pomigdzy trzema
wymiarami zaproponowanego systemu (ludzie i kultura organizacyjna, nowoczesne
technologie, jakos$¢ i procesy) a czterema perspektywami zréwnowazonej karty wynikow
(finanse, klient, procesy, pracownik). Na podstawie wynikow respondentéw przedstawiono
zaleznosci liniowe pomiedzy elementami zaproponowanego systemu zarzadzania wiedzg w
trzech obszarach a takze obliczono wspotczynnik korelacji Pearsona i na tej podstawie
wskazano poziom zaleznosci zaproponowanego systemu i realizowanej strategii. Ogblna
zaleznos¢ elementdéw systemu i czterech perspektyw ZKW przedstawia Rys. 32. Wida¢ tu
bardzo wyraznie, ze w matych i $rednich przedsiebiorstwach aspekt kultury organizacyjnej
najbardziej wptywa na perspektywe ,,Pracownik” oraz ,Procesy” strategii. Kultura
organizacyjna skierowana na wartosci i pracownika, jego rozwoj, identyfikowanie si¢ z
przedsigbiorstwem oraz angazowanie go w tworzenie i realizacje strategii moze wyraznie
wptywac¢ na lepsze wyniki przedsigbiorstwa. Odpowiednie i dobrze zaimplementowane
procesy ulatwia to zaangazowanie i che¢é rozwoju. Nastgpny element SZW ,,Nowoczesne
technologie” wptywa najbardziej na perspektywe ,,Procesy”, ale takze na finansowa czesé
realizacji strategii (moga tu mie¢ znaczenie platformy i narz¢dzia stosowane zaréwno do
monitorowania jak i analiz wynikéw finansowych). Natomiast ,,Procesy i jakos¢” wplywaja
najbardziej na cze$¢ procesowsa strategii ale takze na perspektywe klienta (dostawy na czas,
jakosciowo dobry produkt a takze dobrze zorganizowany serwis — to wszystko sprzyja
lojalnosci i zaufaniu klientow).

Patrzac na wyniki analizy z drugiej strony — od strony wptywu plaszczyzn
zrownowazonej karty wynikow na elementy systemu zarzadzania wiedza, dos¢ wyraznie widaé
silny wptyw ,,Proceséw” na kazdy obszar SZW.

OFinanse
BKlient

Finanse mmwm=-Ludie/Kutura 70

B

-=a===Technologia p
oProce

ProcesyiJakosc o
OPracownik

Pracownik Klient

Procesy Ludzie/Kultura Technologia Procesy/Jakosé

Rysunek 32. Podzia/ elementéw SZW (Ludzie i kultura organizacyjna, Nowoczesne technologie, Jakos¢ i
procesy) na cztery perspektywy ZKW (Finanse, Klient, Procesy, Pracownik) [Zréd/o: opracowanie na podstawie

przeprowadzonych badari]

Ponizej przedstawiono szereg liniowych zaleznosci systemu zarzadzania wiedza od realizacji
strategii w podziale na:

1. Mate i érednie przedsigbiorstwa, wyrdzniajac przedsiebiorstwo pilotazowe. Wida¢ tu
roznice pomigdzy Delfarma i pozostatymi przedsi¢biorstwami, gdzie wptyw
zaproponowanego systemu jest znaczaco wyzszy (Rys.33),

2. Zarzady, kierownictwo wyzszego i sredniego szczebla. W tym przypadku wida¢
wyrazna roznicg migdzy podejsciem zarzaddw a pozotata kadra menedzerska (Rys. 34),

-135-



Wspomaganie realizacji strategii przez system zarzgdzania wiedzg w matych i srednich przedsigbiorstwach

3. Zastosowane elementy ze wszystkich trzech obszarow SZW (Rys.35). Wyrdzniajacymi
si¢ elementami przy realizacji strategii MSP sg zar6wno zréwnowazona karta wynikow
jak i zarzadzanie jakoscig. Pozostate sa na zblizonym poziomie.

600 -
Delfarma

o
2
< 500 - S
2 M
il
“ 400

300 A

200 T T T 1

0 50 100 150 200 250

System zarzadzania wiedzg
mate i Srednie przedsiebiorstwa, Delfarma

Rysunek 33. Zaleznos¢ liniowa SZW od realizacji strategii dla mafych (M), srednich (S) przedsiebiorstw i

Delfarmy [Zrodfo: opracowanie na podstawie badania]

600 -

Zarzad
Kierown. w.
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o
o
? 300

200 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
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System zarzadzania wiedzg
zarzad, kierownictwo wyzszego i $redniego szczebla,

Rysunek 34. Zaleznos¢ SZW od realizacji strategii na podstawie wynikow respondentdw zarzgdéw, kierownictwa

wyzszego i sredniego szczebla [Zréd/o: opracowanie na podstawie badania]

- 136 -



Wspomaganie realizacji strategii przez system zarzgdzania wiedzg w matych i srednich przedsigbiorstwach

25 ~
20 - | ZKw Zarzadzanie
_— jakoscia
2 . B TOM
Kultura M Narzedzia ;
(]
2 10 - " organizacjna | KOﬂtlaiPQGnChmarkmg
©
3
5 .
0 T T T T T ! T !
0 1 2 3 4 5 6 7 8

System zarzadzania wiedzg
elementy funkcjonalnosci wszyskich trzech obszaréw

Rysunek 35. Wp#yw elementow wszystkich obszaréw SZW na realizacje strategii MSP [Zrodfo: opracowanie na

podstawie bada]

Jak wida¢ z powyzszych wykreséw i zaleznosci liniowych, we wszystkich przypadkach
najwickszy wptyw na realizacje strategii ma implementacja zrownowazonej karty wynikow a
takze zarzadzania jakoscia, przy czym na podstawie punktowego zestawienia podanego w
Tabeli 27, w przypadku matych i $rednich przedsi¢biorstw na pierwszym miejscu jest
zarzadzanie jakoscia (odpowiedniol9 i 21). Na kolejnych pozycjach sa kultura organizacyjna
(odpowiednio 13 i 14), a dopiero p6zniej narze¢dzia i kontroling (12 i 11).

Poréwnujac wyniki Delfarmy i zarzaddéw z pozostatymi przedsigbiorstwami bioracymi udziat
w badaniu wida¢ tu wyzsze wyniki punktowe. Rowniez wptyw Kkultury organizacyjnej jest tu
wyzszy (18 punktow).

Tabela 27. Punktowy wp/yw elementéw SZW na realizacje strategii w podziale na mafe (M), srednie (S)
przedsigbiorstwa, Delfarme, zarzqd (Zarzqd) i kierownictwo wyzszego (Kier.W.) i sredniego szczebla (Kier.N.)

[Zrédfo: opracowanie na podstawie badari]

SZW  Kult.organ. ZKW Narzedzia Kontrolling Benchmarking Zarz.jakoscia TQM Total
M 475 13 18 13 12 13 19 14 102
S 489 14 19 12 11 12 21 16 105
Delfarma 577 18 24 14 13 12 24 19 124
Zarzad 581 18 24 15 12 13 24 24 130
Kier. W. 475 13 18 13 13 10 20 15 102
Kier. N. 456 12 17 12 11 12 19 15 98

Na potrzeby badania wyliczono wspoétczynnik korelacji Pearsona, ktdry dla wszystkich
badanych przedsiebiorstw wynosi:

a =f (S, SZW) = 0,67
Wartos¢ wskaznika pokazuje na silng zalezno$¢ pomigdzy zastosowaniem proponowanego

systemu zarzadzania wiedzg a realizacja strategii matych i §rednich przedsigbiorstw ujetych w
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badaniu. Korelacja wskazuje na duzy wptyw trzech obszaréw na realizacj¢ strategicznych
celow.

Wspdtczynniki regresji wielorakiej dla czynnikdw funkcjonalnosci tych obszaréw rowniez sa
wysokie i wynosza odpowiednio:

1. Obszar ludzie i kultura organizacyjna 0,85,

2. Obszar nowoczesne technologie 0,77,

3. Obszar procesy i jakos¢ 0,68.

Wysokie wspotczynniki determinacji wielorakiej (0,73, 0,59, 0,39 - kolejno dla poszczegdlnych
obszaréw) oraz niskie btedy standardowe (0,48, 0,48, 0,58) wskazuja na dobre dopasowanie
modeli. Z jednej strony w matych i $rednich przedsi¢biorstwach strategia planowana i
realizowana jest inaczej niz w duzych korporacjach. Jak wynika z badania 64% respondentow
wskazuje na wykorzystanie gtownie kart dziatowych i narzedzi excelowych do realizacji
strategii. Z drugiej strony — wedlug 78% ankietowanych stosuje si¢ systemy motywujace
pracownikdw w danym okresie, organizuje si¢ zebrania zarzadu z pracownikami gdzie
omawiane sg wyniki roczne przedsigbiorstwa. Wdraza sie systemy jakosci. Wskazuje to na
korzystanie z wymienionych w niniejszej pracy czynnikéw realizacji strategii i tylko od
kierownictwa zalezy, czy wykorzystanie wszystkich dostgpnych mozliwosci w ich spdtkach
bedzie efektywne. Bardzo duze znaczenie dla przedsigbiorstwa i realizacji strategii ma
optymalizacja wykorzystania istniejacych narzedzi i odpowiednia ich integracja. Ma to rowniez
odniesienie do gromadzenia i dzielenia si¢ informacja. Ponizej (Rys.36) przedstawiono
wykresy regresji wielorakiej przedstawiajacej zaleznosci optymalnego wykorzystania
nowoczesnych technologi na stopien integracji wszystkich narzedzi przedsigbiorstwa
uzywanych do realizacji strategii. Drugi wykres (Rys. 37) przedstawia t¢ sama zaleznos¢, ale
w stosunku do gromadzenia i dostarczania informacji i jak wida¢ jest bardziej wyptaszczony,
co wskazuje na mniejszy wptyw optymalnego wykorzystania narzgdzi na aspekt gromadzenia
i dzielenia si¢ informacja w spotce.

y=1.354 +x* (0.624)
@ (xy)
— liniowa
5T . . — 95% przedzial ufnosci
— 95% przedzial predykciji

- } } } }

Stopien integracji metod i narzedzi wykorzystanych do kreowania s'

1 2 3 4 5
Optymalne wykorzystanie mozliwosci nowoczesnych technologii

Rysunek 36. Zaleznos¢ liniowa optymalnego wykorzystania narzedzi w relacji do ich stopnia integracji [Zréd/o:

opracowanie na podstawie badari]
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y=2454 +x* (0.347)

¢ (xy)

- — liniowa

5T oL e * — 95% przedzial ufnosci
e~ — 957% przedzial predykcii

Gromadzenie i udostepnianie informacji

} ' } } }

1 2 3 4 5
Optymalne wykorzystanie mozliwosci nowoczesnych technologii

Rysunek 37. Zaleznos¢ liniowa optymalnego wykorzystania narzedzi w relacji do gromadzenia i udostegpniania

informacji [Zrodfo: opracowanie na podstawie badasi]

Whioskujac z ankiety i badan, podejscie zarzadéw MSP do strategii i jej realizacji, ze wzgledu
na regulacyjny, zmieniajacy sie rynek farmaceutyczny wydaje si¢ byc¢ raczej krotkookresowe.
Jednakze implementaja proponowanego systemu zarzadzania wiedza mogtaby pomoc w jej
efektywniejszej realizacji. Oprdcz tego, ze wyniki analiz potwierdzity hipoteze H1 i duzy
wptyw systemu na realizacje strategii matego i sredniego przedsigbiorstwa, to zaproponowany
system przede wszystkim:

1. Porzadkuje obszary zarzadzania, wptywajac na efektywniejsze przywodztwo,
podejmowanie decyzji,

2. Uspojnia podejscie do tworzenia strategii i monitorowaia jej realizacji — zastosowanie
strategicznej karty wynikow, kontrolingu, benchmarkingu w formie dostosowanej do
potrzeb przedsi¢biorstwa,

3. Woprowadza system nowych wartosci do kultury organizacyjnej — dzielenie si¢ wiedza,
che¢ nauki, mentoring, potaczony z rozwojem i motywowaniem pracownikow,

Na koniec zamieszczono niektore wypowiedzi zarzaddw, kierownictwa wyzszego i sredniego
szczebla dotyczace implementacji systemu zarzadzania wiedza w ich organizacjach:

Czy system zarzadzania wiedza moze by¢ wsparciem dla kreowania strategii przedsi¢biorstwa
— jesli tak, to w jaki sposob? (Tabela 28).
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Tabela 28. Wypowiedzi zarzgddw i kierownictwa matych i srednich przedsigbiorstw farmaceutycznych na temat

systemu zarzgdzania wiedzg [Zr6d/o: opracowano na podstawie badasi]

Odpowiedz % Liczba
Tak 25,29% 22
Lepsza komunikacja. 1,15% 1
Sadze, ze jest to w duzym stopniu realizowane w naszej firmie. Prezes 1,15% 1
odpowiednio dyrygujac wiedza i zadaniami pracownikow, ksztattuje

realizacje strategii.

Konkretny problem moze by¢ szybko rozwigzany. 1,15% 1
Nie mam zdania 2,30% 2
SZW moze by¢ jednym z elementéw wsparcia strategii, ale nie jedyny. 1,15% 1
Jest jednym z narzedzi do realizacji i zmian strategii

mozliwos¢ szybszej reakcji na zmiany na rynku 1,15% 1
Tak, przez lepszy przeptyw informacji. 1,15% 1
1) Poprzez lepsze zrozumienie zadarn na poszczegblnych szczeblach 1,15% 1
2) Przetozenie strategii na dziatania operacyjne

Pracownik rozumie strategie i moze spokojnie wykonywac zadania z nig 1,15% 1
Zwigzane

Nie 1,15% 1
Dostarcza informacji zwrotne;. 1,15% 1
Plan-Do-Check-Act.

Uswiadomienie pracownikéw, mozliwos¢ zgtaszania nowych rozwigzan w 1,15% 1
momencie, gdy kierunki rozwoju firmy sg znane

Szerzenie informacji 1,15% 1
Wiecej informacji 1,15% 1
wptyw na lepsza analize informacji potrzebna do kreowania strategii 1,15% 1
Dostarczanie informacji 2,30% 2

Wszystkie odpowiedzi znajduja si¢ w zataczniku do raportu
W pracy postawiono réwniez hipotezy badawcze H2 i H3.

H2: Implementacja zaproponowanego SZW pozytywnie wplywa na realizacje strategii
przedsiebiorstw MSP

Do badan zalozono nastgpujaca definicje procesu zarzadzania wiedzg w wymiarze
strategicznym:

Zarzgdzanie wiedzg to budowanie organizacji integrujgcej woko/ 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 wiedzg aktywdéw organizacyjnych (ludzi, marek, osobistej wiedzy pracownikéw,
wfasnosci intelektualnej, baz danych, technologii, narzedzi). (Pawluczuk, 2005, s.212).

Hipoteze weryfikowano estymujac czynniki finansowe jak i niefinansowe. Zbadano zaleznos¢
integracji wymienionych czynnikbw w pomiarze realizowanej strategii (Tabela 29).
Przeanalizowano poziom wiedzy pracownikéw oraz poziom ,uczenia si¢” jako elementu
wpltywajacego pozytywnie na strategic przedsiebiorstwa.
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Tabela 29. Zaleznos¢ pomiedzy wykorzystaniem integracji elementéw SZW z pomiarem realizacji strategii

[Zrédfo: opracowanie na podstawie badari]

Czy zgadzasz sie ze stwierdzeniem, ze integracja takich narzedzi i metod jak zréwnowazona karta
wynikéw, benchmarking, kontroling, system zarzadzania jakoscig wptywa na zwiekszenie efektywnosci

organizacji:
Razem
Jakie narzedzie Lo . . . . .
. L raczej sie nie nie  mam  raczej sie = zdecydowanie  sie
stosowane jest do @ zdecydowanie sie nie zgadzam .
Lo o zgadzam zdania zgadzam zgadzam
pomiaru jej realizacji
1 1 0 0 1 3
Zrownowazona Karta o, \viersza 33,33% 33,33% 0,00% 0,00% 33,33% 100,00%
wynikow
% z kolumny 100,00% 25,00% 0,00% 0,00% 9,09% 3,85%
0 3 6 34 6 50
Narzedzie Excelowe % z wiersza 0,00% 6,12% 12,24% ‘ 69,39% ‘ 12,24% 100,00%
% z kolumny 0,00% 75,00% 46,15% ‘ 58,62% ‘ 54,55% 64,10%
0 2 8 ‘ 32 ‘ 7 49
Wskazniki dziatowe % z wiersza 0,00% 4,08% 16,33% ‘ 65,31% ‘ 14,29% 100,00%
% z kolumny 0,00% 50,00% 61,54% 55,17% 63,64% 62,82%
0 1 0 1 0 2
Inne (wymien jakie) % z wiersza 0,00% 50,00% 0,00% 50,00% 0,00% 100.00%
% z kolumny 0,00% 25,00% 0,00% 1,72% 0,00% 2,56%
0 0 0 2 0 3
Strategia w ogole nie o, vioresa 0,00% 0,00% 0,00% 100,00% 0,00% 100.00%
jest mierzona
% z kolumny 0,00% 0,00% 0,00% 3,45% 0,00% 3,85%
1 4 13 58 11 78
Razem
% z wiersza 1,15% 4,60% 14,94% 66,67% 12,64% 100.00%

Z powyzszej tabeli wynika, ze wigkszos¢ kierownictwa badanych firm MSP widzi potencjat w
integracji takich elementdw systemu zarzadzania wiedzg jak ZKW, benchmarking, kontroling,
zarzadzanie jakoscia, w korelacji z monitorowaniem realizacji strategii:
e 34 0soby zgadza si¢, ze narzgdzia excelowe, jako element integracji wymienionych
narzedzi i metod wptywa na zwigkszenie efektywnosci organizacji,
e 32 0soby twierdza to samo w odniesieniu do kart dziatowych,
e 59% respondentow raczej sie zgadza wykorzystujac narzedzia excelowe do
monitorowania strategii,
e 55% respondentdw raczej si¢ zgadza wykorzystujac karty dziatowe do
monitorowania strategii.

Ale jedynie 9,9% zdecydowanie si¢ zgadza wykorzystujac strategiczng kartg wynikéw do
monitorowania strategii. Znaczy to, ze w wigkszosci MSP zrownowazona karta wynikow w
ogole nie jest wdrazana. Wedtug 3,45% respondentéw zgadzajacych si¢, ze integracja
wymienionych metod i narzedzi wptywa na zwigkszenie efektywnosci organizacji strategia w
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ogdle nie jest monitorowana. Dla niektorych respondentow dobry system monitorowania i
kierowania ma bardzo duze znaczenie, co potwierdza ponizszy Rys.38.

Dobry system planowania, kontroli i kierowania

u Skala odpowiedzi respondentow
Rysunek 38. Wp#yw elementdw planowania i kontroli na realizacje strategii MSP w podziale na ma/e (M) i
srednie (S) przedsigbiorstwa [Zrodfo: opracowanie na podstawie badari]

Tak samo wazna jest poprawa jakosci procesdw w organizacji, by efektywniej realizowa¢
strategiczne cele. Ponizej wazno$¢ wptywu jakosci stosowanych w organizacji procesow
(Rys.39).

Ciagla pop jakosci p

HEnm
| E

Licznose proby

Skala odpowiedz respondentdw

Rysunek 39. Wp/yw poprawy jakosci procesdw na realizacje strategii MSP w podziale na mafe (M) i srednie (S)
przedsi¢biorstwa [Zrodfo: opracowanie na podstawie badar]

Z powyzszych rozktadow wynika, ze respondenci wysoko oceniaja zarOwno waznosé
kontrolingu i dobrego kierowania jak i procesow i jakosci. Wyniki odpowiedzi respondentdéw
zaréwno dla matych jak i srednich przedsigbiorstw sa w granicach 3-5. Ciekawie rozktadaja sie
wyniki procesdw. W matych przedsiebiorstwach prawie wszystkie wyniki wynosza 3. Wysoka
zeleznos¢ jest rowniez widoczna pomiedzy czynnikami uczenia si¢ procesdw oraz poprawy
jakosci wykonywanej pracy w stosunku do efektywnosci zarzadzania informacja i wiedza, co
widac¢ na Rys. 40 i 41.
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Rysunek 40. Zaleznos¢ liniowa efektywnego zarzgdzania informacjg w relacji do cigglfego uczenia sig procesow

[Zrédio: opracowanie na podstawie badasi]

y=2.206 +x* (0.423)
@ (xy)
— liniowa
51 . . o — 95% przedzial ufnosci
— 95% przedzial predykcji
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poprawa jakosci wykonywanej pracy

Rysunek 41. Zaleznos¢ efektywnego zarzgdzania informacjg w relacji do poprawy jakosci wykonywanej pracy

[Zrédio: opracowanie na podstawie badas]

Az 54,65% respondentow jest zdania, ze system integrujacy wiedze z narzedzi
wykorzystywanych w realizacji strategii wptywa na jej efektywnos¢ (Tabela 30). Oznacza to,
ze integracja narzegdzi genurjacych wiedzg i dzielenie sie nig wspomaga strategie i pozytywnie
wptywa na jej realizacje.
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Tabela 30. Procentowy udziaZ wypowiedzi respondentdw, [Zrdéd/o: opracowanie na podstawie badari]

System integrujacy wiedze z narzedzi wykorzystywanych %

w realizacji strategii firmy wptywa na efektywnosé
realizacji strategii firmy

zdecydowanie sie nie zgadzam 1,16% 1
raczej sie nie zgadzam 1,16% 1
nie mam zdania 20,93% 18
raczej sie zgadzam 54,65% 47
zdecydowanie sie zgadzam 22,09% 19

Jesli chodzi o integracje elementéw obszaru kultury organizacyjnej, wybrano dwa
najwazniejsze z punktu widzenia kontekstu pracy i hipotezy H2. To dzielenie si¢ wiedza i
procesy mentoringowe, determinujace uczenie si¢ w organizacji. Wedtug wigkszosci
respondentéw dzielenie si¢ wiedza powoduje lepsza komunikacje miedzy pracownikami,
wzrost zyskownosci firmy, umozliwia pozyskiwanie informacji, zwieksza efektywnosc¢ pracy.
To podnoszenie swiadomosci w firmie a dodatkowo, jesli jest to wiedza specjalistyczna —
podnosi kwalifikacje pracownikow.

Ponizej przedstawiono wybrane odpowiedzi ankietowanych na temat pozytywnego wplywu
dzielenia si¢ wiedza i proceséw mentoringowych (jesli istnieja) na organizacje.

Jakie widzisz korzystne konsekwencje dzielenia si¢ wiedza?
Tabela 31. Wypowiedzi zarzgddw i kierownictwa matych i srednich przedsigbiorstw farmaceutycznych na temat

korzystnych konsekwencji dzielenia si¢ wiedzg [Zr6dfo: opracowano na podstawie badari]

Odpowiedz % Liczba
Zdobywanie nowych umiejetnosci 1,12% 1
Lepsza komunikacja. 1,12% 1
Unikanie nieporozumien.

Mniej btedow.

Lepsza wydajnosé.

Wozrost zyskownosci firmy 1,12% 1
- oszczednosci srodkow finansowych i czasu - przekazywanie umiejetnosci i 1,12% 1

wiedzy przez pracownikéw bardziej doswiadczonych innym pracownikom,

moze z powodzeniem czesciowo zastapi¢ szkolenia zewnetrzne

- dzielenie sie wiedza umozliwia pracownikom pozyskanie cennych

informacji, na temat biezacej sytuacji i procesow realizowanych w

przedsiebiorstwie

- dzielenie sie wiedza umozliwia réwniez lepsza komunikacje miedzy

pracownikami i stwarza poczucie bycia "poinformowanymi" o

najwazniejszych sprawach firmy.

Dzieki temu pracownik przywiazuje sie do firmy, okazane mu zaufanie jest 1,12% 1
dowodem na szacunek, motywuje do dalszej dobrej pracy. Wiedza o

zjawiskach pozwala na jak najlepsze realizowanie zadan.

Ludzie chetniej zapamietuja przekazywanie wiedzy przez praktykow, a nie 1,12% 1
"suchej" teorii z publikacji. W czasie bezposredniej rozmowy mozna

wyjasni¢ na biezagco wszelkie watpliwosci.

-rozwaj osobowy, 1,12% 1
-pogtebianie wiedzy,

-zapobieganie ewentualnym problemom, btedom,

- spOjna wspoOtpraca i wspotdziatanie,

- Wzajemne zrozumienie.

Wyksztatcony personel jest bardziej wydajny w realizacji projektow. 1,12% 1
Rozwdj umiejetnosci i wiedzy pracownikdw a co za tym idzie rozwoj catej 1,12% 1
firmy
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Dazenie do doskonatosci, optymalne zwiekszenie efektywnosci pracy, 1,12% 1
praca w zespotach
Przekazywanie dobrych wzorcow z doswiadczen, przedstawiania 1,12% 1

prawidtowych rozwigzan
Eliminowanie zagrozen wynikajacych z btedéw, eliminowanie dziatan nie
ekonomicznych, szkodliwych z organizacji

Lepsza komunikacja i koordynacja dziatat jak rowniez pozyskiwanie 1,12% 1
klientow

1) Wzrost kompetencji i umiejetnosci catej kadry 1,12% 1
2) Wzrost produktywnosci

3) Wieksza kreatywnosé pracownikow
4) Szybsze i bardziej efektywne wdrazanie nowych pracownikéw

Wrtasny rozwoj, rozwoj kadry pracowniczej, szybsze dziatanie, lepsza 1,12% 1
komunikacja, tatwos¢ rozwigzywania probleméw.
- lepsza wspOtpraca miedzy pracownikami 1,12% 1

- wyzsze kompetencje pracownikéw

- rozwoj pracownikow

- mniejsze naktady na szkolenia

Pracownicy firmy posiadaja aktualna i sprawdzong wiedze. 1,12% 1
szybszy rozwoj organizacji 1,12% 1
podnoszenie kompetencji indywidualnych pracownikow

budowanie atmosfery pracy zespotowej

Rozwoj pracownikow, optymalizacja kosztow szkolen, mozliwosé 1,12% 1
kreowania nastepcow i lider6w, wymiana informacji, usprawnianie

procesOw, poprawa komunikacji, lepsze rozumienie wzajemnych potrzeb i

oczekiwan pomiedzy komérkami organizacji

Wszystkie odpowiedzi znajduja si¢ w zatgczniku do raportu

Rozktad odpowiedzi respondentéw dotyczacych wptywu dzielenia si¢ wiedza na realizacje
strategii w podziale na mate i $rednie przedsigbiorstwa przedstawiono na Rysunku 42.
Wiekszos¢ respondentdw z matych przedsigbiorstw twierdzi, ze dzielenie sie wiedzg
pozytywnie wtywa na realizacje strategii organizacji (poziom 3). Odpowiedzi ankietowanych
ze $rednich przedsiebiorstw rozktadaja si¢ od 1 do 5, przy czym najwigcej ankietowanych
sttwierdza, ze dzielenie si¢ wiedza bardzo pozytywnie wptywa na realizacje strategicznych
celéw organizacji.

Zdolnosc¢ pracownikow do dzielenia sie wiedzg

Licznogc proby

Skala odpowiedzi respondentdw
Rysunek 42. Wp/yw dzielenia sie wiedzg na realizacje strategii MSP w podziale na mafe (M) i srednie (S)
przedsigbiorstwa [Zrodfo: opracowanie na podstawie badari]
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W ankiecie pytano rowniez o inne procesy zwigzane z rozwojem pracownikéw jak na przyktad
mentoring. Czy jest stosowany w organizacji i jesli tak, to jak wptywa na realizacj¢ strategii.
Czy wplyw ten jest pozytywny, czy moze przeszkadza w procesach — przez diugos¢ procesu,
wolne zmiany na lepsze, koszty. Wedtug respondentdw mentoring pobudza kreatywnosc,
poszerza wiedze, pomaga budowaé¢ zaufanie i wsparcie pomiedzy pracownikami i
kierownictwem. Pojawita si¢ takze odpowiedz (wazna z punktu widzenia dziatalnosci
organizacji), ze stosowanie mentoringu pozwala na branie wigkszej odpowiedzialnosci przez
pracownikow za swoja prace a przez to, takze za swoja firme i jej rozwoj. Jednak w wigkszosci
badanych organizacji pracownicy albo nie odniesli si¢ do pytania o procesy mentoringowe albo
wskazali na nie korzystanie z mentoringu, nawet wewngtrznego oraz nie wiedza jak mozna
wykorzystaé ten potencjat do generowania nowej wiedzy. W Tabeli 32 pokazano niektore
odpowiedzi respondentéw o wptywie proceséw mentoringowych na rozwoj organizacji.

Jak mentoring wplywa na rozwdj Twojej organizacji?
Tabela 32. Wypowiedzi zarzgddw i kierownictwa matych i srednich przedsigbiorstw farmaceutycznych na temat

wp/ywu mentoringu na rozwdj organizacji [Zrodfo: opracowano na podstawie badari]

Odpowiedz % Liczba
w 0gole nie jest stosowany 1,12% 1
Nie jest stosowany. 2,25% 2
rozwija potencjat pracownikéw 1,12% 1
Jest lepsza atmosfera praca. Wieksza motywacja do pracy i wieksza 1,12% 1
kreatywnos¢, inicjatywa pracownikow.

Nowi pracownicy Czuja Sie zauwazani i wspierani w poznawaniu swoich 1,12% 1
obowiagzkOw, co wptywa na lepsze relacje i zaangazowanie w prace.

Pozwala rozwijac sie i zdoby¢ nowa wiedze 1,12% 1
Pobudza do kreatywnego myslenia 1,12% 1
Buduje zaufanie i wsparcie miedzy pracownikami i menadzerami 1,12% 1
nie dotyczy 1,12% 1
Brak doswidczen 1,12% 1
Poszerzenie wiedzy wsréd pracownikow 1,12% 1
1) Pomaga w szybszym wdrozeniu nowych pracownikéw 1,12% 1
2) Przygotowuje pracownika do ewentualnego awansu

Mentoringu brak 1,12% 1
W Spotce nie ma zdefiniowanego procesu mentoringu, odbywa sie on 1,12% 1
sporadycznie , w sposob nieformalny

Lepiej wyszkoleni pracownicy. Lepsza i tatwiejsza sprzedaz. 1,12% 1
rozwdj kompetencji indywidualnych 1,12% 1
branie wiekszej odpowiedzialnosci przez indywidualnych pracownikow

poprawia komunikacje i swiadomos¢ 1,12% 1

Wszystkie odpowiedzi znajduja si¢ w zataczniku do raportu

Pozytywny wptyw implementacji SZW przy realizacji strategii malego i s$redniego
przedsiebiorstwa wynika rowniez z wynikow analizy badawczej opisowej. Wyniki pokazaty
szereg elementéw, ktére mozna uwzgledni¢ w dziatalnosci operacyjnej przedsigbiorstwa
wykorzystujacej system zarzadzania wiedza:
1. Do dobrego zaplanowania strategii wazna jest prawidlowa komunikacja
pomiedzy kierownictwem a dziatami sprzedazy, realizacji, marketingu,
kontrolingu,
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2. Przy okreslaniu wskaznikow opisujacych strategiczne cele organizacji wazne
jest ich prawidtowe zrozumienie,

3. Wazne sa spotkania kierownictwa z pracownikami, uswiadamianie im wagi
strategii firmy, wzbudzanie zainteresowania (motywowanie), przekazywanie
sobie wiedzy nawet na nieformalnych spotkaniach (97,7% respondentéw to
akceptuje),

4. Cykliczne spotkania zarzadu z pracownikami, informowanie o lukach w

realizacji strategii, motywowanie do dziatania — 78% kierownikéw popiera i

przekazuje pracownikom regularne informacje od zarzadu,

Budowanie zaufania pomiedzy kierownictwem a pracownikami,

Wazna jest rzetelna comiesi¢czna analiza wskaznikdéw, mozliwos¢ biezacej

oceny sytuacji oraz wczesniejszego zapobiegania btgdnym decyzjom. Wspdlne

analizy kierownictwa i pracownikow buduja relacje W wigkszosci proceséw
dziatalnosci firmy wazna jest wiedza zbiorowa?™®,

7. Budowanie systeméw motywacyjnych, ktore opieratyby sie¢ na tych samych
wskaznikach, ktore definiuja strategi¢ przedsiebiorstwa. Z badan wynika, ze
system ocen rocznych jest stosowany w 76% przypadkow.

o o

Podsumowujac, hipoteza H2 zostata potwierdzona wynikami analiz. Jedyne
zastrzezenie moze budzi¢ aspekt dzielenia si¢ wiedza i postrzegania tej kwestii przez
kierownictwo. Szczeg6lnie dotyczacych niekorzystnych konsekwencji dzielenia si¢ nig oraz nie
stosowania w organizacjach procesow mentoringowych, nawet wewnatrz zespotow.

W pracy postawiono tez hipotez¢ badawcza H3.

H3: Procesy uczenia si¢ i dzielenia si¢ wiedza wykazuja silny stopien zaleznosci ze
strategig przedsiebiorstwa MSP

W hipotezie H3 badano jak procesy uczenia sig¢, wzajemne dzielenie si¢ wiedza moga
wplywa¢ na zadowolenie i rozwdj pracownikow, zwickszajac kreatywnos¢ i zmieniajac
nastawienie do swojej organizacji. Zwigksza to swiadomos¢ wiasnej pracy ale czy wptywa na
wyniki i realizacj¢ celéw przedsigbiorstwa?. Jaki jest stopien zaleznosci tych czynikéw od
strategii?

Zbadano réwniez, jak dzielenie si¢ wiedza postrzegane jest przez pracownikow wyzszego
szczebla i jak na to reaguja pracownicy nizszych szczebli. W jakim stopniu sa otwarci na
procesy uczenia si¢ i na nowe obszary rozwoju.. Ponizej przedstawiono pozostate wyniki analiz
i dwie kategorie wynikow:

1. Wyniki wskaznikow korelacji czynnikow dzielenia si¢ wiedza, uczenia si¢ i
realizacji strategii przedsigbiorstwa,

2. Wyniki badan czgsci opisowej ankiety, dotyczace niekorzystnych konsekwencji
dzielenia si¢ wiedza i emocji zwigzanych ze zmianami kultury organizacyjnej.

W pierwszej kategorii wynikow przedstawiono wyliczony stopien korelacji Pearsona tylko dla
czynnikdw uczenia si¢ i dzielenia si¢ wiedza w stosunku do realizacji strategicznych celow
przedsiebiorstwa MSP. Ich wptyw wynosi:

279 Probst G., Raub S., Romhardt K., Zarzgdzanie wiedzg w organizacji, Oficyna Ekonomiczna Grupa Wolters
Kluwer, Warszawa 2004, s. 30.
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1. Dla wszystkich przedsi¢biorstw MSP r=0,66
2. Dla matych przedsigbiorstw r=0,71
3. Dla srednich przedsiebiorstw r=0,66
4. Dla przedsigbiorstwa pilotazowego Delfarma r=0,75

Wyniki przedstawiono tez w Tabeli 12 (Rozdziat 5.2).

Wszystkie wartosci wspdtczynnikdw sa powyzej 0,5, co wskazuje na silny wptyw na realizacje
strategii matych i srednich przedsigbiorstw tych czynnikéw. Ciekawe jest to, ze wspdtczynnik
korelacji dla matych przedsigbiorstw jest wyzszy niz dla srednich. Moze to wynika¢ z tego, ze
mate przedsighiorstwa tworza mniejsze spotecznosci, ktére tworza blizsze relacje i chetniej
dzielg si¢ informacja i wiedza pomiedzy soba oraz chetniej si¢ przez to ucza. Z drugiej strony
czynnik gromadzenie i udostepnianie informacji, co moze taczy¢ si¢ z dzieleniem si¢ wiedza
nie wykazuje wysokiej korelacji w obszarze ludzie i kultura organizacyjna. Potwierdza to tez
szeroki zakres punktowy odpowiedzi repondentéw odnosnie dzielenia si¢ wiedza i uczenia sig
—od 1 az po 5. Pomimo wyliczonych wysokich poziomoéw ich zaleznosci od realizacji
strategicznych celow. Jak wida¢ na ponizszym wykresie, odpowiedzi sa skupione w dwdch
obszarach (Rys. 43).

Wykres skupien odpowiedzi respondentdw
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zdolnosé pracownikdw do cigglego uczenia sie

Rysunek 43. Wykres skupiez: odpowiedzi respondentéw na temat uczenia sie i dzielenia sie wiedzg [Zréd/o:

opracowanie na podstawie badari]

Znaczy to, ze czg§é pracownikéw nie jest przekonana do dzielenia si¢ wiedza, co potwiedzaja
opisowe wyniki ankiety (Tabela 33). Moze si¢ wydawaé, ze przyczyna jest podejscie
przetozonych i zarzadu:

1. Czy zarzad widzi w rozwoju, dzieleniu si¢ wiedza zagrozenie czy potencjat,

2. Jak takie zmiany w kulturze organizacyjnej komunikowane sa pracownikom, na jakim
etapie i czy wszystkim pracownikom,

3. Jak pracownicy reaguja na takie zmiany.
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Rys.44 przedstawia wynik postrzegania zmiany w kulturze jako potencjatu rozwoju osobistego
I organizacji:

e 54% respondentéw odnosi si¢ pozytywnie do zmian w kulturze, jako elementu
potencjatu rozwoju osobistego i rozwoju organizaciji,
e 28% nie ma co do powyzszego stwierdzenia zdania.

m zdecydowanie sie nie zgadzam
mraczej sie nie zgadzam

nie mam zdania
mraczej sie zgadzam

m zdecydowanie sie zgadzam

Rysunek 44. Wypowiedzi zarzgddw i kierownictwa matych i srednich przedsigbiorstw farmaceutycznych na temat
zmian w kulturze organizacyjnej , jako potencjaZu do rozwoju osobistego i organizacji [Zréd/o: opracowano na

podstawie badasi]

Z wynikéw analiz badan wynika tez, ze dla niektorych respondentéw tego typu zmiany budza
niepokoj. Chociaz 73% ankietowanych nie zgadza sig, ze zmiany zwiazane ze zmiang kultury
organizacyjnej promujacej dzielenie si¢ wiedza budza niepokéj, to 27% twierdzi, ze tego typu
zmiany sa niepokojace i widza w nich niepokojace aspekty. W Tabeli 33 przedstawiono
przyktady wypowiedzi respondentéw na temat niekorzystnych konsekwencji dzielenia si¢
wiedza.
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Jakie widzisz niekorzystne konsekwencje dzielenia sie wiedzg?
Tabela 33. Wypowiedzi zarzgddw i kierownictwa matych i srednich przedsigbiorstw farmaceutycznych na temat

niekorzystnych konsekwencji dzielenia si¢ wiedzg [Zrédfo: opracowano na podstawie badasi]

Odpowiedz % Liczba
Wykorzystanie 1,12% 1
Tajemnica przedsiebiorstwa. 1,12% 1
Fluktuacja pracownikéw 1,12% 1
Pracownik podwtadny nie do korica musi o wszystkim wiedzie¢. Powinien 1,12% 1

wiedzieé tyle, aby m6c w najlepszym stopniu wykonaé swoje obowigzki.
Natomiast niewiedza petna o zdarzeniach moze czesciej doprowadzi¢ do
bteddw w interpretacji zjawiska oraz w jego realizowaniu.

Czasami niedoktadne zrozumienie zagadnienia jest podstawg btedow w 1,12% 1
dalszym przekazie informacji

Jesli dzielenie sie wiedzg ma cel pozytywny i intencje tego sa szczerze i 1,12% 1
nastawione pozytywnie, to nie ma niekorzystnych konsekwencji

Mozliwos¢ wykorzystania jej na szkode firmy i przekazanie wiedzy 1,12% 1
konkurencji

Jesli wiedza pracownikow nie jest weryfikowana to mozna powiela¢ btedy 1,12% 1
nie widze zagrozen 1,12% 1
Mozliwos¢ wyptyniecia tajnych projektow, 1,12% 1

Przypadkowe wspieranie innych organizacji przy zmianie pracy przez
pracownikow

Wprowadzenie w btad w przypadku przekazania niesprawdzonych 1,12% 1
informacji

Mozliwe rozprzestrzenianie sie niechcianych zachowan i dziatan 1,12% 1
Wiedza moze zosta¢ wykorzystana w konkurencyjnej firmie, jesli pracownik 1,12% 1
zdecyduje opusci¢ firme.

- niebezpieczenstwo odejscia pracownikow 1,12% 1
- wyciek "know-how" do konkurencji

Nie widze takich 1,12% 1
Brak 1,12% 1
Konflikt kompetencji, niezdrowa rywalizacja na poziomie szef - podwtadny 1,12% 1

oraz pracownik — pracownik
Wszystkie odpowiedzi znajduja si¢ w zataczniku do raportu.

Czes¢ pracownikow zarzaddw i kierownictwa obawia si¢ dzielenia si¢ wiedza. Widza
niebezpieczenstwo w odejsciu pracownikow, niezdrowa rywalizacje na poziomie przetozony —
podwiadny a takze pracownik — pracownik. Dotyczy to tez mozliwosci ,,wyptyniecia” tajnych
projektow do konkurencji a takze rozprzestrzeniania niesprawdzonych informacji czy
wykorzystania wiedzy na szkode firmy. Czy powyzsze wypowiedzi $wiadcza o braku zaufania
do swoich pracownikéw? Czy moze brakuje checi czy czasu na budowanie z nimi relacji. W
kazdym razie takie podejscie nie jest budujace i wptywa na wolniejszy proces realizacji strategii
i wolniejszy (o ile w ogdle) rozwoj organizacji. Zroédiem niepokoju moga byé tez zmiany w
strukturze firmy (zmiany obsady stanowisk, fluktuacji zatrudnienia) bedacych odpowiedzia na
potrzeby rynku. Jednak 57% respondentow nie zgadza si¢ ze stwierdzeniem, ze takie zmiany
sa niepokojace. | nie wazne czy s to zmiany zwiazane z redukcja kosztow, pracownikow czy
restrukturyzacja dziatéw produkcyjnych i magazynoéw. Z jednej strony to pozytywny objaw,
gdyz kierownictwo nie jest mocno zaniepokojone zmianami, a z drugiej strony odpowiedzi
moga wskazywac na zbyt ‘niefrasobliwe’ podejscie do zmiany. 16% nie ma co do tego zdania
i taka sama liczba 16% niepokoi si¢ takim podejsciem. | tu ten niski wynik oceniono, jako
pozytywny - jako objaw odpowiedzialnego podejscia zarzaddw i kierownictwa do zmian.

- 150 -



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

O ile kazda zmiana generuje proces uczenia si¢, to wiaze si¢ rowniez z implementacja lepszych
jakosciowo procesdw biznesowych, powodujac efektywna prace i lepsza komunikacje (a tym
samym lepsze predyspozycje do dzielenia si¢ wiedza) wsréd pracownikow. To natomiast
pozytywnie wptywa na realizacje strategicznych celéw przedsiebiorstwa. Obszary skupien
wypowiedzi respondentéw odnosnie wptywu poprawy jakosci proceséw na komunikacje
pomiedzy pracownikami przedstawia Rys.45.

Wykres skupien odpowiedzi respondentéw

& Skupienie 1
B Skupienie 2
5 il & otoczka w.
i otoczka w.
B4 # +:
L
g
83 .
it
&
-
2 e
‘I =
} } } } }
1 2 3 4 5

ciggla poprawa jakosci procesdw

Rysunek 45. Wykres skupiezz odpowiedzi respondentéw na temat poprawy jakosci proceséw i komunikacji

[Zrédio: opracowanie na podstawie badari]

Jesli kadra zarzadzajaca jest pozytywnie nastawiona do promowania kultury uczenia sig,
dzielenia si¢ wiedza i odpowiednio to zakomunikuje pracownikom, to staje sig to Si¢ elementem
rozwojowym, a nie elementem zagrozenia. Ogoélnie jednak na potrzeby tej pracy wyniki badan
potwierdzaja gotowos¢ kierownictwa do rozwoju organizacji i jej pracownikow. To pierwszy
krok do tego, by razem ze swoimi zespotami postara¢ si¢ ‘bezbolesnie’ zmienia¢ kulture
organizacyjna, promowac dzielenie si¢ wiedza, uczenie si¢ oraz wykorzystywac jej potencjat,
jako atut do dalszej pracy.

Na podstawie wynikow analiz — wysokiego poziomu zaleznosci (silna korelacja wiedzy
i strategii) mozna stwierdzic¢, ze hipoteza H2 zostata potwierdzona — pomimo wyraznych uczu¢
niepokoju czesci respondentdw zwigzanych ze zmianami w kulturze organizacyjnej. Jednak
procentowy udziat tych ankietowanych byt znacznie nizszy, niz tych, dla ktérych dzielenie si¢
wiedzg i nauka sa waznymi wartosciami przedsigbiorstwa.

Zakonczenie oraz sugestie przysztych badan

Ciagte doskonalenie w przedsigbiorstwie oznacza oceng wynikow w stosunku do jego
potrzeb w celu szukania dalszych mozliwosci ulepszania warunkéw funkcjonowania
organizacji. Gtownym jej celem jest zaktadana w strategii zyskownos¢ i pozycja na rynku.
Laczy si¢ to z efektywnoscia, ktéra bedzie sie zwigksza¢ gdy $wiadomie zacznie sig
wprowadzaé¢ zmiany. Jedna z takich zmian moze by¢ implementacja dopasowanego dla danej
organizacji systemu zarzadzania wiedza z wykorzystaniem potencjatu jakim dysponuje
przdsiebiorstwo. Efektywnos¢ w odniesieniu do proponowanego systemu zarzadzania wiedza
dotyczy wszystkich obszaréw funkcjonowania organizacji. Zgodnie z okresleniem E.
Skrzypek, to zdoInos¢ do realizacji strategii przedsiebiorstwa?®. Ale to takze kreatywnos¢ — by

280 Skrzypek E., Jakos¢ i efektywnosé, Wydawnictwo UMCS, Lublin, 2002, s.190.
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strategie odpowiednio sformutowac, sprawnos¢ i umiejetnosc jej realizacji, szybkosc¢ reakcji na
wyzwania i oczekiwania rynku, pomiar skutecznosci dziatania. Wedtug G. Rummlera i A.
Brache warunkiem efektywnej dziatalnosci przedsigbiorstwa jest dobre przywodztwo, ktore
rozpoczyna si¢ z chwila sformutowania wizji a konczy realizowana strategia. Proponuja
koncepcje poprawy efektywnosci na trzech poziomach: organizacji, procesu i stanowiska
pracy®®!. Jezeli dodamy do tego poziom wiedzy i dopasowany do przedsiebiorstwa system
zarzadzania wiedza to efektywnosé moze wzrosnaé jeszcze bardziej?®2. Poziom organizacji to
strategia, metody jej pomiaru, struktura organizacji. Poziom procesu obejmuje czynniki
okreslajace procesy oraz jakos¢. Natomiast poziom stanowiska obejmuje zakresy zadan
pracownikdw, standardy pracy, systemy nagradzania, motywowania, rozwoju. Dodatkowy
poziom — wiedzy i jej zarzadzania obejmuje swoim zakresem zaréwno organizacje jak i procesy
oraz pracownikéw czyli caty model Rummlera i Brache. Wiedza jest alokowana w kazdej
czesci tego modelu. Zaproponowany w niniejszej pracy system zarzadzania wiedza ma
wspiera¢ realizacje strategii matego i sredniego przedsiebiorstwa. Efektywnos¢ realizacji
strategii mierzona jest przy zastosowaniu zréwnowazonej karty wynikow i dotyczy wielu
aspektow funkcjonowania organizacji tacznie z wykorzystaniem komunikacji, dzielenia sie
wiedza, uczenia si¢ organizacji i w organizacji. Jednoczesnie zaproponowany SZW moze
zosta¢ potraktowany jako system zarzadzania zmiang — technologiczna i kulturowa — wtedy
pracownicy staja si¢ czgscia tej zmiany, procesow, technologii oraz kultury organizacyjnej
przedsiebiorstwa wyznaczajac wartosci, ktére sami generuja. Moze to zapewni¢ jakos$¢ na
kazdym etapie realizacji strategii zgodnie z aktualng wiedza pracownikéw. Ale przede
wszystkim otwarcie si¢ na zmiany, ktére proponuje wymagajacy rynek.

Przeprowadzone badania wykazaty, ze przedsiebiorstwa dazac do osiagnigcia zaktadanych w
strategii  wynikow potrzebujg informacji zwrotnej na kazdym etapie jej realizacji,
wychwytywania btedow i wprowadzania poprawek zanim powstana duze straty.

Weryfikacja celow pracy

Patrzac z perspektywy gtéwnego celu badawczego pracy ,,ldentyfikacja czynnikéw
determinujacych wspierajaca role systemu zarzadzania wiedzg w realizacji strategii
malych i §rednich przedsiebiorstw”, refleksje i wnioski mozemy odnies¢ do pozostatych
wyznaczonych celéw. Pierwszy z nich to Zaproponowanie zalozen systemu zarzadzania
wiedza integrujacego trzy obszary dzialalnosci MSP: kultura organizacyjna, nowoczesne
narzedzia i technologie oraz procesy i jakos¢.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna wywnioskowac, ze w realizacji strategii
duza rol¢ odgrywa implementacja systemu dostosowanego do warunkéw danego
przedsiebiorstwa i zwigzana z nim poprawa efektywnosci realizacji zatozonych strategicznych
celéow firmy — potaczenie, zintegrowanie i wykorzystanie mozliwosci wszystkich jego
elementow. Jezeli dotaczymy do tego takie czynniki jak dzielenie si¢ wiedza, uczenie sig,
promowanie rozwoju pracownikow nie tylko przez odbyte szkolenia, ale organizujac
wewnetrzne programy mentoringowe pozwalajac bardziej doswiadczonym pracownikom
dzieli¢ si¢ swoim doswiadczeniem i wiedza ze swoimi mtodszymi stazem i wiekiem kolegami.
Bez poczucia zagrozenia i nieufnosci. Zatozenia, ktére moga przyczynia¢ si¢ do zwigkszania
efektywnosci realizacji strategii przedsigbiorstwa rozpoznane w wyniku przeprowadzonych
badan:

e Zréwnowazona karta wynikow umozliwia codzienna realizacje strategii,

281 Rummler G., A., Brache A., P., Podnoszenie efektywnosci organizacji, PWE, Warszawa, 2000, s. 55.
282 Centobelli P., Cerchione R., Esposito E., op.cit., 5.120.
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¢ Kontroling, tworzac raporty wynikow jest zrodtem monitorowania i generwania
dobrych jakosciowo danych dla kierownictwa,

e Benchmarking zapewnia analize wskaznikéw pozwalajac wybiera¢ lidera z
rynku albo z wewnatrz przedsicbiorstwa (dziat) dajac mozliwos¢ poprawy
procesow realizacji strategii innym jednostkom organizacyjnym (dziatom),

e Procesy i jakos¢ porzadkuja dziatalno$¢ operacyjna organizacji,

e TQM wspiera prace nad efektywnoscia procesow, przywodztwo i
podejmowanie decyzji,

e Wartosciowa  kultura  organizacyjna  pomaga  pracownikom  bra¢
odpowiedzialnos¢ za swoje zadania w poczuciu zaufania do swoich
przetozonych i wspotpracownikow,

e Dzielenie si¢ wiedza, mentoring, uczenie si¢ rozwijaja takie cechy u
pracownikow jak potrzeba rozwoju, szacunek dla innosci, zaufanie i wspdlna
zespotowa odpowiedzialnos¢ za wyniki strategii przedsiebiorstwa.

Bardzo czesto zarzady i kierownictwo wyzszych szczebli sa przekonani, ze jezeli tylko
zakupia i wdroza w swoich przedsiebiorstwach nowoczesne technologie, to zapewnia sobie i
pracownikom sukces oraz dobrg pozycje rynkowa. Moze to by¢ blednym zatozeniem.
Przeprowadzone badania wptywu trzech obszaréw systemu zarzadzania wiedza na realizacje
strategii MSP wykazaty, ze to nie nowoczesne technologie maja tu najwigkszy wplyw
(korelacja 0,38). Sa to procesy i jakos¢ (korelacja 0,95) oraz ludzie i kultura organizacyjna
(korelacja 0,68). Wyniki czg¢sci opisowej badan wskazuja na wiele zalet (ale tez
niedoskonatosci) mogtoby sie wydawaé¢ fundamentalnych systeméw zarzadzania
przedsigbiorstwem — systeméw wewnetrznej kontroli w organizacji. Z niektérych wypowiedzi
kierownictwa wynika, ze kontroling:

»Wspieratby mocniej, gdyby byt silniejszy, bardziej zintegrowany”,

,»Jest, ale czasami sie roztazi”,

,»A na pewno kontroling daje info o tym, co jest dobrze, a co Zle zrobione”,

»Mozna wysnu¢ wnioski o koniecznych zmianach, o tendencjach”,

»Latwiej podja¢ decyzje”,

»otata kontrola pozwala na swobodniejsze realizowanie zadan. Nie ma spinek”.

”Daje mozliwos¢ szybkiego podejmowania decyzji na obiektywnych danych,

zapewnia optymalizacj¢ wykorzystywanych zdolnosci produkcyjnych,

magazynow i innych zasob6w organizacji, w celu poprawy wynikow firm”.

h. ,System Kontroli Jakosci oraz sprzedazy pozwala wyeliminowaé biedy,
wyeliminowa¢ wdrozenie towardw nie spelniajacych norm prawnych,
zmniejszy¢ ilos¢ reklamacji, dajac wigksze zaufanie klientow”.

@roo0 o

Niedoskonatos¢ w stosowaniu nowoczesnych narzedzi i technologii uwypukla pozostate
obszary — procesy i kulturg organizacyjna. Nasuwa si¢ wniosek, ze procesy, ktore tworza ludzie
dla ludzi moga poméc w efektywnej realizacji strategii oraz funkcjonowaniu organizacji.
Dobrze jest, zeby te procesy tworzyli ludzie, ktdrzy jednoczesnie w nich uczdestnicza. Zarzady
maja wiecej wartosciowych informacji do podejmowania decyzji. Jedna z takich decyzji moze
okaza¢ si¢ decyzja o implementacji systemu zarzadzania wiedza. Tylko czy w czasach kiedy
wszystkie przedsiebiorstwa zwracaja duzo uwagi na oszczednosci i restrukturyzacje — jakich
dodatkowych srodkéw potrzebowatyby do implementacji tych zmian? Zaréwno wdrozenie
zrownowazonej karty wynikdéw jak i dostosowanych do dziatalnosci przedsigbiorstwa
procesdw wymaga wiedzy oraz znajomosci wiasnej firmy. Zaktadajac, ze przedsigbiorstwo juz
jest zaopatrzone w niezbg¢dne do dziatalnosci technologie, potrzebny byitby czas oraz
zaangazowanie kKierownictwa i pracownikow. Takze do promowania kultury zaufania, dzielenia
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sie wiedza, checi rozwoju, wewnetrznego mentoringu. Wedtug powiedzenia, ze ,,przyktad idzie
z gory”, jedng z wazniejszych wypowiedzi przedstawionej w ankiecie badawczej dotyczacej
stosowania mentoringu w organizacji byla wypowiedz, ze ,proces ten wzmacnia
odpowiedzialnos¢ za swoja organizacjg, pobudzajac jednoczesnie poczucie przynaleznosci do
niej”. Jest to o tyle wazne, ze patrzac na rozwoj przesigbiorstwa z punktu widzenia rozwoju
pracownikoéw — odpowiedzialnos¢ za to co si¢ robi tylko ten rozwdj przyspiesza. Z badan
wynika, ze 57% kierownictwa zgadza si¢ na kulturg dzielenia si¢ wiedza i mentoringu w swoich
organizacjach, 47% nawet premiuje takie zachowanie.

Drugim celem badawczym bylo Wskazanie zaleznosci (korelacji) lub jej braku pomiedzy
zastosowanym systemem zarzadzania wiedzg a poziomem realizacji strategii malych i
srednich przedsiebiorstw

Z analiz wynikow badan wynika, ze ta wspotzaleznos¢ istnieje i jest wysoka.
Wspdtczynnik korelacji zaproponowanego systemu zarzadzania wiedza i realizacji strategii
przedsieborstwa w matych i srednich przedsi¢biorstwach farmaceutycznych wynosi 0,67,
natomiast wptyw niektorych jego obszardw jest wyzszy od pozostatych. Dotyczy to proceséw
i jakosci oraz ludzi i kultury organizacyjnej ( odpowiednio 0,95 i 0,68)
Jak wynika z analiz badan, potwierdzeniem znaczenia procesow i jakosci w realizacji strategii
(co miato odzwierciedlenie w wartosci wyliczonego wspdtczynnika korelacji Pearsona) jest
duzy udziat tej czesci w zrownowazonej kartcie wynikdw (ponizszy rysunek). Jest to jedyny
element, ktdry w tak duzym stopniu wptywa na SZW w kazdej z jego ptaszczyzn. Znaczy to,
ze implementacja i procesowe podejscie do funkcjonowania przedsigbiorstwa odgrywaja
bardzo wazna rolg zarowno w obszarze procesy i jakos¢, ale tez nowoczesne technologie oraz
ludzie i kultura organizacyjna. Mozna domniemywac, ze dobrze zdefiniowane procesy
utatwiaja i porzadkuja pracg czg¢sto w bardzo skomplikowanej rzeczywistosci biznesoweyj.
Oszczedzaja czas i pomagaja zrozumiec sens wykonywanych zadan.

OFinanse
BKlient
OProcesy
—] OPracownik
|
Ludzie/Kultura Technologia Procesy/Jako$¢

Rysunek 46. Zaleznos¢ elementéw SZW od realizacji strategii opracowanej w czterech pfaszczyznach [Zréd/o:

opracowanie na podstawie przeprowadzonych badasi]

Podsumowanie wynikéw statystycznych analiz dla proponowanego modelu SZW:
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Tabela 34. 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 35. Zestawienie wspoZczynnikéw 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

Trzeci i ostatni cel badawczy dotyczy wptywu kultury dzielenia sie wiedza i uczenia si¢ w
organizacji na realizowana strategi¢ matego i sredniego przedsiebiorstwa

Identyfikacja wplywu Kkultury uczenia sie i dzielenia si¢ wiedza w organizacji na
efektywnos¢ realizacji strategii

Patrzac ogdlnie na prowadzenie dziatalnosci przedsiebiorstwa mozna zauwazyc, ze jest
to szereg holistycznych i powigzanych ze soba dziatan, procedur, regulacji i zachowan
pracownikdw. Wszystkie sktadaja si¢ na generowanie wiedzy, ktéra znowu wptywa na
realizacje strategii i odwrotnie. Im efektywniej sa realizowane zatozone wczesniej cele
przedsiebiorstwa, tym proces ten generuje wigcej wiedzy o strategii. Dziatania te nieustannie
si¢ uzupetniaja, doskonala a poprawa procesow realizacji strategii powoduje zmiane kultury
organizacyjnej. To natomiast sprawia, ze przedsicbiorstwo nabiera wyjatkowej, wiasnej
»tozsamosci”. Dzielenie sie wiedza i nieustanne uczenie si¢ to czynniki, ktére réwniez
wplywaja na tworzenie tej tozsamosci. W wyniku analiz otrzymano wiele dowodow wplywu
tych elementow kultury na dziatalnos¢ operacyjna przedsicbiorstwa zwiazana z osigganiem
zaktadanych strategicznych celow. Wspobiczynnik zaleznosci dzielenia si¢ wiedza i uczenia sig
na strategi¢ MSP wynosi 0,66. Jest to silna zaleznos¢. Analiza czesci opisowej ankiety pokazata
jednak duzy wptyw tych czynnikow na emocje pracownikow. Z jednej strony wiekszosé
respondentdw — bo az 73% - twierdzi, ze zmiany kultury organizacyjnej by promowacé
dzielenie si¢ wiedza nie budza niepokoju, to 27% twierdzi, ze tego typu zmiany sa niepokojace.
Zeby zmieni¢ nieprzychylne nastawienie pracownikéw do dzielenia si¢ wiedza oraz przekonaé
ich do wartosci rozwoju potrzebny jest czas i przyktad kierownictwa oraz lideréw zespotow.
Jest to proces czasochtonny, ale warto przekona¢ ludzi do zyskow wynikajacych z tej zmiany.
Wazne jest nieustanne poszerzanie wiedzy, nawet na nieformalnych spotkaniach
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pracowniczych. Czasami pracownicy nawet nie wiedza, ze chcieliby si¢ rozwija¢. Potrzebuja
motywacji, ktdrawynikataby z ogdlnej struktury zarzadzania przedsiebiorstwem i nieustannej
koncentracji kierownictwa na wyjatkowej roli kazdego pracownika. Wtedy jego rozwoj
naturalnie taczytby sie z unikalnym doswiadczeniem wptywajac na rozwoj organizacji. Kto ma
dostep do wiedzy w przedsiebiorstwach MSP? Wedtug przeprowadzonych badan 50%
respondentéw matych i srednich przedsigbiorstw stwierdzito, ze tylko kierownicy. Czy wiedza
nie powinna by¢ dostgpna dla wszystkich pracownikow? Oczywiscie nie moze dotyczy¢ to
tajnych danych przedsiebiorstw, do ktorych dostep maja tylko zarzady i wiasciciele, ale
wiedzy, ktéra mogtaby by¢ dostepna dla wszystkich, a z jakichs powodow nie jest. Czy sa to
braki w technologii, procesach, w kulturze przedsigbiorstwa, czy powodem jest niechg¢ ludzi
do dzielenia si¢ wiedza, brak szkolen, wieczne oszczednosci. To pytanie mogtoby by¢
skierowane do zarzadow i kierownictwa i stanowi¢ tematyke dla dalszych badan. Takze
zbadanie charakteru wiedzy jaka jest w posiadaniu kierownictwa a jaka w posiadaniu
pracownikdw. Jak mozna budowac¢ relacje miedzy zarzadem a pracownikami. To takze moze
stanowi¢ tematyke przysztych badan w kontekscie zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwach.
Szczegolnie matych i $rednich, poniewaz takie potrzebuja najwigkszego wsparcia nauki i
praktykow do prowadzenia swojej dziatalnosci. W celu rozwijania $wiadomosci i zwigkszania
poziomu wiedzy na temat wilasnego przedsigbiorstwa, mozna zaproponowa¢ kierownictwu
przeprowadzanie cyklicznych ankiet z osobami odpowiedzialnymi za realizacje strategii w
poszczegdlnych dziatach. Ankieta pozwolitaby sprawdzi¢ jaki jest poziom wiedzy
pracownikdw na temat strategii firmy i czy nastapita zmiana w wiedzy na temat wagi szcegolnie
czynnikdw ,,migkkich” (dzielenie si¢ wiedza, uczenie si¢, mentoring) w realizacji strategii ich
spoiki.

Podsumowanie wynikow statystycznych analiz dla wptywu dzielenia si¢ wiedza,

uczenia si¢ na realizacje strategii MSP:

Tabela 36. Zestawienie wspéZczynnikéw korelacji Pearsona dla czynnika dzielenie sie wiedzg, uczenie sie i
realizacji realizacji strategii w podziale na MSP, maZe M, srednie S i Delfarme [Zrédfo: opracowanie na

podstawie badari]

Przedsiebiorstwo/ MSP M S Delfarma
Korelacja Pearsona

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

Analizujac model regresjii wiekorakiej i model korelacji dla obszaru ludzie i kultura
organizacyjna widac¢, ze wptyw czynnika zdolnosci pracownikéw do dzielenia si¢ wiedza na
tworzenie kultury ,realizacji strategicznych celéw” rowniez jest wysoki, chociaz nizszy od
tych, ktore pokazuje korelacja Pearsona. Wspotczynnik korelacji w modelu tych dwdéch
czynnikdéw wynosi 0,42.

Ograniczenia proby badawczej, sugestie przysztych badan

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
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krotkoterminowe cele i one staja si¢ celem samym w sobie. Niezaleznie od nastawienia i
motywacji swoich pracownikow. Wazne sa tylko wyniki finansowe i zysk, ktory trzeba szybko
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 dobor
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 przedsigbiorstwach. W ten sposéb mate i $rednie przedsigbiorstwa
mogtyby wykorzystywaé rézne 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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Zataczniki

A. Ankieta badawcza

Ankieta jest skierowana do zarzadéw i menedzeréw matych i srednich przedsigbiorstw
branzy farmaceutycznej. Celem niniejszej ankiety jest poznanie Pan(i)a opinii na temat firmy,
w ktorej Pan(i) pracuje i zarzadza. Zainteresowani jestesmy wptywem wiedzy na
funkcjonowanie Panstwa przedsigbiorstwa (realizowanie strategii, Kultur¢ organizacyjna,
rozwoj i motywacj¢ pracownikow). Ankieta ma charakter anonimowy za$ wyniki zostang
udostgpnione jedynie w formie zbiorczych zestawien statystycznych. Prosimy o szczere i
rzetelne odpowiedzi na ponizsze pytania.

1. W jakim stopniu zgadza sie Pan z kazdym z ponizszych twierdzen:
W kazdym wierszu zaznacz tylko jedng odpowiedz?

zdecydowanie raczej nie raczej zdecydowanie
sie nie sie nie mam  sie sie zgadzam
zgadzam zgadzam zdania zgadzam
W mojej firmie kierownicy dziela sic z (J O O @] O
podwiadnymi wiedza
W mojej firmie pracownicy dziela si¢ (J O O @] O
wiedzg miedzy sobg
W mojej firmie mamy zaimplementowane () O O O @]
narzedzia typu intranet, bazy danych,
regularne spotkania zarzadu z menedzerami,
stuzace dzieleniu sie wiedza
Dzielenie si¢ wiedza stuzy rozwojowi () O O @] O
zarébwno mojemu jak i mojej organizacji
Dzielenie si¢ wiedza jest premiowane (np.w (O @) O O @)

rocznych ocenach pracownikdw, jako
element kultury organizacyjnej, premii) w
mojej organizacji

2. Jakie widzisz korzystne konsekwencje dzielenia sie wiedzg?

3. Jakie widzisz niekorzystne konsekwencje dzielenia sie wiedzg?

4. Jakie narzedzia i metody stosujesz, zeby zacheci¢ Twoja organizacje do dzielenia si¢ wiedza
W kazdym wierszu zaznacz tylko jedng odpowiedz?

TAK NIE
coaching O @)
mentoring O O
nieformalne spotkania pracownikow O O
projekty miedzydziatowe O 0O
regularne informacje od zarzadu O @)
system ocen rocznych O @)

inne (wymien jakie)

5. Czy w Twojej organizacji stosowany jest proces mentoringu i jesli tak to dla jakich stanowisk jest przeznaczony?
Zaznacz tylko jedng odpowiedz

(O dlakierownictwa
(O dlawszystkich pracownikow
(O w ogdle nie jest stosowany
6. Jak mentoring wptywa na rozwdj Twojej organizacji
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7. W jakim stopniu zgadza si¢ Pan z kazdym z ponizszych twierdzen:
W kazdym wierszu zaznacz tylko jedng odpowiedz?

zdecydowanie raczej nie raczej zdecydowanie
sie nie sie nie mam  sie sie zgadzam
zgadzam zgadzam zdania zgadzam

Zmiany w strukturze firmy, bedace () @] O @) @]

odpowiedzig na potrzeby rynku budzg moj

niepokoj

Zmiany w systemach motywacyjnych dajace () O O O O

wiekszg odpowiedzialnos¢ za wykonanie

celow pracownikowi sg niepotrzebne

Jestesmy w stanie zmieni¢ kulturg (O O O O O
organizacyjng firmy bo dzieki temu

zwigkszymy swoj udziat w rynku

Kazda zmiana to zagrozenie dla organizacji () O @] @] O
i jej pracownikow
W kazdej zmianie widze¢ potencjat do (O O O O O

rozwoju  zarbwno  osobistego jak i

organizacji, w ktorej pracuje
8. Kto ma dostep do informacji i wiedzy w Panstwa firmie w stopniu odpowiadajacym do potrzeb i zajmowanego
stanowiska?
Zaznacz tylko jedng odpowiedz

(O tylko kierownictwo
(O wszyscy pracownicy
(O nikt nie ma dostgpu

9. Czy istnieje w P. firmie specjalne stanowisko ktdre odpowiada za gromadzenie, analize i udostepnianie wiedzy
w Twojej organizacji? Jesli tak to jakie?

10. Czy jest Pan zadowolony ze sposobu grom. / anal. / wykorzyst. informacji w Pana firmie.

Zaznacz tylko jedng odpowiedz

(O zdecydowanie nie jestem zadowolony
(O raczej nie jestem zadowolony

(O nie mam zdania

(O raczej jestem zadowolony

(O zdecydowanie jestem zadowolony

11. Jakie obszary dziatalnosci organizacji wskazatby Pan na szczeg6lnie DOBRZE zaopatrzone pod katem
gromadzenia / analizy / wykorzystania wiedzy?

Narzedzia i metody wspomagajace realizacje strategii

12. Czy twoja firma ma zaimplementowang strategie?

Zaznacz tylko jedng odpowiedz

O tak

(O nie
13. Jakie narzedzie stosowane jest do pomiaru jej realizacji
Zaznacz kilka odpowiedzi

(O Zréwnowazona Karta Wynikéw
(O Narzedzie Excelowe
(O Wskazniki dziatowe
O Inne (wymien jakie):

(O Strategia w ogole nie jest mierzona

14. Czy zgadzasz sie ze stwierdzeniem, ze integracja takich narzedzi i metod jak Zrownowazona Karta Wynikoéw,
benchmarking, kontroling, system zarzadzania jakoscig wptywa na zwigkszenie efektywnosci organizacji:
Zaznacz tylko jedng odpowiedz
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zdecydowanie si¢ nie zgadzam
raczej si¢ nie zgadzam
nie mam zdania

raczej si¢ zgadzam

00000

zdecydowanie si¢ zgadzam

15. Czy system zarzgdzania wiedzg moze by¢ wsparciem dla kreowania strategii przedsiebiorstwa — jesli tak to w
jaki sposob?

16. Wymien prosz¢ 4 glowne zalety zaimplementowanego w organizacji narz¢dzia (wymienionego w punkcie nr
13)

17. Co mozesz powiedzie¢ na temat uzyteczno$ci tego narzgdzia? Czy uwazasz, ze moze ono sprostac
oczekiwaniom kierownictwa?

Wpisz liczbe z przedziatu 1-10 gdzie 1 oznacza wartos¢ z lewej strony skali, a 10 warto$¢ z prawej strony

bardzo uzytectne bezuzyteczne
18. Wymien prosz¢ powody zastosowania benchmarkingu w powigzaniu ze strategig organizacji:
Benchnarking to praktyka stosowana w zarzadzaniu polegajgca na systematycznym poréwnaniu przedsigbiorstwa
z konkurentami lub firmami wiodgcymi w danej branzy, oraz skopiowanie sprawdzonych wzoréw postgpowania
(procesdéw, metod, sposobow dziatania)
19. Wymien prosz¢ w jaki sposdb modut kontrolingu wspiera decyzje zarzadu w Twojej organizacji
Na potrzeby ankiety funkcjonalno$¢ systemu zarzadzania wiedzg zdefiniowana zostata w trzech wymiarach: o

Ludzie/Kultura Organizacyjna 0 Nowoczesne Metody i Technologie o Procesy/Jako$¢

20. W skali 1-5 okres$l ( 1- nie wptywa, 5 — bardzo wptywa) stopien wplywu nizej wymienionych czynnikéw
aspektu ,,Ludzie/Kultura Organizacyjna” na realizacje strategii w Twojej firmie
W kazdym wierszu zaznacz tylko jedng odpowiedz

1 - nie 2 3 4 5 -
wptywa bardzo
wptywa

zaangazowanie i kreatywno$¢ pracownikow O O O O O
zdolnosci przywddcze kierownictwa @] O @] O O
zdolno$¢ pracownikéw do ciagglego uczenia si¢ @) O O @] O
zdolno$¢ pracownikow do dzielenia si¢ wiedza @) O O @) O
przekazywanie = wiedzy = pracownikom  przez () O @) O O
kierownictwo
ciggta informacja o biezacych wynikach realizacji () O O O O
celow
przestrzeganie systemu wartosci w przedsigbiorstwie () O O O O
tworzenie , kultury realizacji celow” O O O O O
ciagte uczenie si¢ pracownikow w organizacji O O O O O
dostegp pracownikéw do informacji @) O O @) O
wykorzystanie indywidualnych cech pracownika O O O O O
komunikacja O O @) @] O

21. W skali 1-5 okres$l ( 1- nie wpltywa, 5 — bardzo wptywa) stopien wptywu nizej wymienionych czynnikéw
aspektu ,,Nowoczesne Technologie” na realizacje strategii w Twojej firmie
W kazdym wierszu zaznacz tylko jedng odpowiedz

1 - nie 2 3 4 5 _
wplywa bardzo
wplywa

gromadzenie i udostgpnianie informacji O O O O O
szybko$¢ dostarczenia informacji O O O O O
dobra jako$¢ danych O O O O O
dobra struktura komunikacyjna w dostarczaniu () O @) O O
informacji
dobry system planowania, kontroli i kierowania @ O O O O
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wysoki poziom analiz danych
obserwacje dobrych rozwigzan

elastycznos¢ w dopasowywaniu si¢ do zmian
standaryzacja definicji wskaznikdw opisujacych

strategiczne cele

wysoki poziom implementacji narzedzi do pomiaru i

monitorowania strategii

stopien integracji metod i narzedzi wykorzystanych do

kreowania strategii

0O 0O 0000

optymalne wykorzystanie mozliwosci nowoczesnych ()

technologii

0O 0O 0000

0

0O 0O 0000
0O 0O 0000

@) O

0O 0O 0000

0

22. W skali 1-5 okresl ( 1- nie wptywa, 5 — bardzo wptywa) stopien wptywu nizej wymienionych czynnikow
aspektu ,,Procesy/Jakos¢” na realizacje strategii w Twojej firmie
W kazdym wierszu zaznacz tylko jedng odpowiedz?

efektywnos¢ w zarzadzaniu informacja
szybkos¢ dostarczania informacji
ciagta poprawa jakosci proceséw
poprawa jakosci wykonywanej pracy
lepsza komunikacja

uczestniczenie pracownikdw w procesach kreowania

strategii
ciggte uczenie si¢ procesow

23. W jakim stopniu zgadza sie Pan z kazdym z ponizszych twierdzen
W kazdym wierszu zaznacz tylko jedng odpowiedz?

Zeby osiggaé coraz lepsze wyniki finansowe
potrzebna  jest  integracja  narzedzi
wykorzystywanych w firmie tacznie ze
standaryzacjg danych

System integrujagcy wiedze z narzedzi
wykorzystywanych w realizacji strategii
firmy wptywa na efektywnos¢ realizacji
strategii firmy

1- nie 2
wplywa
O O
O O
O O
O O
O O
O O
O O
zdecydowanie raczej
sie nie
zgadzam zgadzam
O O
O O

W
N

0O 000000
0O 000000

nie raczej

siec nie mam  sie

zdania zgadzam

@) O

@) O

bardzo
wplywa

0O 000000

zdecydowanie
sie zgadzam

0

@]

W procesie realizacji strategii pomiedzy zaimplementowaniem strategii a analiza wynikdw wskaznikéw jako jej

realizacji jest etap pomiaru ich wartosci.

24. Ktére z wymienionych elementéw moga by¢ problemem w monitorowaniu realizacji strategii (zaznacz

odpowiedzi z ktérymi sie zgadzasz
Zaznacz kilka odpowiedzi

btedy systemowe
nikt nie analizuje wskaznikéw

0000000

za duzo mierzonych wskaznikow
za mato mierzonych wskaznikdw
praca na nieaktualnych wskaznikach

manipulowanie wartosciami wskaznikow tak, by osiagna¢ zaplanowany rezultat
brak réwnowagi w implementacji wskaznikéw finansowych i niefinansowych

25. Jak czesto monitorowana jest realizacja strategii w Twoim przedsi¢biorstwie (mozliwos¢ wyboru wiecej niz

jednej odpowiedzi):
Zaznacz tylko jedng odpowiedz
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raz w tygodniu
raz w miesigcu
raz na kwartat
w ogole

0000

26. Czy w procesie monitorowania menedzerowie dokonuja analiz wartosci wskaznikow?

Zaznacz tylko jedng odpowiedz

O Tak
(O Nie

27. Czy w procesie monitorowania menedzerowie podejmuja dziatania korygujace realizacji strategii?

Zaznacz tylko jedng odpowiedz

O Tak
(O Nie
28. Pte¢
Zaznacz tylko jedng odpowiedz

(O Kobieta
O Mezczyzna

29. Wiek (zaznacz przedziat wiekowy)
Zaznacz tylko jedng odpowiedz

O 2545
(O 46-65
O >65

30. Zajmowane stanowisko
Zaznacz tylko jedng odpowiedz

(O Zarzad,
(O Kierownicze wyzszego szczebla
(O Kierownicze $redniego szczebla

31. Wyksztatcenie
Zaznacz tylko jedng odpowiedz

(O Ssrednie,

(O wyzsze,
(O podyplomowve,
32. Uzupelnij ponizsze

Wyuczony
zawdd:

Catkowity
staz pracy
ogotem:

Catkowity
staz pracy
w firmie:

Staz pracy
na
obecnym
stanowisku:
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B. Lista badanych firm

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.
20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

ABBOTT LABORATORIES POLAND SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA
ABBOTT PRODUCTS SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA
ASCLEPIOS SPOLKA AKCYJINA

BIALMED SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA

BIAMEDITEK SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA

BIOVENA PHARMA SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA

BOIRON SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA

CENTROWET SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA

COLOPLAST SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA

COLOR TRADING SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA
CONSULTRONIX SPOLKA AKCYJINA

DELFARMA SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA

DUTCHMED PL SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA

FORFARM SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA

GALDERMA POLSKA SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA

Grupa Kapitatowa HURTAP SPOLKA AKCYJINA

Grupa Kapitatowa NEUCA SPOLKA AKCYJINA

HASCO-LEK DYSTRYBUCJA SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA

HURTAP SPOLKA AKCYJINA
ICHEM SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA

INPHARM SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA

KADEFARM SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA

KOL-DENTAL J. PILKO | J. NURZYNSKI SPOLKA JAWNA

LUBFARM SPOLKA AKCYJINA

LUNDBECK POLAND SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA
MEDICARE SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA

MEDILAB FIRMA WYTWORCZO - USLUGOWA SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA
MERCATOR MEDICAL SPOLKA AKCYJINA

MIRALEX SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA

NATUR PRODUKT ZDROVIT SPOLKA Z OOGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA
NEUCA SPOLKA AKCYJINA

OPTOPOL HANDLOWY SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA

PGF "CEFARM" SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA

POLYPHARM SPOLKA AKCYJINA

PROFARM PS SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA
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36. PRZEDSIEBIORSTWO "NEXTER" SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA

37. PRZEDSIEBIORSTWO WIELOBRANZOWE "INTERGOS" SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA
38. RADIOMETER SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA

39. RAVET SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA

40. SALUS INTERNATIONAL SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA

41. STRYKER-POLSKA SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA

42. SYSMEX POLSKA SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA

43. TAKEDA PHARMA SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA
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C. Raport z badania

W raporcie pojawiaja si¢ tylko pytania, na ktore zostaty udzielone odpowiedzi.
Komentarz autora:

Ankieta jest skierowana do zarzaddéw i menedzerow matych i srednich przedsigbiorstw
branzy farmaceutycznej. Celem niniejszej ankiety jest poznanie Pana opinii na temat firmy, w
ktorej Pan pracuje i zarzadza. Zainteresowani jestesSmy wptywem wiedzy na funkcjonowanie
Panstwa przedsiebiorstwa realizowanie strategii, kulture organizacyjna, rozwoéj i motywacje
pracownikdw. Ankieta ma charakter anonimowy za$ wyniki zostana udostgpnione jedynie w
formie zbiorczych zestawien statystycznych. Prosimy o szczere i rzetelne odpowiedzi na
ponizsze pytania.

1. W jakim stopniu zgadzasz sie z kazdym z ponizszych twierdzen:

W mojej firmie kierownicy dzielg sie z podwtadnymi wiedza % Liczba
zdecydowanie sie nie zgadzam 1,11% 1
raczej sie nie zgadzam 7,78% 7

nie mam zdania 22,22% 20
raczej sie zgadzam 57,78% 52
zdecydowanie sie zgadzam 11,11% 10

m zdecydowanie sie nie
zgadzam
raczej sie nie zgadzam
nie mam zdania

raczej sie zgadzam

zdecydowanie sie zgadzam

W mojej firmie pracownicy dzielg si¢ wiedzg miedzy soba % Liczba
zdecydowanie sie nie zgadzam 1,11% 1
raczej sie nie zgadzam 6,67% 6

nie mam zdania 24,44% 22
raczej sie zgadzam 56,67% 51
zdecydowanie sie zgadzam 11,11% 10

m zdecydowanie sie nie
zgadzam
raczej sie nie zgadzam
nie mam zdania

raczej sie zgadzam

zdecydowanie sie zgadzam
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W mojej firmie mamy zaimplementowane narzedzia typu intranet, bazy %
danych, regularne spotkania zarzadu z menedzerami, stuzgce dzieleniu sie

wiedza

zdecydowanie sie nie zgadzam 1,11%
raczej sie nie zgadzam 11,11%
nie mam zdania 24,44%
raczej sie zgadzam 53,33%
zdecydowanie sie zgadzam 10,00%

Liczba

10

48

m zdecydowanie sie nie

T 0 zgadzam

nie mam zdania

mraczej sie nie zgadzam

raczej sie zgadzam

m zdecydowanie sie zgadzam

Dzielenie sie wiedzg stuzy rozwojowi zar6wno mojemu jak i mojej %

organizacji

zdecydowanie sie nie zgadzam 1,11%
raczej sie nie zgadzam 1,11%
nie mam zdania 12,22%
raczej sie zgadzam 53,33%
zdecydowanie sie zgadzam 32,22%

Liczba

1
1
11
48
29

m zdecydowanie sie nie

zgadzam

nie mam zdania

mraczej sie nie zgadzam

raczej sie zgadzam

m zdecydowanie sie zgadzam

Dzielenie si¢ wiedza jest premiowane np. w rocznych ocenach pracownikéw, %
jako element kultury organizacyjnej, premii w mojej organizacji

zdecydowanie sie nie zgadzam 6,67%
raczej sie nie zgadzam 8,89%
nie mam zdania 24,44%
raczej sie zgadzam 46,67%
zdecydowanie sie zgadzam 13,33%

Liczba

6
8
22
42
12
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m zdecydowanie sie nie
zgadzam

raczej sie nie zgadzam

nie mam zdania

raczej sie zgadzam

zdecydowanie sie zgadzam

2. Jakie widzisz korzystne konsekwencje dzielenia sie wiedzg?
Odpowiedz
zdobywanie nowych umiejgtnosci
Lepsza komunikacja.
Unikanie nieporozumien.
Mniej btedow.
Lepsza wydajnos¢.
wzrost zyskownosci firmy
nn
g9
- 0szczednosci srodkéw finansowych i czasu - przekazywanie umiejetnosci i
wiedzy przez pracownikéw bardziej doswiadczonych innym pracownikom,
moze z powodzeniem czesciowo zastapi¢ szkolenia zewnetrzne
- dzielenie si¢ wiedzg umozliwia pracownikom pozyskanie cennych
informacji, na temat biezgcej sytuacji i procesow realizowanych w
przedsigbiorstwie
- dzielenie si¢ wiedzg umozliwia rowniez lepszg komunikacje miedzy
pracownikami i stwarza poczucie bycia "poinformowanymi" o
najwazniejszych sprawach firmy.
Dzieki temu pracownik przywiazuje si¢ do firmy, okazane mu zaufanie jest
dowodem na szacunek, motywuje do dalszej dobrej pracy. Wiedza o
zjawiskach pozwala na jak najlepsze realizowanie zadan.
Ludzie chetniej zapamietuja przekazywanie wiedzy przez praktykdw, a nie
"suchej" teorii z publikacji. W czasie bezposredniej rozmowy mozna
wyjasni¢ na biezaco wszelkie watpliwosci.
-Rozwdj osobowy,
-pogtebianie wiedzy,
-zapobieganie ewentualnym problemom, btedom,
- spojna wspdtpraca i wspotdziatanie,
- Wzajemne zrozumienie.
Wyksztatcony personel jest bardziej wydajny w realizacji projektow.
Rozwoj umiejetnosci i wiedzy pracownikdw a co za tym idzie rozwdj catej
firmy
dazenie do doskonatosci , optymalne zwigkszenie efektywnosci pracy,
praca w zespotach
Przekazywanie dobrych wzorcow z doswiadczen, przedstawiania
prawidtowych rozwigzan
Eliminowanie zagrozen wynikajacych z btedow, eliminowanie dziatan nie
ekonomicznych, szkodliwych z organizacji
Lepsza komunikacja i koordynacja dziatat jak réwniez pozyskiwanie
klientow
1) Wzrost kompetencji i umiejetnosci catej kadry
2) Wzrost produktywnosci
3) Wigksza kreatywnos¢ pracownikéw
4) Szybsze i bardziej efektywne wdrazanie nowych pracownikow

%
1,12%
1,12%

1,12%
1,12%
1,12%
1,12%

1,12%

1,12%

1,12%

1,12%
1,12%

1,12%

1,12%

1,12%

1,12%

Liczba
1
1

P
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Wiasny rozwdj, rozw6j kadry pracowniczej, szybsze dziatanie, lepsza
komunikacja, tatwos¢ rozwiazywania probleméw.
- lepsza wsp6tpraca miedzy pracownikami
- wyzsze kompetencje pracownikow
- rozwdj pracownikow
- mniejsze naktady na szkolenia
Pracownicy firmy posiadaja aktualng i sprawdzong wiedze.
szybszy rozwdj organizacji
podnoszenie kompetencji indywidualnych pracownikdw
budowanie atmosfery pracy zespotowej
Rozwoj pracownikéw, optymalizacja kosztéw szkolen, mozliwosé¢
kreowania nastepcdw i liderow, wymiana informacji, usprawnianie
procesow, poprawa komunikacji, lepsze rozumienie wzajemnych potrzeb i
oczekiwan pomiedzy komdrkami organizacji
Wszystkie odpowiedzi znajduja sie w zataczniku nr 1 do raportu
3. Jakie widzisz niekorzystne konsekwencje dzielenia sie wiedzg?
Odpowiedz
wykorzystanie
Tajemnica przedsicbiorstwa.
fluktuacja pracownikdw
nn

g9

Pracownik podwtadny nie do konca musi o wszystkim wiedzie¢. Powinien
wiedzie¢ tyle, aby mdc w najlepszym stopniu wykona¢ swoje obowiazki.
Natomiast niewiedza petna o zdarzeniach moze czesciej doprowadzi¢ do
btedéw w interpretacji zjawiska oraz w jego realizowaniu.
Czasami niedoktadne zrozumienie zagadnienia jest podstawg biedow w
dalszym przekazie informacji
Jesli dzielenie si¢ wiedza ma cel pozytywny i intencje tego sa szczerze i
nastawione pozytywnie, to nie ma niekorzystnych konsekwencji
Mozliwos¢ wykorzystania jej na szkode firmy i przekazanie wiedzy
konkurencji
Jesli wiedza pracownikéw nie jest weryfikowana to mozna powiela¢ btedy
nie widze zagrozen
Mozliwos¢ wyptynigcia tajnych projektow,
przypadkowe wspieranie innych organizacji przy zmianie pracy przez
pracownikéw
Woprowadzenie w btad w przypadku przekazania niesprawdzonych
informacji
1) Mozliwe rozprzestrzenianie si¢ niechcianych zachowan i dziatan
Wiedza moze zosta¢ wykorzystana w konkurencyjnej firmie jesli pracownik
zdecyduje opusci¢ firme.
- niebezpieczenstwo odejscia pracownikéw
- wyciek "know-how" do konkurencji
Nie widze takich
brak
Konflikt kompetencji, niezdrowa rywalizacja na poziomie szef - podwladny
oraz pracownik - pracownik

Wszystkie odpowiedzi znajduja sie w zataczniku nr 2 do raportu

4. Jakie narzedzia i metody stosujesz, zeby zacheci¢ Twoja organizacje do dzielenia si¢ wiedza

coaching
TAK
NIE

1,12%

1,12%

1,12%
1,12%

1,12%

%

1,12%
1,12%
1,12%
1,12%
1,12%
1,12%
1,12%

1,12%
1,12%
1,12%
1,12%
1,12%
1,12%
1,12%

1,12%
1,12%

1,12%

1,12%
1,12%
1,12%

%
57,47%
42,53%

Liczba

PR RRR R

[EEN

Liczba
50
37
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mTAK
uNIE
mentoring % Liczba
TAK 18,18% 16
NIE 81,82% 72
ETAK
mNIE
nieformalne spotkania pracownikéw % Liczba
TAK 97,70% 85
NIE 2,30% 2
mTAK
mNIE
projekty migdzydziatowe % Liczba
TAK 42,05% 37
NIE 57,95% 51
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regularne informacje od zarzadu
TAK
NIE

system ocen rocznych
TAK
NIE

inne wymien jakie
TAK
NIE

Inne odpowiedzi
nie

Brak
formalne, kwartalne spotkania z przedstawicielami

%
78,16%
21,84%

%
76,14%
23,86%

%
2,63%
97,371%

%
94,74%
1,32%
1,32%
1,32%

ETAK
uNIE

Liczba

19

ETAK
uNIE

Liczba
67
21

mTAK
mNIE

Liczba
2
74

Liczba
72

1

1

1
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ankiety, projekty dotyczace strategii ale angazujgce szeregowych
pracownikéw

1,32%

1

5. Czy w Twojej organizacji stosowany jest proces mentoringu i jesli tak to dla jakich stanowisk jest przeznaczony?

Odpowiedz

dla kierownictwa

dla wszystkich pracownikdw
w ogéle nie jest stosowany

mdla kierownictwa

%

25,56%
22,22%
52,22%

Liczba
23
20
47

dla wszystkich pracownikow

w ogole nie jest stosowany

6. Jak mentoring wptywa na rozwdj Twojej organizacji
Odpowiedz
w ogole
Nie jest stosowany.
rozwija potencjat pracownikow
nn

g

Jest lepsza atmosfera praca. Wigksza motywacja do pracy i wieksza
kreatywnos¢, inicjatywa pracownikow.
Nowi pracownicy Czujg sie¢ zauwazani i wspierani w poznawaniu swoich
obowigzkdw, co wptywa na lepsze relacje i zaangazowanie w prace.
Pozwala rozwija¢ sie i zdoby¢ nowa wiedzg
Pobudza do kreatywnego myslenia
Buduje zaufanie i wsparcie miedzy pracownikami i menadzerami
nie dotyczy
Brak doswiadczen
Poszerzenie wiedzy wsréd pracownikow
1) Pomaga w szybszym wdrozeniu nowych pracownikow
2) Przygotowuje pracownika do ewentualnego awansu
Mentoringu brak
W Spotce nie ma zdefiniowanego procesu mentoringu, odbywa sie on
sporadycznie , w sposéb nieformalny
Lepiej wyszkoleni pracownicy. Lepsza i tatwiejsza sprzedaz.
rozwoj kompetencji indywidualnych
branie wigkszej odpowiedzialnosci przez indywidualnych pracownikéw
poprawia komunikacje i $wiadomos¢
Wszystkie odpowiedzi znajduja sie w zataczniku nr 3 do raportu
7. W jakim stopniu zgadzasz si¢ z kazdym z ponizszych twierdzen:
Zmiany w strukturze firmy, bedace odpowiedzig na potrzeby rynku budzg
maj niepokoj
zdecydowanie sie nie zgadzam
raczej sie nie zgadzam
nie mam zdania
raczej sie zgadzam
zdecydowanie sie zgadzam

%

1,12%
2,25%
1,12%
1,12%
1,12%
2,25%
1,12%

1,12%

1,12%
1,12%
1,12%
1,12%
1,12%
1,12%
1,12%

1,12%
1,12%

1,12%
1,12%

1,12%

%

10,00%
56,67%
15,56%
15,56%
2,22%

Liczba

PR RRR PR - PNR RPN

e

Liczba

9
51
14
14
2

-171-



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

m zdecydowanie sie nie
zgadzam
mraczej sie nie zgadzam

= nie mam zdania

raczej sie zgadzam

m zdecydowanie sie zgadzam

Zmiany w systemach motywacyjnych dajace wigksza odpowiedzialnos¢ za % Liczba
wykonanie celéw pracownikowi sa niepotrzebne

zdecydowanie sie nie zgadzam 11,11% 10
raczej si¢ nie zgadzam 58,89% 53

nie mam zdania 22,22% 20
raczej sie zgadzam 4,44% 4
zdecydowanie si¢ zgadzam 3,33% 3

m zdecydowanie sie nie
zgadzam
mraczej sie nie zgadzam

= nie mam zdania

raczej sie zgadzam

u zdecydowanie sie zgadzam

Jestesmy w stanie zmieni¢ kulturg organizacyjna firmy bo dzigki temu % Liczba
zwigkszymy swoj udziat w rynku

zdecydowanie si¢ nie zgadzam 3,33% 3
raczej sie nie zgadzam 15,56% 14

nie mam zdania 34,44% 31
raczej sie zgadzam 40,00% 36
zdecydowanie sie zgadzam 6,67% 6

m zdecydowanie sie nie
zgadzam
mraczej sie nie zgadzam

= nie mam zdania

raczej sie zgadzam

m zdecydowanie sie zgadzam
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Kazda zmiana to zagrozenie dla organizacji i jej pracownikéw
zdecydowanie si¢ nie zgadzam
raczej sie nie zgadzam

nie mam zdania

raczej sie zgadzam
zdecydowanie si¢ zgadzam

%
6,67%
62,22%
17,78%
10,00%
3,33%

Liczba
6

56

16

9

3

m zdecydowanie sie nie

zgadzam

mraczej sie nie zgadzam

¥ nie mam zdania

raczej sie zgadzam

m zdecydowanie sie zgadzam

W kazdej zmianie widze potencjat do rozwoju zaréwno osobistego jak i %

organizacji, w ktérej pracuje
zdecydowanie si¢ nie zgadzam
raczej sie nie zgadzam

nie mam zdania

raczej sie zgadzam
zdecydowanie si¢ zgadzam

3,33%
2,22%
27,78%
53,33%
13,33%

Liczba

3
2
25
48
12

m zdecydowanie sie nie

zgadzam

mraczej sie nie zgadzam

= nie mam zdania

raczej sie zgadzam

m zdecydowanie sie zgadzam

8. Kto ma dostep do informacji i wiedzy w Panstwa firmie w stopniu odpowiadajgcym do potrzeb i zajmowanego

stanowiska?
Odpowiedz

tylko kierownictwo
WSZYsCy pracownicy
nikt nie ma dostepu

%
50,00%
48,89%
1,11%

Liczba
45

44

1
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m tylko kierownictwo

B WSZyscy pracownicy

m nikt nie ma dostepu

9. Czy istnieje w P. firmie specjalne stanowisko ktére odpowiada za gromadzenie, analize i udostepnianie wiedzy

w Twojej organizacji? Jesli tak to jakie?
Odpowiedz
nie
Szef Dz. Analiz.
nn
g
nie ma takiego stanowiska
NIE
nie istnieje
Nie
nie dotyczy
nie ma
Nie wiem o takim
Nie ma takiego stanowiska
Nie ma w firmie takiego stanowiska.
Dyrektor medyczny
Kontroling
dziat raportowania
raczej nie istnieje
nie mamy
nie istnieje takie stanowisko
nie istnieje takie stanowisko...

10. Czy jestes zadowolony ze sposobu grom. / anal. / wykorzyst. informacji w Twojej firmie.

Odpowiedz

zdecydowanie nie jestem zadowolony
raczej nie jestem zadowolony

nie mam zdania

raczej jestem zadowolony
zdecydowanie jestem zadowolony

%
57,78%
1,11%
1,11%
1,11%
1,11%
2,22%
6,67%
2,22%
1,11%
13,33%
1,11%
1,11%
1,11%
1,11%
1,11%
1,11%
1,11%
2,22%
1,11%
1,11%

%
3,33%
15,56%
21,11%
58,89%
1,11%

Liczba
52

[EEN

PRNNRPRPRRPRRPRPRPRPEPREPNONR R

Liczba
14

19
53
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m zdecydowanie nie jestem

zadowolony
raczej nie jestem zadowolony

nie mam zdania
raczej jestem zadowolony

zdecydowanie jestem zadowolony

11. Jakie obszary dziatalnosci organizacji wskazatbys na szczegélnie DOBRZE zaopatrzone pod katem

gromadzenia / analizy / wykorzystania wiedzy?
Odpowiedz
finanse
Finanse.
Sprzedaz.
Zakupy.
nn
g
zapewnienie jakosci, projektowanie wyrobow
kadry
W NASZEJ ORGANIZACJI WSZYSTKIE DZIALY MUSZA BYC
DOBRZE ZAOPATRZONE POD TYM KATEM
- finanse, rachunkowosé
- logistyka
- jakos¢
Zakup i sprzedaz
Analiza potrzeb klienta
analizy rentownosci
Dziat Sprzedazy
magazyn
1) Dziat Sprzedazy
2) Dziat Controlingu
Dziat eksportu
Nie mam zdania
dzial medyczny, dziat sprzedazy i generalnie wszystkie dziaty w swoim
zakresie.
dziat analiz
dziat sprzedazy
obszarami takimi sa poszczeg6lne dziaty, w wigkszosci przypadkéw brak
przenikania wiedzy do obszaréw poza dziatami
Sprzedaz.
Zakupy.
Finanse.
Produkcja.
Magazyn.
Rejestracja.
Wszystkie odpowiedzi znajduja sie w zataczniku nr 4 do raportu.
Narzedzia i metody wspomagajace realizacje strategii
12. Czy twoja firma ma zaimplementowang strategie?
Odpowiedz
tak
nie

% Liczba
2,25% 2
1,12% 1
1,12% 1
1,12% 1
1,12% 1
1,12% 1
1,12% 1
1,12% 1
1,12% 1
1,12% 1
1,12% 1
1,12% 1
1,12% 1
1,12% 1
1,12% 1
1,12% 1
1,12% 1
1,12% 1
1,12% 1
1,12% 1
% Liczba
86,67% 78
13,33% 12
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mtak
= nie
13. Jakie narzedzie stosowane jest do pomiaru jej realizacji

Odpowiedz %
Zréwnowazona Karta Wynikow 3,85%
Narzedzie Excelowe 64,10%
Wskazniki dziatowe 62,82%
Inne wymien jakie* 2,56%
Strategia w ogole nie jest mierzona 3,85%

* Odpowiedzi wpisane przez

gl

3

>
Ly

respondentdw znajdujg sie w zatgczniku nr 5 do raportu

64% 63%

3%

Liczba

50
49

W A~
2° &F

& g
@A &QQ\

Q@

14. Czy zgadzasz si¢ ze stwierdzeniem, ze integracja takich narzedzi i metod jak Zréwnowazona Karta Wynikow,
benchmarking, kontroling, system zarzadzania jakoscig wptywa na zwigkszenie efektywnosci organizacji:

Odpowiedz %
zdecydowanie sie nie zgadzam 1,15%
raczej sie nie zgadzam 4,60%
nie mam zdania 14,94%
raczej sie zgadzam 66,67%
zdecydowanie sie zgadzam 12,64%

Liczba
1

4

13

58

11
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m zdecydowanie sie nie zgadzam
raczej sie nie zgadzam
nie mam zdania
raczej sie zgadzam

zdecydowanie sie zgadzam

15. Czy system zarzadzania wiedza moze by¢ wsparciem dla kreowania strategii przedsiebiorstwa — jesli tak to w
jaki sposéb?

Odpowiedz % Liczba
tak 25,29% 22
Lepsza komunikacja. 1,15% 1
mm 2,30% 2
g 1,15% 1
Sadze, ze jest to w duzym stopniu realizowane w naszej firmie. Prezes 1,15% 1

odpowiednio dyrygujac wiedzg i zadaniami pracownikéw, ksztattuje
realizacje strategii.

KONKRETNY PROBLEM MOZE BYC SZYBKO ROZWIAZANY. 1,15% 1
Nie mam zdania 2,30% 2
SZW moze by¢ jednym z elementéw wsparcia strategii ale nie jedyny . 1,15% 1
Jest jednym z narzedzi do realizacji i zmian strategii

mozliwos¢ szybszej reakcji na zmiany na rynku 1,15% 1
tak przez lepszy przeptyw informacji. 1,15% 1
1) Poprzez lepsze zrozumienie zadan na poszczego6lnych szczeblach 1,15% 1
2) Przetozenie strategii na dziatania operacyjne

pracownik rozumie strategie i moze spokojnie wykonywaé zadania z niag  1,15% 1
Zwigzane

Nie 1,15% 1
Dostarcza informacji zwrotne;j. 1,15% 1
Plan-Do-Check-Act.

Uswiadomienie pracownikdw, mozliwos¢ zgtaszania nowych rozwigzan w  1,15% 1
momencie, gdy kierunki rozwoju firmy sg znane

szerzenie informacji 1,15% 1
nie mam zdania 1,15% 1
wigcej informacji 1,15% 1
wpltyw na lepsza analize informacji potrzebng do kreowania strategii 1,15% 1
poprzez dostarczanie informacji 2,30% 2

Wszystkie odpowiedzi znajduja sie w zataczniku nr 6 do raportu
16. Wymien prosze 4 gtdwne zalety zaimplementowanego w organizacji narzedzia (wymienionego w punkcie nr

13)
Odpowiedz % Liczba
sp6jnos¢ 0,56% 1
latwosé 0,56% 1
mozliwos¢ analizy 0,56% 1
szybkos¢ 1,11% 2
Nie wiadomo co jest w pkt. nr. 2 0,56% 1
prostota 2,78% 5
duzo informacji 0,56% 1
integracja wiedzy 0,56% 1
mm 2,22% 4
g 0,56% 1
- 2,22% 4
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Gt6éwng zaletg jest to , ze stosowane narzedzia sa dostepne i zrozumiate dla
kadry kierowniczej. Dzieki temu ulatwia to prace, podejmowanie decyzji.
Wspolnie omawiamy najwazniejsze zatozenia. Kazdy wiec ma wptyw na to,
co sie dzieje w ICHEM. Nie jest idealnie, ale na pewno ICHEM zrobit krok
milowy w ostatnim czasie. Bedzie jeszcze lepiej.
jow.
PRACOWNICY CZUJA SIE SPRAWIEDLIWIE OCENIANI
STARANIA POSZCZEGOLNYCH JEDNOSTEK SA WYMIERNE
DOPROWADZA TO DO ZDROWEJ RYWALIZACII Z KORZYSCIA
DLA ORGANIZACIJI
MOZNA RACJONALNIE OKRESLIC GRANICE MOZLIWOSCI
ZESPOLU
Podglad na wydajnos¢ pracownikéw magazynu
Podglad na wydajnos¢ sprzedazowa telemarketeréw
Podglad na logistyke w firmie

Wszystkie odpowiedzi znajduja sie w zataczniku nr 7 do raportu

0,56%

1,67%
0,56%
0,56%
0,56%

0,56%
0,56%

0,56%
0,56%

PR w

[EEN

17. Co mozesz powiedzie¢ na temat uzytecznosci tego narzedzia? Czy uwazasz, ze moze Ono sprostac

oczekiwaniom kierownictwa?

Skala lewa (1) Srednia pozycja Skala prawa (10)
bardzo uzyteczne 3.29 bezuzyteczne

bardzo uzyteczne - bezuzyteczne

1 2 3 4 5 6

18. Wymien prosze powody zastosowania benchmarkingu w powiazaniu ze strategia organizacji:

7

8

9 10

Benchmarking to praktyka stosowana w zarzgdzaniu polegajgca na systematycznym poréwnaniu
przedsigbiorstwa z konkurentami lub firmami wiodacymi w danej branzy, oraz skopiowanie sprawdzonych

Wzoréw postepowania proceséw, metod, sposobow dziatania.
Odpowiedz
poréwnanie do najlepszych
ciagte ulepszanie strategii
Wykorzystanie pomystéw innych firm.
Ocena konkurenciji.
poréwnywanie sie do najlepszych
dazenie do lepszych wynikow
mm
g

POROWNYWANIA SIE DO INNYCH U NAS NIE MA

Na pewno kopiujemy i korzystamy z rozwigzan innych firm, ale zrodtem jest
wiedza i doswiadczenie zatrudnianych pracownikéw oraz intensywne , state
doszkalanie.

jw

ZDROWA RYWALIZACJA JEST DZWIGNIA SUKCESU

PRZYKLADY PLYNACE OD NAJLEPSZYCH, SA INSPIRACJA W
DZIALANIU DLA INNYCH

sprostanie wymaganiom stawianym przez kontrahentow

narzedzie do statej kontroli rynku

zdrowa konkurencja

%

0,80%
0,80%
0,80%

0,80%
0,80%
3,20%
3,20%
3,20%
0,80%
0,80%

1,60%
0,80%
0,80%

0,80%
0,80%
0,80%

Liczba
1
1
1

) [ N NG NG SN

[EEN

[EEN
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ulepszanie swoich ustug
Ocena dziatania firmy
Ocena pracy z klientami
Nie stosujemy,
Wszystkie odpowiedzi znajduja sie w zataczniku nr 8 do raportu

0,80%
0,80%
0,80%
0,80%

Ll

19. Wymien prosze w jaki sposéb modut kontrolingu wspiera decyzje zarzadu w Twojej organizacji

Odpowiedz

analiza danych i uporzadkowanie wynikow
1. Dostarcza dane.

2. Analizuje dane.

dostarcza informacji

mm

g

Wspieratby mocniej, gdyby byt silniejszy. Jest, ale czasami sie roztazi. A na
pewno kontroling daje info o tym, co jest dobrze, a co zle zrobione. Mozna
wysnué¢ wnioski 0 koniecznych zmianach, o tendencjach. Latwiej podjac¢
decyzje. Stata kontrola pozwala na swobodniejsze realizowanie zadan. Nie
ma spinek.

UMOZLIWIA LEPSZE ZARZADZANIE PERSONELEM | JEDNOSTKA
nie posiadam modutu kontrolingu

Kontroluje dzialania i koszty

System Kontroli Jakosci oraz sprzedazy pozwala wyeliminowac¢ btedy,
wyeliminowa¢ wdrozenie towaréw nie spetniajacych norm prawnych,
zmniejszenie ilosci reklamacji,

wieksze zaufanie kientéw

lepsze wykorzystanie zasobow finansowych i alokacja potencjalnych
kosztow i korzysci

w wysokim stopniu

Daje mozliwos¢ szybkiego podejmowania decyzji na obiektywnych danych,
zapewnia optymalizacje¢ wykorzystywanych zdolnosci produkcyjnych,
magazynow i innych zasob6w organizacji, w celu poprawy wynikdw firm.
prostsze i bardziej przejrzyste oceny pracownikow

?

Dostarcza inforamcji.
Mozliwosc $ledzenia na biezaco zmian oraz zapobiegania problemom
poprzez wskazniki
poprzez analize wskaznikowg
Wszystkie odpowiedzi znajduja sie w zataczniku nr 9 do raportu

Komentarz autora:

%
1,16%
1,16%

2,33%
1,16%
1,16%
2,33%
1,16%

1,16%
1,16%
1,16%
1,16%

1,16%

1,16%
1,16%

1,16%
1,16%
1,16%
1,16%
2,33%
1,16%

Liczba
1
1

Ll PR RPN

[EEN

S

Na potrzeby ankiety funkcjonalnos¢ systemu zarzadzania wiedza zdefiniowana zostata w trzech

wymiarach:

0 Ludzie/Kultura Organizacyjna

0 Nowoczesne Metody i Technologie
0 Procesy/Jakos¢

20. W skali 1-5 okresl ( 1- nie wptywa, 5 — bardzo wptywa) stopien wptywu nizej wymienionych czynnikéw

aspektu ,,Ludzie/Kultura Organizacyjna” na realizacje strategii w Twojej firmie

zaangazowanie i kreatywnos¢ pracownikow
1 - nie wptywa

2

3

4

5 - bardzo wptywa

%
1,16%
2,33%
46,51%
36,05%
13,95%

Liczba
1

2

40

31

12
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zdolnosci przywodcze kierownictwa
1 - nie wptywa

2

3

4

5 - bardzo wptywa

zdolnos¢ pracownikéw do ciagtego uczenia sie
1 - nie wptywa

2

3

4

5 - bardzo wplywa

11% 12%

zdolnos¢ pracownikéw do dzielenia si¢ wiedza
1 - nie wptywa

m 1 - nie wplywa

u2
u3
n4

m 5 - bardzo wptywa

% Liczba
1,16% 1
4,65% 4
50,00% 43
31,40% 27
12,79% 11

u 1 - nie wplywa

m2

u3

n4

m 5 - bardzo wptywa

% Liczba
1,16% 1
11,63% 10
38,37% 33
38,37% 33
10,47% 9

m 1 - nie wplywa

u2

=3

4

u 5 - bardzo wptywa

%
1,16%

Liczba
1
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2 12,79% 11

3 33,72% 29

4 38,37% 33

5 - bardzo wptywa 13,95% 12

14% @ 13% m 1 - nie wplywa

m2
u3
n4

m 5 - bardzo wptywa

przekazywanie wiedzy pracownikom przez kierownictwo % Liczba
1 - nie wptywa 1,16% 1

2 12,79% 11

3 44,19% 38

4 24,42% 21

5 - bardzo wpltywa 17,44% 15

u 1 - nie wplywa

m2

n3

n4

m 5 - bardzo wptywa

ciagta informacja o biezacych wynikach realizacji celow % Liczba
1 - nie wptywa 2,33% 2

2 13,95% 12

3 37,21% 32

4 37,21% 32

5 - bardzo wptywa 9,30% 8
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przestrzeganie systemu wartosci w przedsigbiorstwie
1 - nie wptywa

2

3

4

5 - bardzo wptywa

tworzenie kultury realizacji celow
1 - nie wptywa

2

3

4

5 - bardzo wptywa

ciggte uczenie si¢ pracownikow w organizacji

1 - nie wptywa
2

m 1 - nie wplywa

u2
u3
n4

m 5 - bardzo wptywa

% Liczba
2,33% 2
10,47% 9
38,37% 33
40,70% 35
8,14% 7

m 1 - nie wplywa

m2

n3

n4

m 5 - bardzo wptywa

% Liczba
2,33% 2
4,65% 4
48,84% 42
34,88% 30
9,30% 8

m 1 - nie wplywa

u2

=3

4

u 5 - bardzo wptywa

%
2,33%
10,47%

Liczba

9
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o~ w

- bardzo wptywa

dostep pracownikéw do informacji
1 - nie wptywa

2

3

4

5 - bardzo wpltywa

wykorzystanie indywidualnych cech pracownika
1 - nie wptywa

2

3

4

5 - bardzo wptywa

39,53%
34,88%
12,79%

ml
m2
u3
n4
m5

%
2,33%
12,79%
33,72%
38,37%
12,79%

ml
m2
u3
n4
u5

%
1,16%
11,63%
36,05%
34,88%
16,28%

ml
m2
u3
na

34
30
11

- nie wptywa

- bardzo wptywa

Liczba

11
29
33
11

- nie wplywa

- bardzo wptywa

Liczba

10
31
30
14

- nie wptywa

u 5 - bardzo wptywa

-183 -



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

komunikacja

1 - nie wptywa

2

3

4

5 - bardzo wptywa

% Liczba
1,16% 1
5,81% 5
27,91% 24
41,86% 36
23,26% 20

m 1 - nie wplywa

n2

n3

4

m 5 - bardzo wptywa

21. W skali 1-5 okresl ( 1- nie wptywa, 5 — bardzo wptywa) stopien wptywu
aspektu ,,Nowoczesne Technologie” na realizacje strategii w Twojej firmie

gromadzenie i udostepnianie informacji

1 - nie wptywa

2

3

4

5 -bardzo wptywa

szybkos¢ dostarczenia informacji
1 - nie wptywa

2

3

4

5 -bardzo wptywa

nizej wymienionych czynnikéw

% Liczba
1,16% 1
2,33% 2
23,26% 20
62,79% 54
10,47% 9

m1 - nie wplywa

m2

u3

4

m 5 -bardzo wptywa
% Liczba
2,33% 2
2,33% 2
32,56% 28
44,19% 38
18,60% 16
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dobra jakos¢ danych
1 - nie wptywa

2

3

4

5 -bardzo wptywa

dobra struktura komunikacyjna w dostarczaniu informacji
1 - nie wptywa

2

3

4

5 -bardzo wptywa

dobry system planowania, kontroli i kierowania

1 - nie wptywa
2

m1 - nie wplywa

u2
u3
4

m 5 -bardzo wplywa

% Liczba
1,16% 1
4,65% 4
27,91% 24
26,74% 23
39,53% 34

E1 - nie wplywa

m2

n3

4

m 5 -bardzo wplywa

% Liczba
1,16% 1
6,98% 6
22,09% 19
36,05% 31
33,72% 29

m1 - nie wplywa

u2

=3

4

u 5 -bardzo wplywa

%
1,16%
4,65%

Liczba
1
4
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o~ w

wysoki poziom analiz danych

1 - nie wptywa
2
3
4

5 -bardzo wptywa

obserwacje dobrych rozwigzan

1 - nie wptywa
2
3
4

5 -bardzo wptywa

-bardzo wptywa

23,26% 20
40,70% 35
30,23% 26
m1 - nie wplywa
m2
3
4

m 5 -bardzo wplywa

% Liczba
1,16% 1
4,65% 4
24,42% 21
37,21% 32
32,56% 28

m1 - nie wplywa

m2

u3

4

m 5 -bardzo wplywa

% Liczba
1,16% 1
2,33% 2
19,77% 17
48,84% 42
27,91% 24

m1 - nie wplywa

m2

u3

4

u 5 -bardzo wplywa
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elastycznos¢ w dopasowywaniu si¢ do zmian

1 - nie wptywa
2
3
4

5 -bardzo wptywa

standaryzacja definicji wskaznikéw opisujacych strategiczne cele

1 - nie wptywa
2
3
4

5 -bardzo wptywa

wysoki poziom implementacji narzedzi do pomiaru i monitorowania strategii

1 - nie wptywa
2
3
4

5 -bardzo wptywa

% Liczba
1,16% 1
2,33% 2
22,09% 19
51,16% 44
23,26% 20

m1 - nie wplywa

m2

u3

4

m 5 -bardzo wptywa
% Liczba
2,33% 2
3,49% 3
43,02% 37
34,88% 30
16,28% 14

m1 - nie wplywa

u2

m3

4

m 5 -bardzo wptywa
% Liczba
3,49% 3
6,98% 6
34,88% 30
30,23% 26
24,42% 21
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stopien integracji metod i narzedzi wykorzystanych do kreowania strategii

1 - nie wptywa
2
3
4

5 -bardzo wptywa

optymalne wykorzystanie mozliwosci nowoczesnych technologii

1 - nie wptywa
2
3
4

5 -bardzo wptywa

m1 - nie wplywa

u2
u3
4

m 5 -bardzo wplywa

% Liczba
3,49% 3
2,33% 2
32,56% 28
38,37% 33
23,26% 20

E1 - nie wplywa

m2

n3

4

m 5 -bardzo wplywa

% Liczba
2,33% 2
4,65% 4
19,77% 17
52,33% 45
20,93% 18

m1 - nie wplywa

u2

=3

4

u 5 -bardzo wplywa

22. W skali 1-5 okresl ( 1- nie wptywa, 5 — bardzo wptywa) stopien wptywu nizej wymienionych czynnikéw

aspektu ,,Procesy/Jakos¢” na realizacje strategii w Twojej firmie
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efektywnos¢ w zarzgdzaniu informacja

1- nie wptywa
2
3
4

5 bardzo wptywa

szybkos¢ dostarczania informacji

1- nie wptywa
2
3
4

5 bardzo wptywa

ciggta poprawa jakosci procesoéw

1- nie wptywa
2
3
4

5 bardzo wptywa

% Liczba
1,16% 1
1,16% 1
29,07% 25
54,65% 47
13,95% 12

m 1- nie wplywa

m2

n3

n4

m5 bardzo wptywa

% Liczba
1,16% 1
2,33% 2
50,00% 43
33,72% 29
12,79% 11

m 1- nie wplywa

m2

m3

n4

m5 bardzo wptywa

% Liczba
1,16% 1
4,65% 4
48,84% 42
27,91% 24
17,44% 15
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poprawa jakosci wykonywanej pracy
1- nie wptywa

2

3

4

5 bardzo wptywa

lepsza komunikacja
1- nie wptywa

2

3

4

5 bardzo wptywa

uczestniczenie pracownikéw w procesach kreowania strategii

1- nie wptywa
2

m 1- nie wplywa

m2
u3
n4

m5 bardzo wptywa

% Liczba
1,16% 1
4,65% 4
31,40% 27
44,19% 38
18,60% 16

m 1- nie wplywa

m2

m3

n4

m5 bardzo wptywa

% Liczba
1,16% 1
5,81% 5
22,09% 19
45,35% 39
25,58% 22

m 1- nie wplywa

m2

m3

n4

m5 bardzo wptywa

%
3,49%
4,65%

Liczba
3
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3 36,05% 31
4 34,88% 30
5 bardzo wptywa 20,93% 18
m 1- nie wplywa
m2
n3
4

m5 bardzo wpltywa

ciagte uczenie si¢ procesow % Liczba
1- nie wptywa 1,16% 1
2 2,33% 2
3 25,58% 22
4 55,81% 48
5 bardzo wptywa 15,12% 13

m 1- nie wplywa

m2

n3

4
m5 bardzo wpltywa
23. W jakim stopniu zgadzasz si¢ z kazdym z ponizszych twierdzen?

Zeby osigga¢ coraz lepsze wyniki finansowe potrzebna jest integracja % Liczba
narzedzi wykorzystywanych w firmie acznie ze standaryzacja danych
zdecydowanie sie nie zgadzam 1,16% 1
raczej sie nie zgadzam 1,16% 1
nie mam zdania 22,09% 19
raczej sie zgadzam 56,98% 49
zdecydowanie sie zgadzam 18,60% 16
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m zdecydowanie sie nie
zgadzam

mraczej sie nie zgadzam

nie mam zdania
raczej sie zgadzam

m zdecydowanie sie zgadzam

System integrujacy wiedze z narzedzi wykorzystywanych w realizacji % Liczba
strategii firmy wptywa na efektywnos¢ realizacji strategii firmy

zdecydowanie sie nie zgadzam 1,16% 1
raczej sie nie zgadzam 1,16% 1

nie mam zdania 20,93% 18
raczej sie zgadzam 54,65% 47
zdecydowanie sie zgadzam 22,09% 19

m zdecydowanie sie nie
zgadzam

mraczej sie nie zgadzam

nie mam zdania
raczej sie zgadzam

m zdecydowanie sie zgadzam

Komentarz autora:
W procesie realizacji strategii pomiedzy zaimplementowaniem strategii a analiza
wynikow wskaznikow jako jej realizacji jest etap pomiaru ich wartosci.

24. Ktére z wymienionych elementéw moga by¢ problemem w monitorowaniu realizacji strategii (zaznacz
odpowiedzi z ktérymi sie zgadzasz

Odpowiedz % Liczba
za duzo mierzonych wskaznikow 43,02% 37

za mato mierzonych wskaznikow 62,79% 54
praca na nieaktualnych wskaznikach 37,21% 32
btedy systemowe 45,35% 39
nikt nie analizuje wskaznikow 18,60% 16
manipulowanie wartosciami wskaznikéw tak, by osiagna¢ zaplanowany 41,86% 36
rezultat

brak rownowagi w implementacji wskaznikdw finansowych i 47,67% 41

niefinansowych
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25. Jak czesto monitorowana jest realizacja strategii w Twoim przedsigbiorstwie (mozliwos¢ wyboru wiecej niz

jednej odpowiedzi):
Odpowiedz
raz w tygodniu
raz w miesigcu
raz na kwartat
w ogole

% Liczba
3,49% 3
93,02% 80
1,16% 1
2,33% 2

mraz w tygodniu
®raz w miesigcu
mraz na kwartat

w ogole

26. Czy w procesie monitorowania menedzerowie dokonuja analiz wartosci wskaznikéw?

Odpowiedz
Tak
Nie

% Liczba
95,35% 82
4,65% 4
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mTak
= Nie

27. Czy w procesie monitorowania menedzerowie podejmuja dziatania korygujace realizacji strategii?

Odpowiedz % Liczba
Tak 82,56% 71
Nie 17,44% 15

mTak
= Nie
28. Pte¢
Odpowiedz % Liczba
Kobieta 62,35% 53
Mgzczyzna 37,65% 32
m Kobieta
= Mezczyzna
29. Wiek (zaznacz przedziat wiekowy)
Odpowiedz % Liczba
25-45 61,18% 52
46-65 37,65% 32
65 1,18% 1
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30. Zajmowane stanowisko

Odpowiedz
Zarzad

Kierownicze wyzszego szczebla
Kierownicze $redniego szczebla

31. Wyksztatcenie
Odpowiedz
srednie,
wyzsze,
podyplomowe,

32. Uzupelnij ponizsze
Wyuczony zawéd

m25-45
u46-65
m 65
% Liczba
9,41% 8
24.71% 21
65,88% 56

m Zarzad,
m Kierownicze wyzszego szczebla

m Kierownicze $redniego szczebla

% Liczba
3,53% 3
80,00% 68
16,47% 14
m $rednie,
mwyzsze,
= podyplomowe,
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Wszystkie odpowiedzi znajduja sie w zatgczniku nr 10 do raportu

Odpowiedz % Liczba
farmaceuta 2,35% 2
lek. med. 2,35% 2
Brak 1,18% 1
filozof 1,18% 1
mgr analityki medycznej 1,18% 1

Catkowity staz pracy ogotem
Wszystkie odpowiedzi znajduja sie w zataczniku nr 11 do raportu

Odpowiedz % Liczba
20 4,71% 4
25 2,35% 2
32 lata 1,18% 1
19 1,18% 1
- 1,18% 1

Catkowity staz pracy w firmie
Wszystkie odpowiedzi znajduja sie w zataczniku nr 12 do raportu

Odpowiedz % Liczba
4 2,35% 2
10 2,35% 2
6 2,35% 2
7 2,35% 2
3 1,18% 1

Staz pracy na obecnym stanowisku
Wszystkie odpowiedzi znajduja sie w zataczniku nr 13 do raportu

Odpowiedz % Liczba
6 2,35% 2
4 2,35% 2
10 2,35% 2
3 1,18% 1
- 1,18% 1

Zalgcznik nr 1

Odpowiedzi do pytania: Jakie widzisz korzystne konsekwencje dzielenia sie wiedzg?

Odpowiedz

zdobywanie nowych umiejgtnosci

Lepsza komunikacja.

Unikanie nieporozumien.

Mniej btedow.

Lepsza wydajnosé.

wzrost zyskownosci firmy

nn

o[¢]

- oszczednosci srodkéw finansowych i czasu - przekazywanie umiejetnosci i wiedzy przez pracownikéw
bardziej doswiadczonych innym pracownikom, moze z powodzeniem czg$ciowo zastapi¢ szkolenia zewngtrzne
- dzielenie si¢ wiedzg umozliwia pracownikom pozyskanie cennych informacji, na temat biezacej sytuacji i
procesow realizowanych w przedsiebiorstwie

- dzielenie sie wiedzg umozliwia rowniez lepsza komunikacje migdzy pracownikami i stwarza poczucie bycia
"poinformowanymi" o najwazniejszych sprawach firmy.

Dzieki temu pracownik przywigzuje sie do firmy, okazane mu zaufanie jest dowodem na szacunek, motywuje
do dalszej dobrej pracy. Wiedza o zjawiskach pozwala na jak najlepsze realizowanie zadan.

Ludzie chetniej zapamietuja przekazywanie wiedzy przez praktykow, a nie "suchej" teorii z publikacji. W czasie
bezposredniej rozmowy mozna wyjasni¢ na biezaco wszelkie watpliwosci.

-Rozwdj osobowy,

-pogtebianie wiedzy,

-zapobieganie ewentualnym problemom, btedom,

- spojna wspdtpraca i wspotdziatanie,

- Wzajemne zrozumienie.

Wyksztatcony personel jest bardziej wydajny w realizacji projektow.

Rozwoj umiejetnosci i wiedzy pracownikéw a co za tym idzie rozwoj catej firmy
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dazenie do doskonatosci , optymalne zwigkszenie efektywnosci pracy,

praca w zespotach

Przekazywanie dobrych wzorcdw z doswiadczen, przedstawiania prawidtowych rozwiazan

Eliminowanie zagrozen wynikajacych z btedéw, eliminowanie dziatan nie ekonomicznych, szkodliwych z
organizacji

Lepsza komunikacja i koordynacja dziatat jak réwniez pozyskiwanie klientow

1) Wzrost kompetencji i umiejetnosci catej kadry

2) Wzrost produktywnosci

3) Wicksza kreatywnos¢ pracownikéw

4) Szybsze i bardziej efektywne wdrazanie nowych pracownikow

Wiasny rozwoj, rozwoj kadry pracowniczej, szybsze dziatanie, lepsza komunikacja, tatwos¢ rozwiazywania
probleméw.

- lepsza wsp6tpraca miedzy pracownikami
- wyzsze kompetencje pracownikow

- rozwdj pracownikow

- mniejsze naklady na szkolenia

Pracownicy firmy posiadaja aktualna i sprawdzong wiedze.

szybszy rozwdj organizacji
podnoszenie kompetencji indywidualnych pracownikdw
budowanie atmosfery pracy zespotowej

Rozwoj pracownikéw, optymalizacja kosztéw szkolen, mozliwosé¢ kreowania nastgpcow i lideréw, wymiana
informacji, usprawnianie proceséw, poprawa komunikacji, lepsze rozumienie wzajemnych potrzeb i oczekiwan
pomiedzy komorkami organizacji

Przewaga konkurencyjna.

Zwigkszenie efektywnosci pracy.
Zmniejszenie marnotrawienia zasobow.
Rozwdj nowych linii biznesowych.

Podnoszenie swiadomosci w firmie. Dodatkowo jesli to jest wiedza specjalistyczna - podnoszenie kwalifikacji.

lepsza komunikacja

uczenie sie w organizacji

wiecej informacji, rozwdéj pracownikéw

rozwoj organizacji

podniesienie jakosci pracy pracownikéw

lepsza dziatalnos¢
rozwoj

moja organizacja S¢ rozwija

rozwijanie sie pracownikow a przez to catej firmy

wiecej informacji daje wiecej mozliwosci w kierowaniu firma

wiedza wptywa na rozwdj organizacji

wiecej informacji

wiecej lepszych pomystéw, kreatywnosé

wiecej informacji, wiecej lepszych rozwigzan

lepsza jakos¢ pracownikéw

kreatywnos¢ wyzsza

lepszy poziom wiedzy pracownikéw i wiecej kreatywnosci

wiecej wiedzy, szybszy rozwoj organizacji

stuzy rozwojowi pracownikéw i w konsekwencji organizacji

wieksza kreatywnos¢ kadry pracowniczej

wiecej pomystdéw pracownikow gdy maja wiecej wiedzy

lepsza komunikacja miedzy pracownikami
rozwoj firmy

wyzsze kwalifikacje pracownikdw

rozwoj wiedzy pracownikow

szerzenie wiedzy w firmie

bardziej wyksztatceni pracownicy

wzrasta og6lna wiedza pracownikow

wzrost wiedzy w organizacji

wzrost wiedzy pracownikéw

rozwoj pracownikow i organizacji
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rozwoj organizacji

lepsza dziatalnos¢ organizacji

rozwoj pracownikow

wiecej wiedzy w organizacji

wiedza w firmie

rozwoj dla organizacji

wiecej wiedzy

pozytywne

wiedza to przysztosé

rozwoj dla pracownikow

wzrost organizacji

wiecej informacji dla Zarzadu i pracownikéw
nie wiem

lepsze wyniki firmy i rozwijajacy sie pracownicy
rozwoj moich pracownikéw i organizacji w konsekwencji
wiecej wiedzy to lepiej funkcjonujaca organizacja
lepiej wyksztatceni pracownicy

wiecej wiedzy, madrzejsi pracownicy
rozwijajaca sie organizacja

rozwojowe dla pracownikoéw i firmy

rozwoj naszych pracownikow

WYZzSzy poziom organizacji

lepsza organizacja

pracownicy lepiej zorganizowani

rozwoj zarzadu i pracownikéw

stuzy rozwojowi

rozwojowe

Zalgcznik nr 2
Odpowiedzi do pytania: Jakie widzisz niekorzystne konsekwencje dzielenia sie wiedzg?
Odpowiedz

wykorzystanie

Tajemnica przedsichbiorstwa.
fluktuacja pracownikdw

nn

g9

Pracownik podwiadny nie do konca musi o wszystkim wiedzie¢. Powinien wiedzie¢ tyle, aby méc w
najlepszym stopniu wykona¢ swoje obowiazki. Natomiast niewiedza petna o zdarzeniach moze czgsciej
doprowadzi¢ do btedéw w interpretacji zjawiska oraz w jego realizowaniu.

Czasami niedoktadne zrozumienie zagadnienia jest podstawa btedéw w dalszym przekazie informacji

Jesli dzielenie si¢ wiedza ma cel pozytywny i intencje tego sg szczerze i nastawione pozytywnie, to nie ma
niekorzystnych konsekwencji

Mozliwos¢ wykorzystania jej na szkode firmy i przekazanie wiedzy konkurencji

Jesli wiedza pracownikéw nie jest weryfikowana to mozna powielaé btedy
nie widze zagrozen

Mozliwosé wyptynigcia tajnych projektéw,
przypadkowe wspieranie innych organizacji przy zmianie pracy przez pracownikow

Woprowadzenie w btad w przypadku przekazania niesprawdzonych informacji

1) Mozliwe rozprzestrzenianie sie niechcianych zachowan i dziatan

Wiedza moze zosta¢ wykorzystana w konkurencyjnej firmie jesli pracownik zdecyduje opusci¢ firme.

- niebezpieczenstwo odejscia pracownikow
- wyciek "know-how" do konkurencji

Nie widze takich

brak

Konflikt kompetencji, niezdrowa rywalizacja na poziomie szef - podwtadny oraz pracownik - pracownik

Problem zachowania tajemnicy przedsiebiorstwa.

W przypadku wiedzy biznesowej - mozliwos¢ przekazania wiedzy konkurencji. W przypadku wiedzy
specjalistycznej - wyksztatcenie dobrych pracownikéw i mozliwos¢ ich odejscia do innych firm.
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nie ma

rywalizacja pomiedzy
pracownikami

nie widze

czasami rywalizacja pomiedzy pracownikami

rywalizacja miedzy pracownikami w $ciezce karier

raczej nie ma

raczej nie widze

moze rywalizacja miedzy pracownikami, ale raczej nie widze

nie ma takich

rywalizacja pomiedzy pracownikami

strach przed brakiem awansu

nie widze

zanikanie wiedzy

brak takich

nie wiem

nie widze takich, chociaz pracownicy mogliby zacza¢ rywalizowa¢ o stanowiska

moze im wiecej wiedzy tym wiecej roszczen?

Zalgcznik nr 3
Odpowiedzi do pytania: Jak mentoring wptywa na rozw6j Twojej organizacji

Odpowiedz

w ogole

Nie jest stosowany.

rozwija potencjat pracownikow

nn

g

Jest lepsza atmosfera praca. Wicksza motywacja do pracy i wigksza kreatywnosé, inicjatywa
pracownikow.

Nowi pracownicy Czujg Sie zauwazani i wspierani w poznawaniu swoich obowigzkéw, co wptywa na
lepsze relacje i zaangazowanie w prace.

Pozwala rozwija¢ sie i zdoby¢ nowa wiedze

Pobudza do kreatywnego myslenia

Buduje zaufanie i wsparcie miedzy pracownikami i menadzerami

nie dotyczy

Brak doswiadczen

Poszerzenie wiedzy wsréd pracownikéw

1) Pomaga w szybszym wdrozeniu nowych pracownikéw
2) Przygotowuje pracownika do ewentualnego awansu
Mentoringu brak

W Spotce nie ma zdefiniowanego procesu mentoringu, odbywa sie on sporadycznie , w spos6b
nieformalny

Lepiej wyszkoleni pracownicy. Lepsza i fatwiejsza sprzedaz.

rozwoj kompetencji indywidualnych
branie wickszej odpowiedzialnosci przez indywidualnych pracownikéw

poprawia komunikacje i $wiadomos¢

nie jest stosowany

nie ma

rozwoj

nie jest stosowany w mojej firmie, chyba, ze czasami nieformalnie

nie jest stosowany, moze nieformalny pomiedzy pracownikami

nie jest stosowany formalnie

nie mamy

nie ma u nas

nie mamy mentoringu

nie ma mentoringu

wpltywa na lepsze zrozumienie pracownikOw a przez to organizacji oraz rozwoj przywodztwa

zwigkszanie potencjatu kierownictwa do zarzadzania, przywo6dztwo
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nie ma mentoringu

nie wptywa

nie

lepszy leadership

nie wiem

nie mamy mentoringowego programu

nie mamy programu mentoringowego

rozwoj leadershipu wsrdd kadry zarzadzajacej
nie mamy mentoringu...

hmm

mentoring w dziatach migdzy pracownikami wptywa na ich lepsze wypetnianie obowigzkéw
mamy coaching i on pozwala na rozwoj

Zalgcznik nr 4
Odpowiedzi do pytania: Jakie obszary dziatalnosci organizacji wskazatby Pan na szczeg6lnie DOBRZE
zaopatrzone pod katem gromadzenia / analizy / wykorzystania wiedzy?
Odpowiedz
finanse
Finanse.
Sprzedaz.
Zakupy.
nn
g
zapewnienie jakosci, projektowanie wyrobdéw
kadry
W NASZEJ ORGANIZACJI WSZYSTKIE DZIALY MUSZA BYC DOBRZE ZAOPATRZONE POD TYM
KATEM
- finanse, rachunkowosé
- logistyka
- jakos¢
Zakup i sprzedaz
Analiza potrzeb klienta
analizy rentownosci
Dziat Sprzedazy
magazyn
1) Dziat Sprzedazy
2) Dziat Controlingu
Dziat eksportu
Nie mam zdania
dziat medyczny, dziat sprzedazy i generalnie wszystkie dziaty w swoim zakresie.
dziat analiz
dziat sprzedazy
obszarami takimi sa poszczegolne dziaty, w wigkszosci przypadkéw brak przenikania wiedzy do obszaréw poza
dziatami
Sprzedaz.
Zakupy.
Finanse.
Produkcja.
Magazyn.
Rejestracja.
obszary zwigzane z magazynem i produkcja
finanse i ksiegowos¢
ksiegowos¢
dziat raportowania
nie ma
raportowanie i ksiegowosé¢
kontroling
raportowanie
dziat zakupéw
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raczej nie ma

nie mam takich obszarow

kontroling
nie wiem

nie ma takich

raczej nie ma takiego

dziat sprzedazy

zaopatrzenie

nie mamy takich

ksiegowosé¢

brak

system analityczny

nie mamy

dziat analityczny

trudno powiedzie¢

nie mam zdania

dziat zaopatrzenia

trudno mi powiedzie¢

dziat finansowy

dziat zaopatrzenia i dziat finansowy
nie wiem ktére

nie

dziat finanséw

nie wskazatbym zadnych

hmm trudno powiedzie¢

dziaty ksiegowe

nie widze takich obszaréw

Zalgcznik nr 5
Odpowiedzi do pytania: Jakie narzedzie stosowane jest do pomiaru jej realizacji - Inne (wymien jakie)

Odpowiedz

Wskazniki finansowe

mamy wewnetrzne procedury wraz z miernikami efektow

Zalgcznik nr 6
Odpowiedzi do pytania: Czy system zarzadzania wiedza moze by¢ wsparciem dla kreowania strategii
przedsigbiorstwa — jesli tak to w jaki spos6b?

Odpowiedz
tak

Lepsza komunikacja.

mm

g

Sadze, ze jest to w duzym stopniu realizowane w naszej firmie. Prezes odpowiednio dyrygujac wiedzg i
zadaniami pracownikdw, ksztattuje realizacje strategii.

KONKRETNY PROBLEM MOZE BYC SZYBKO ROZWIAZANY.

Nie mam zdania

SZW moze by¢ jednym z elementéw wsparcia strategii ale nie jedynym .
Jest jednym z narzedzi do realizacji i zmian strategii

mozliwos¢ szybszej reakcji na zmiany na rynku

tak przez lepszy przeptyw informaciji.

1) Poprzez lepsze zrozumienie zadan na poszczegdlnych szczeblach
2) Przetozenie strategii na dziatania operacyjne

pracownik rozumie strategie i moze spokojnie wykonywac zadania z nig zwigzane

Nie
Dostarcza informacji zwrotne;j.
Plan-Do-Check-Act.

Uswiadomienie pracownikow, mozliwos¢ zgtaszania nowych rozwigzan w momencie, gdy kierunki rozwoju
firmy sa znane

szerzenie informacji
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nie mam zdania

wiecej informacji

wptyw na lepsza analize informacji potrzebng do kreowania strategii

poprzez dostarczanie informacji
moze dawaé wiecej informacji

dostarczanie informacji

nie wiem

tak, wiecej zgromadzonej informacji do podejmowania decyzji

dostarcza informacji do podejmowania decyzji

wiecej informacji, wyksztatconej kadry to lepsze wyniki dla firmy

pomdbgtby podejmowac lepsze decyzje

do podejmowania szybszych lepszych decyzji

tak, do podejmowania decyzji

poprzez lepsze wykorzystanie wiedzy do podejmowania decyzji strategicznych

do podejmowania decyzji majac wiecej informacji i danych

wiecej danych- skuteczniejsza strategia

tak, do podejmowania szybszych lepszych jakosciowo decyzji

lepsza realizacja strategii

tak, wigcej wiedzy lepsze mozliwosci realizacji strategii

wsparcie dla kierownictwa do podejmowania decyzji

dostarcza informacji do implementacji dobrej strategii

do podejmowania decyzji

dodatkowa usystematyzowana informacja

pomaga wykreowac lepsza strategic majac wigcej informacji i wiedzy, determinuje kreatywnos¢
do podejmowanie lepszych strategicznie decyzji

do podejmowania lepszych decyzji

zwigksza kreatywnosé

wiecej informacji to lepsze wykorzystanie potencjatu w tworzeniu strategii

tak, poniewaz dostarcza informacji i jakosciowo dobrych danych

dostarcza jakosciowych danych

daje kompleksowg informacje

tak, kompleksowe dane

tak, moze wspiera¢ Zarzad

nie wiem, ale wyobrazam sobie, ze moze wspiera¢ Zarzad w podejmowaniu decyzji

dostarczajac rzetelnej informacji o aktualnej sytuacji rynkowej i naszej firmy

do podejmowania szybciej decyzji

lepiej poinformowany Zarzad

lepiej podejmowane decyzje gdy jest wiecej informacji

moze bytoby wiecej informagji

wiecej wiedzy to lepsze decyzje kierownictwa

miatby wptyw na szybsza decyzyjnos¢ zarzadu

wiecej informacji strategicznych

chyba moze

tak moze, do podejmowania lepszych decyzji?
tak, moze dostarczytby wiecej dobrej jakosciowo informacji dla zarzadu?

Zalgcznik nr 7

Odpowiedzi do pytania: Wymien prosze 4 gtowne zalety zaimplementowanego w organizacji narzedzia

(wymienionego w punkcie nr 13)

Odpowiedz

sp6jnos¢

fatwosé

mozliwos¢ analizy

szybkos¢

Nie wiadomo co jest w pkt. nr. 2

prostota

duzo informacji
integracja wiedzy

mm
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g

Gtowng zaletg jest to , ze stosowane narzedzia sg dostepne i zrozumiate dla kadry kierowniczej. Dzieki
temu utatwia to prace, podejmowanie decyzji. Wspdlnie omawiamy najwazniejsze zatozenia. Kazdy wiec
ma wptyw na to, co sie dzieje w ICHEM. Nie jest idealnie, ale na pewno ICHEM zrobit krok milowy w
ostatnim czasie. Bedzie jeszcze lepiej.

j.w.

PRACOWNICY CZUJA SIE SPRAWIEDLIWIE OCENIANI

STARANIA POSZCZEGOLNYCH JEDNOSTEK SA WYMIERNE

DOPROWADZA TO DO ZDROWEJ RYWALIZACJI Z KORZYSCIA DLA ORGANIZACII

MOZNA RACJONALNIE OKRESLIC GRANICE MOZLIWOSCI ZESPOLU

Podglad na wydajnos¢ pracownikéw magazynu

Podglad na wydajnos¢ sprzedazowa telemarketeréw

Podglad na logistyke w firmie

System zamOwien oraz ich realizacja

Specyficzny

Mierzalny
Osiggalny lub nie

Specyficzny dla danego dziatu

ukierunkowanie na cel i wynik

poszukiwanie nowych linii towarowych i nowych klientdw dla tych linii

ukierunkowanie sie na 20% podstawowych klientéw, i rozwijanie nowych linii

nagroda w postaci konkretnego wyniku sprzedazy , bezposrednio przektadajacego si¢ na wysokos¢ premii

okreslona struktura i kompetencje

zrodto wiedzy i informacji

lepsza komunikacja

lepsza skutecznos¢ dziatania

Chodzi chyba raczej o punkt 14 a nie 13 (?)

klarownosé

zestandaryzowane i wyskalowane mierniki

uzytecznosé

Obiektywnos¢ - oparcie na danych liczbowych, jasno opisanych i mierzonych

tatwiejsza komunikacja migdzy ludzmi
lepsze wyniki pracy

wieksza wydajnosé¢

zwiekszanie woluminu sprzedazy

prostota

dostosowanie do potrzeb dziatow

przeptyw pomiedzy dziatami (tam gdzie to konieczne)
jeden standard oceny

firma posiada formalnie system zarzadzania jakosci jednak pracownicy nie sa gotowi na jego przyjecie
wobec czego nie dziata on efektywnie;

do systemu zarzadzania jakoscia niewlasciwie podchodzi takze Zarzad nastawiany na nadzoér i rozliczanie
a nie kontrole i tworzenie kultury jakosci w firmie

Powtarzalnos¢ wynikow.

Wptyw na premie.

Mozliwos¢ analizy miedzy-dziatowe;j.

Pomocne w procesie podejmowania decyzji biznesowych.

wskazanie waznych aspektéw pracy w danym obszarze

mozliwo$¢ monitorowania najwazniejszych proceséw w danym obszarze

zwigkszenie swiadomosci pracownikéw na istotne problemy

mozliwos¢ szybkiej reakcji, gdy cos niepokojacego si¢ dzieje

dostepnosé

raportowanie

wskazniki

analizy

cykliczne analizy

dobre raportowania

analiza danych
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tylko kilka wskaznikéw jest mierzonych

mozliwos¢ analizy wynikéw

graficzne przedstawianie danych
mozliwo$¢ graficznej interpretacji danych

fatwos¢ pracy z tym narzgdziem

prostota narzedzia

graficzna wizualizacja wynikdw

raporty

proste narzedzie

wykresy

tatwos¢ tworzenia raportéw i analizy danych

tabele przestawne

proste narzedzie analityczne

proste, przejrzyste narzedzie

szczegbtowa analiza wskaznikowa

analizy wskaznikow

analizy raportow

graficzne prezentacje danych

narzedzie analityczne

proste
wygodne

tanie i dostepne dla wszystkich

mozliwosci analityczne

mozliwosci graficzne

dostgpnosé

niski kosz

monitorowanie celéw

natychmiastowe wnioski

proste narzedzia

monitoring wskaznikéw

niski koszt

szybkos¢ analiz

nisko kosztowe

tanie

wizualizacja danych

narzedzie excelowe
szybkie analizy

monitorowanie wskaznikow

niskie koszty

mozliwos¢ tatwych raportéw

monitorowanie realizacji strategii

fatwe w implementacji

mozliwos¢ analiz

graficzna prezentacja danych

przejrzyste raportowanie danych

dopasowane do naszych potrzeb

wygodne raportowanie

nisko kosztowe narzedzie pozwalajace przystosowac system do potrzeb firmy

dostosowane narzedzie do potrzeb firmy

dostosowane do naszych potrzeb

proste, analityczne
nisko kosztowe, dostosowane do potrzeb firmy

przystosowanie do naszych potrzeb

mamy excela

mozliwo$¢ analitycznych analiz

ogolnodostepne proste narzedzie

dostepne narzedzie

mozna je zaprogramowac w zal. od potrzeb

tak
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prosty excel

nie mierzymy

0g6lne

prosty system, przejrzysty na nasze potrzeby
zaimplementowane zgodnie z dziatalnoscia naszej firmy
proste wygodne narzedzie

narzedzie dostosowane do mojej firmy

wskazniki okreslajace nasz profil dziatalnosci

nie wiem

wskazniki dostosowane do naszych potrzeb

prosty i dostosowany dla nas

prosty, motywujacy i kazdy jest zadowolony

system motywujacy pracownikéw

dobry prosty system motywujacy

prosty

dostosowany system wskaznikéw do motywacyjnych potrzeb pracownikéw i firmy
excelowe narzedzie do systemu wskaznikéw

prosta platforma

prosty system

WSZyscy go maja...

wskazniki najlepiej opisuja sytuacje

nasz system wskaznikow odpowiada naszym potrzebom i motywuje ludzi
to nasze wskazniki

nasze wskazniki odpowiadaja naszym pracownikom
nasz wypracowany system

Zalgcznik nr 8
Odpowiedzi do pytania: Wymien prosze powody zastosowania benchmarkingu w powigzaniu ze strategia
organizacji:
Odpowiedz
poréwnanie do najlepszych
ciagte ulepszanie strategii
Wykorzystanie pomystoéw innych firm.
Ocena konkurenciji.
poréwnywanie sie do najlepszych
dazenie do lepszych wynikéw
mm
g

POROWNYWANIA SIE DO INNYCH U NAS NIE MA

Na pewno kopiujemy i korzystamy z rozwiagzan innych firm, ale zrédtem jest wiedza i doswiadczenie
zatrudnianych pracownikéw oraz intensywne , state doszkalanie.

jw

ZDROWA RYWALIZACJA JEST DZWIGNIA SUKCESU

PRZYKELADY PLYNACE OD NAJLEPSZYCH, SA INSPIRACJA W DZIALANIU DLA INNYCH
sprostanie wymaganiom stawianym przez kontrahentow

narzedzie do statej kontroli rynku

zdrowa konkurencja

ulepszanie swoich ustug

Ocena dziatania firmy

Ocena pracy z klientami

Nie stosujemy,

Nie poréwnujemy sie do konkurencji

Brak mozliwosci, oparcia sie 0 jeden podmiot w kategorii 1:1

pokazanie pozycji firmy

wyznaczenie standardow

nadazanie za konkurencja

unikanie btedéw popetnionych przez innych

0szczednos¢ kosztow
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tatwiejsze przeprowadzanie zmian

Zwiekszenie konkurencyjnosci firmy

Podniesienie jakosci produktéw i ustug
Inspiracja, motywacja do dalszego dziatania

Ciagte uczenie sie , doskonalenie, wykorzystywanie najlepszych wzorcow

szybsze decyzje

sprawdzone decyzje

poszukiwanie efektywniejszych sposobdw dziatania

stosowane do pewnego momentu poréwnania do gtéwnego konkurenta doprowadzity do sytuacji, w ktorej
pracownicy spoczeli na laurach po osiggnieciu satysfakcjonujacych wynikdw

po okresie wyciszenia, nie wychwycono momentu, w ktérym konkurent wyprzedzit firme jesli chodzi o
wyniki

zdecydowanie efektywniej spotka zaczela pracowad, kiedy przestata si¢ oglada¢ na inne firmy, a skupita
si¢ na wiasciwym motywowaniu pracownikéw (system motywacyjny - dzielenie si¢ zyskiem)

Poréwnanie sie do rynku.

Poréwnanie sie do konkurencji.

nie wiem, czy w naszej firmie to narzedzie jest stosowane
zwigkszanie efektywnosci

lepsze wyniki organizacji

rywalizacja na rynku

analiza strategii

zdrowa rywalizacja na rynku

lepsze wyniki

standaryzacja

lepsze wyniki organizacji

wptyw na wyniki organizacji

poprawa wynikow

by lepiej wykorzystywac potencjat firmy

standaryzacja danych

przyswajanie i implementowanie dobrych wzorcéw i praktyk

implementacja dobrych rozwiagzan

standaryzacja i przejmowanie najlepszych praktyk

przejmowanie dobrych rozwigzan
przyjmowanie najlepszych praktyk

standaryzacja danych i proceséw

podgladanie lepszych rozwigzan

dobre praktyki

dostosowanie lepszych rozwigzan

to podgladanie dobrych praktyk i ich implementacja

lepsze rozwigzania procesowe

uczenie sie od lepszych

uczenie sie od najlepszych

uczenie sie od konkurencji

zastosowanie dobrych rozwigzan konkurencji

standaryzacja proceséw rynkowych z konkurencja

dzielenie sie dobrymi praktykami

nie ma takich powodéw

lepsze procesy ktdre stosuje konkurencja
implementacja lepszych rozwigzan ktore stosuje konkurencja

lepsza jakos¢ strategii

stosowanie lepszych efektywniejszych rozwigzan w firmie, lepszych proceséw

standaryzacja proceséw firmowych

wykorzystanie juz istniejacych rozwigzan

wykorzystanie istniejgcych juz rozwigzan

wykorzystanie istniejagcych rozwigzan

nie znam takich powodow

poréwnywanie sie z najlepszymi

uczenie sie od najlepszych

przyjmowanie dobrych rozwigzan
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tak

obserwacja lepszych wzorcéw

lepsza realizacja
lepsza strategia

lepiej monitorowana strategia

moze pomac

brak powigzania

nie mam zdania

nie widze powodu

nie stosujemy benchmarkingu

nie wiem

caty czas poréwnujemy si¢ z konkurentami na rynku by analizowa¢ i wybiera¢ lepsze rozwigzania

obserwacja otoczenia rynkowego

poréwnania z konkurencjg na rynku

poréwnanie z rynkiem

poréwnywanie sie do lepszych firm na rynku i lepiej prosperujacych

poréwnania rynkowe wptywaja na kreatywne podejscie do biznesu

kreatywne podejscie do rynku

ocena rynku

rynek
rynek?..

strategia rynku

dobrze jest obserwowa¢ lepszych

rynek jest nieprzewidywalny i dobrze mie¢ pordwnanie

ocenianie rynkowego otoczenia

badanie konkurencji

Zalgcznik nr 9

Odpowiedzi do pytania: Wymien prosze w jaki sposéb modut kontrolingu wspiera decyzje zarzadu w Twojej

organizacji

Odpowiedz

analiza danych i uporzadkowanie wynikow

1. Dostarcza dane.
2. Analizuje dane.

dostarcza informacji

mm

g

Wspieratby mocniej, gdyby byt silniejszy. Jest, ale czasami sie roztazi. A na pewno kontroling daje info
0 tym, co jest dobrze, a co zle zrobione. Mozna wysnu¢ wnioski o koniecznych zmianach, o tendencjach.
Latwiej podja¢ decyzje. Stata kontrola pozwala na swobodniejsze realizowanie zadan. Nie ma spinek.

UMOZLIWIA LEPSZE ZARZADZANIE PERSONELEM | JEDNOSTKA

nie posiadam modutu kontrolingu

Kontroluje dziatania i koszty

System Kontroli Jakosci oraz sprzedazy pozwala wyeliminowac¢ btedy,
wyeliminowa¢ wdrozenie towaréw nie spetniajacych norm prawnych,
zmniejszenie ilosci reklamacii,

wieksze zaufanie klientow

lepsze wykorzystanie zasobéw finansowych i alokacja potencjalnych kosztéw i korzysci

w wysokim stopniu

Daje mozliwos¢ szybkiego podejmowania decyzji na obiektywnych danych, zapewnia optymalizacje
wykorzystywanych zdolnosci produkcyjnych, magazyndw i innych zasobéw organizacji, w celu poprawy
wynikdw firm.

prostsze i bardziej przejrzyste oceny pracownikow

?

Dostarcza informacji.
Mozliwosé $ledzenia na biezaco zmian oraz zapobiegania problemom

poprzez wskazniki

poprzez analize wskaznikowg
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raportowanie i analizy

poprzez analize wynikéw finansowych

analiza wskaznikéw finansowych
analiza wskaznikéw

analizy wynikéw finansowych

poprzez monitoring wynikow organizacji

dostarcza informacji finansowej

analiza wskaznikowa dziatalnosci firmy

poprzez analizy danych i regularne raporty wynikow

dostarcza danych i odpowiednich analiz tych danych

przez dostep do danych i raportow

dostarcza danych i raportow

dostarcza danych finansowych

dane finansowe

dostarcza danych dla zarzadu

dostarcza danych

dane finansowe i analizy wskaznikowe

dostarcza danych do analiz

dostarcza cyfr finansowych

dostarcza wynikow finansowych
dane

analiza danych raportowanych cyklicznie

informacja finansowa

dostarcza wiedzy

dostarcza danych do podjecia decyzji

opisuje biezgca sytuacje finansowa firmy

przez dane finansowe

analizuje i dostarcza danych

analizuje cyfry

analiza danych

dzieki temu mamy aktualne dane finansowe, lecz nie mamy wglady w przyszte wyniki

dane finansowe sa dostepne w kazdej chwili

Zarzad ma wglad w dane firmy

Zarzad dostaje dane i moze podja¢ decyzje

zarzad ma dostep do danych finansowych

dane finansowe sg dostarczane na czas
dane na czas

dostarczanie danych finansowych i wskaznikowa analiza

analiza finansowa dla zarzadu

przez finansowe analizy dla zarzadu

szybsza decyzyjnos¢ zarzadzajacych firma

finansowe dane dla zarzadu

kontroluje organizacje

analizy dla zarzadu

Zalgcznik nr 10
Odpowiedzi do pytania: Uzupetnij ponizsze - Wyuczony zawdéd

Odpowiedz

farmaceuta
lek. med.

Brak

filozof

mgr analityki medycznej

ekonomista

mgr, wych. fizycznego

ksiegowa

KSIEGOWA

zarzadzenie zasobami ludzkimi i marketing
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Farmaceuta

Kartograf

Zalgcznik nr 11
Odpowiedzi do pytania: Uzupetnij ponizsze - Catkowity staz pracy ogotem

Odpowiedz

20

25
32 lata

19

23 lata

8 lat

15

24

6
20 lat

10

Zalgcznik nr 12
Odpowiedzi do pytania: Uzupetnij ponizsze - Catkowity staz pracy w firmie

Odpowiedz

4

10

6

7

3

2,5 roku

15 lat

6 lat

10 lat

12

17

Zalgcznik nr 13
Odpowiedzi do pytania: Uzupetnij ponizsze - Staz pracy na obecnym stanowisku

Odpowiedz

6
4

10

3

2,5 roku

5 lat

12

14
8 lat

4 lata
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D. Analizy badawcze

Dane finansowe spotek farmaceutycznych MSP z 2014 r

Nazwa pod ¥ [Przychody netto ze sprzedaz: ~ |Wynik netto (zf) v [ROE (¢ ~ [ROS (| ~ |Aktywa razem (z ¥

=JABBOTT LABORATORIES POLAND SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIE( =291 588 147 42 15890 906,48 =311 =55 165 633 478,22
= ABBOTT PRODUCTS SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA =206 378 548,34 =4 087 678,53 =18 82 99 166 763,34
=JASCLEPIOS SPOLKA AKCYJNA =164 987 191,33 =144738586| =287 =0,9 55423 713,31
=/BIALMED SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA =121 902 844,09 =476274083| =253 939 51987 238,44
=BIAMEDITEK SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA =34 743 903,07 =3072932,73| =188 =88 23 966 194,39
= BIOVENA PHARMA SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA =100 454 200,00 =-990 900,00) =-6,7 =41 66 043 600,25
=IBOIRON SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA =144 665 468,58 =2758832,76| =118 26,2 29 027 803,39
= CENTROWET SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA =35 171 973,83 =2114367,08) =127 =6 18 268 673,94
=COLOPLAST SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA (*) =143 800 366,40 =842 517,07 54,9 81,9 20 783 534,50
=JCOLOR TRADING SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA =23 816 200,00 =1141800,00 =103 =48 17 007 500,20
= CONSULTRONIX SPOLKA AKCYJNA =J36 631 663,89 =2001810,83] =154 35,5 25 843 227,56
= DELFARMA SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA =146 163 874,78 =)4570891,05| =248 931 44 271 398,79
=JDUTCHMED PL SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA (*) )20 162 574,05 S2454 57255 9372|122 11 937 677,04
=JFORFARM SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA =140 284 336,48 =)7534829.86| 644 =54 19 522 998,01
= GALDERMA POLSKA SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA =J36 984 100,00 =1371600,000 =-69 83,7 14 394 600,27
= Grupa Kapitatowa HURTAP SPOLKA AKCYJNA =906 148 408,79 =5199 066,18] =117 =06 305 964 196,37
= Grupa Kapitatowa NEUCA SPOLKA AKCYJNA =6 131 679 000,33 =J37.024 000,00 =152 =0,6] 2079 315 000,00
=HASCO-LEK DYSTRYBUCJA SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALN =187 062 314,36 =188 121,18 928 80,1 81138 084,70
=JHURTAP SPOLKA AKCYJNA =737 554 980,61 =5835032,02| =127 =038 278 297 848,41
=INPHARM SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA )67 394 500,34 =J1474 100,00 =315 82,2 19 831 600,00
=JKADEFARM SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA =124 731 244,70 =4397901,50] =195 =178 26 206 451,97
=JKOL-DENTAL J. PItKO | J. NURZYNSKI SPOLKA JAWNA =187 375 287,11 =2008456,76] =214 823 28 854 333,10
= LUBFARM SPOLKA AKCYJNA =185 144 438,72 =J1685261,73] =174 =0,9 54 848 843,88
=JLUNDBECK POLAND SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA =123 969 009,84 =678486,27| =215 9238 14 152 720,48
=MEDICARE SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA =405 601 243,28 =1799 361,20 =82 =04 131 547 366,64
= MEDILAB FIRMA WYTWORCZO - USLUGOWA SPOLKA Z OGRANICZONA )26 455 983,65 =3254309,77] =16,2] =123 22 940 363,88
=IMERCATOR MEDICAL SPOLKA AKCYJNA =165 461 416,00 =17 746,72 =0,2 30 44 025 372,40
= MIRALEX SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA =130 657 656,94 =14902482,11] =238 =16 23 362 307,25
=INATUR PRODUKT ZDROVIT SPOLKA Z OOGRANICZONA ODPOWIEDZIALN =152 049 226,52 =16 063 78241 =488 10,6 71 157 862,60
= NEUCA SPOLKA AKCYJNA =4 622 720 000,23 =18 187 000,00 29 =0,4[ 1741701000,00
= OPTOPOL HANDLOWY SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCH =J25 549 000,00 =607 000,00 924 12 482 000,17
=JOSRODEK BADAWCZO-PRODUKCYJNY POLITECHNIKI £ ODZKIEJ "ICHEM =217 847 597,39 =5 202 400,82 =24 66 494 634,01
=PGF "CEFARM" SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA =25 931 062,22 /1280 369,99 =4.9 7140 917,17
=POLYPHARM SPOLKA AKCYJNA =150 649 735,97 =1793 376,45 23,5 20 480 624,37
=PROFARM PS SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA =231 270 581,91 =19811794,78 94,2 101 840 909,95
= PRZEDSIEBIORSTWO "NEXTER" SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZI =J35 568 620,29 =539 701,55 81,5 16 001 236,69
=JPRZEDSIEBIORSTWO WIELOBRANZOWE "INTERGOS" SPOLKA Z OGRAN =46 656 483,48 =2 321949.33 85 21922 625,16
= RADIOMETER SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA =30 198 582,76 =-658 192,17 =22 27 166 215,02
= RAVET SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA =40 806 432,99 =2 687 983,19 =6,6 18 636 385,50
=ISALUS INTERNATIONAL SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSQ =522 465 531,49 =7 191 516,56 31,4 147 299 844,48
=ISTRYKER-POLSKA SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA =187 931 000,00 =16 465 000,21 974 65 004 000,00
= SYSMEX POLSKA SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA (%) =27 162 685,21 =3 030 982,06 811,2 25 065 139,43
= TAKEDA PHARMA SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA =373 488 000,00 =124 756 000,00 =)6,6] 272 666 000,00

Ponizej macierze zaleznosci miegdzy strategicznymi celami organizacji a czynnikami
okreslajgcymi trzy wymiary systemu zarzgdzania wiedzg — ludzie/kultura organizacyjna,
nowoczesne narzedzia i technologie, procesy/jakosé
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Wspomaganie realizacji strategii przez system zarzgdzania wiedzg w maych i srednich przedsiebiorstwach

Delfarma

FUNKCJONALNOSC SYSTEMU ZARZADZANIA WIEDZA
2.0 g2 ° s 28 2| 258 = 8%
asmnnon. | §1 | 525 |o3F E.5.8 % |8 gliEf| 3 |1fE) 8
3 £3¢ |B2ss §85iy =3 |¥2-3| %338 | £ |§3=| =
L= = s£8@ 523l = 37| N3 2 s ©
7KW g8 ﬁég E§§ Esiﬂg 82 EE 2| 252 E %%; =
8= = £e 5 = % g8 |82 & ¥FER x H =
Kultorg. | Kultorg ZKW ZKW Kult.org. ZKW/ ZKW Kult.org. ZKW
FINANSE 0.1 1
wzrost zyskownosci 0.25] 0.25] 0.25] 0.25) 0.20; 0.25 0.20] 0.20 0.25 5 A
wzrost sprzed: 0.25] 0.25] 0.25] 0.25) 0.20; 0.25 0.20 0.20 0.25 4
KLIENT 0,2
sita marki (ranking) 0.50 0.50 0.50] 0.50] 0.40; 0.50 0.40 0.40 0.50 5
udziat w rynku 0.50 0.50 0.50] 0.50] 0.40; 0,50 0.40 0.40 0.50 5|
PROCESY 0,3
ROE 0.75 0.75 0.75 0.75 0.60 0.75 0.60 0.60 0.75 5
DR 0.7 0.75] 0.75] 0.75) 0.60; 0.75 0,60 0.60 0.75] 5
PRACOWNIK 0,
Si kcj ownika 1.0 1.00 1.00 1.00; 0.80; 1,00 0.80 0.80 1.00 5 4
ranking ‘najle; odawca’ 1.0 1.00 1.00 1.@ O,ﬁ 1.00| 0.80 0.80 1.00 3
5 5 5 5 4 5 4 4 5 TOTAL 1
spr. 5,00 5,00 5,00 5,00 4,00 5,00 4,00 4,00 5,00 42,
FUNKCJONALNOSC SYSTEMU ZARZADZANIA WIEDZA
= > 33 =, 2 =88
Nowoczeme | 32 |28 | 3. |so22oEs | § | e. | 388 EFs.f £fT|
technologie | £ F |25%%| 32 [22§8f5EEE| 2% | EZE E%E 8558 d 8¢ g
2w Bfc (Bg5%| 55 [EcggziEs| 35 | 387 | g povsg ii:z | 3
g3° |"82"| &8 PUE8fgsTE| ¢ €7 | BRy |fERF f§3 | B
Narzedzia | Narzedzia | Narzedzia | Kontrolling | Kontrolli Kontroling [Benchmarkin |Benchmarkin| Kontrolli
FINANSE 0.3
wzrost zyskownosci (EBIT) 0.75 0.75] 0.60; 0.75) 0.60; 0.60 0,60 0,60 0,60 >
wzrost sprzed: 0.7 0.75] 0.60] 0.75) 0.60; 0,60 0,60 0,60 0.60 4
KLIENT 0,
sita marki (ranking) 0.5 0.50] 0.40; 0.50; 0.40; 0.40 0.40 0.40 0.40] 5
udziat w rynku 0.5 0.50] 0.40; O.d 0.40 0.40 0.40 0.40 0.40 5 2
PROCESY Om 59
ROE 0.75] 0.75] 0.60] 0.75) 0.60; 0.60 0.60] 0.60 0.60 5 29
DR 0.75] 0.75] 0.60] 0.75) 0.60; 0.60 0.60 0.60 0.60 5 2
PRACOWNIK 0,2
s kcj: -ownika 0.50 0.50 0.40; 0.50] 0.40' 0.40 0.40 0.40 0.40 5|
ranking ‘najle; odawca’ 0.50 0.50] 0.40] 0.50] 0.40; 0.40 0.40 0.40 0.40 3
5 5 4 5 4 4 4 4 4 TOTAL 1
Spr. 5,00 5,00 4,00 5,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 39,
FUNKCJONALNOSC SYSTEMU ZARZADZANIA WIEDZA
25 = o3 Sy 22 2 s E o 23 =S8 3
Poceimokt | 385 | 387 | E1 | 2§, B3fee i | Egl | fop (fies| EEE| 2
gvg £2E HE =28 E"=5§ S8 'E.!'g S8 [NE. S°w® 2
=85 eS8 o= gon. -585_ o 2§ ks ai = = =
KW E8E | B2E 23 8§ [REEE" 3e | 88 | 5%8 |58 5= 8
s 2 e 2 Sa B S s = N& 3 =
Zarz jakosc | Zarz jakosc | TQM Tam Zarzjakosc | TQM | Zarzjakosc | Zarzjakosc | TQM
FINANSE 0, 1
wzrost zyskownosci (EBIT) 0.2 0.25] 0.20] 0.25) 0.20; 0.25 025 0.25 0.25 5 1
wzrost sj 0.2 0.25] 0.20; 0.25] 0.20; 0.25 0.25 0.25 0.25 4
KLIENT Oﬁ‘ 65
sita marki (ranking) 0.75 0.75] 0.60; 0.75) 0.60; 0.75 0.75 0.75 0.75 5
udziat w rynku 0.7 0.75] 0.60; 0.75) O,d 0.75 0.75 0.75 0.75 5
PROCESY 0,
ROE 1.0 1.00 0.80; 1.00 0.80; 1.00 1.00; 1.00 1.00 5 4
DR 1.0 1.00 0.80] 1.00 0.80' 1.00 1.00 1.00 1.00 5 4
PRACOWNIK 0,: 34
Si kcja pracownika 0.5 0.50 0.40] 0.50] 0.40; 0.50 0.50 0.50 0.50 5
ranking ‘najle; odawca’ 0.5 0.50] 0.40] 0.50 0.40; 0_.’@ 0.50 0.50 0.50 3
5 4 5 4 5 5 5 5 TOTAL 204
spr. 5,00 5,00 4,00 5,00 4,00 5,00 5,00 5,00 5,00 43,
SZwW
ZKW Ludzie/Kultur: Technologia Procesy/Jako$¢ Kult.org ZKW Narzedzia  Kontroling Benchm Zarz jakos Tam
Finanse 19 53 19
Klient 42 39 65
Procesy 63 59 86
Pracownik 67 31 34
TOTAL 191 181 204 18 24 14 13 12 24 19
124 124
- Luczie/Kukura WFinanse
- Technologia @Klient
Procesy/Jakos¢ QProcesy
OPracownik

Pracownik

Klient

Procesy

Ludzie/Kultura

Technologia

Procesy/Jakos¢
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Wspomaganie realizacji strategii przez system zarzgdzania wiedzg w maych i srednich przedsiebiorstwach

Mafe

przedsigbiorstwa farmaceutyczne

FUNKCJONALNOSC SYSTEMU ZARZADZANIA WIEDZA
2.0 g2 @ : 28 §| 252 =35
asmnnon. | §1 | 525 |o3F E.5.8 % |8 gliEf| 3 |1fE) 8
3 £3¢ |B2ss §85iy =3 |¥2-3| %338 | £ |§3=| =
L= = s£8@ 523l = 37| N3 2 s ©
2w TR E*z“g 8L |85 £| iz | ¢ %%: H
8= = £e 5 = % g8 |82 & ¥FER x H =
Kultorg. | Kultorg ZKW ZKW Kult.org. ZKW/ ZKW Kult.org. ZKW
FINANSE 0, 1
wzrost zyskownosci 0.1 0.15] 0.15] 0.15] 0.15] 0.20 0.20] 0.20 0.20 5
wzrost sprzed: 0.1 0.15] 0.15] 0.15] 0.15] 0.20 0.20 0.20 0.20 4
KLIENT 0,2
sita marki (ranking) 0.30 0.30 0.30] 0.30] 0.30 0.40 0.40 0.40 0.40 5
udziat w rynku 0.3 0.30 0.30] 0.30] 0.30' 0.40 0.40 0.40 0.40 5|
PROCESY 0,
ROE 0.4 0.45] 0.45] 0.45] 045 0,60 0,60 0,60 0.60 5
DR 0.4 0.45] 0.45] 0.45 0.45 0,60 0,60 0.60 0.60] 5
PRACOWNIK 0,
Si kcj ownika 0.6 0.60] 0.60; 0.60] 0.60; 0.80 0.80 0.80 0.80 5
ranking ‘najle; odawca’ 0.6 0.60] 0.60] 0.@ 0.60; 0.80] 0.80 0.80 0.80 3
3 3 3 3 3 4 4 4 4 TOTAL 1
spr. 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 4,00 4,00 4,00 4,00 31,
FUNKCJONALNOSC SYSTEMU ZARZADZANIA WIEDZA
= > 33 =, 2 =88
Nowoczeme | 32 |28 | 3. |so22oEs | § | e. | 388 EFs.f £fT|
technologie | £ F |25%%| 32 [22§8f5EEE| 2% | EZE E%E 8558 d 8¢ g
KW £5% |B5LF| 5 Eitses2BS| ¥5 | 287 | S8 gefif zis =
g3° |"82"| &8 PUE8fgsTE| ¢ €7 | BRy |fERF f§3 | B
Narzedzia | Narzedzia | Narzedzia | Kontrolling | Kontrolli Kontroling [Benchmarkin |Benchmarkin| Kontrolli
FINANSE 0,
wzrost zyskownosci (EBIT) 0.6 0.60] 0.75] 0.75) 0.60; 0.60 0.75 0,60 0.45] 5
wzrost sprzed: 0.6 0.60] 0.75) 0.75) 0.60; 0,60 0,75 0,60 045 4
KLIENT 0,
sita marki (ranking) 0.4 0.40] 0.50] 0.50; 0.40; 0.40 0.50 0.40 0.30] 5
udziat w rynku 0.4 0.40] 0.50] O.d 0.40 0.40 0.50 0.40 0.30 5
PROCESY 0.3
ROE 0.60] 0.60| 0.75) 0.75) 0.60; 0.60 0.75 0.60 0.45] 5 29
DR 0.60] 0.60] 0.75] 0.75) 0.60; 0.60 0.75 0.60 0.45 5 2
PRACOWNIK 0,
s kcj: -ownika 0.4 0.40 0.50] 0.50] 0.40' 0.40 0.50 0.40 0.30 5|
ranking ‘najle; odawca’ 0.4 0.40] 0.50] 0.50] 0.40; 0.40 0.50] 0.40 0.30 3
4 5 5 4 4 5 4 3 TOTAL 1
spr. 4,00 4,00 5,00 5,00 4,00 4,00 5,00 4,00 3,00 38,00
FUNKCJONALNOSC SYSTEMU ZARZADZANIA WIEDZA
25 = o3 Sy 22 2 s E o 23 =S8 3
Poceimokt | 385 | 387 | E1 | 2§, B3fee i | Egl | fop (fies| EEE| 2
$TE | S8E E5 | o2g [E582g S8 | TEE | 583 (8% §5% 2
£E5 | 322 | $3 | BES [EEisE =5 | & 58 |83 $3e s
KW ERE | 83E 23 £ [2S8E° 2w 528 | §%8 |88 §55 ]
o s Sg | g% |8z §e [ 278 [ 3 zis 353 E
Zarz jakosc | Zarz jakosc TaM TaM Zarz jakosc TaM Zarz.jakosc | Zarz.jakosc TQM
FINANSE 0, 15
wzrost zyskownosci (EBIT) 0.1 0.20] 0.15] 0.20] 0.20; 0.20 0.20] 0.20 0.15 5 8
wzrost sj 0.1 0.20] 0.15] 0.20; 0.20; 0.20 0.20 0.20 0.15 4 7]
KLIENT 0, 5
sita marki (ranking) 0.4 0.60] 0.45] 0.60; 0.60; 0.60| 0,60 0.60 045 5 2!
udziat w rynku 0.4 0.60] 0.45 0.60] O,d 0.60 0.60 0.60 0.45 5 25
PROCESY 0, 66|
ROE 0.60] 0.80] 0.60; 0.80; 0.80; 0.80 0.80 0.80 0.60 5
DR 0.60} 0.80] 0.60; 0.80] 0.80' 0.80 0.80 0.80 0.60 5
PRACOWNIK 0,:
Si kcja pracownika 0.3 0.40 0.30] 0.40] 0.40; 0.40 0.40 0.40 0.30 5
ranking ‘najle; odawca’ 0.3 0.40 0.30] 0.40 0.40; 0.40 0.40 0.40 0.30 3
4 3 4 4 4 4 3 TOTAL 1
spr. 3,00 4,00 3,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 3,00 33,
SZwW
ZKW Ludzie/Kultur: Technologia Procesy/Jako$¢ Kult.org ZKW Narzedzia  Kontroling Benchm Zarz jakos Tam
Finanse 14 51
Klient 31 38 50
Procesy 47 57 66
Pracownik 50 30 26
TOTAL 141 177 157 13 18 13 12 ] 19 14
102 102
- Luczie/Kukura wFinanse
@ Technologia @Klient
Procesy/Jakoé¢ QProcesy
OPracownik

Pracownik

Klient

Procesy

Ludzie/Kultura

Technologia

Procesy/Jakos¢
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Wspomaganie realizacji strategii przez system zarzgdzania wiedzg w maych i srednich przedsiebiorstwach

Srednie przedsigbiorstwa farmaceutyczne

FUNKCJONALNOSC SYSTEMU ZARZADZANIA WIEDZA
° ] ® = g 2 = or o
Lkt Og. | 5% | 2 3f |5 5.5.2 S35 |g% i|eff| ¢ |gzRE| 2
rSo SH[ESES oI A =22 g2 _2| 588 £ »8 = s
82 | 23¢ |E%:s 58:8% &% |f2%%| g3t s [ 232 &
e IR ==t Sl BE cl REE ol (B g%: 3
L= = £e & 5 = 23 8% 8 £23 = 5 5
Kultorg. | Kultorg ZKW ZKW Kult.org. ZKW/ ZKW Kult.org. ZKW
FINANSE 01 15|
wzrost zyskownosci 0.20] 0.15] 0.20] 0.20] 0.20; 0.20 0.15 0.15 0.20 5 8|
wzrost sprzed: 0.20{ 0.15] 0.20] 0.20; 0.20; 0.20 0.15 0.15 0.20 4 7]
KLIENT 0, 33
sita marki (ranking) 0.4 0.30 0.40; 0.40; 0.40; 0.40 0.30 0.30 0.40 5 17
udziat w rynku 0.4 0.30 0.40; 0.40; 0.40; 0.40 0.30 0.30 0.40 5| 17
PROCESY 0, 50
ROE 0.6 0.45] 0.60; 0.60; 0.60; 0,60 0.45| 045 0.60 5
DR 0.6 0.45] 0.60] 0.60; 0.60; 0,60 045 045 0.60] 5
PRACOWNIK 0,
Si kcj ownika 0.80] 0.60] 0.80] 0.80] 0,% 0.80 0.60 0.60 0.80 5
ranking ‘najle; odawca’ 0.80] 0.60] 0.80] 0.80] 0.80; 0.80] 0.60 0.60 0.80 3 2
4 3 4 4 4 4 3 3 4 TOTAL 150
spr. 4,00 3,00 4,00 4,00 4,00 4,00 3,00 3,00 4,00 33,00
FUNKCJONALNOSC SYSTEMU ZARZADZANIA WIEDZA
= 3 = = o
@ oo © = £ £ 232 . [em 8 « 9% E3
Nowoczesne 2EC= |wED @ R == o = s ges |S88-5 Eze =
wemoogie | £28 |2598| 3% ;SgiEEtEE| Ey | ¥EE | BEf izl et |
= =N, x » Fzal ] N bz = a
o s |seff| =8 [pfggz25s| =% | 38% | 238 j2hitg £3:= | 2
8E 5528 @ B o 2388
87 |8 | 3 PUESTERTE| | STF | BE¥ RECCR fg3 | §
Narzedzia | Narzedzia | Narzedzia | Kontrolling | Kontrolli Kontroling [Benchmarkin |Benchmarkin| Kontrolli
FINANSE 0, 7
wzrost zyskownosci (EBIT) 0.6 0.60] 0.60; 0.60; 0.60; 0.60 0,60 0,60 0.45] >
wzrost sprzed: 0.6 0.60] 0.60] 0.60] 0.60; 0,60 0,60 0,60 045 4
KLIENT 0,
sita marki (ranking) 0.4 0.40] 0.40; 0.40; 0.40; 0.40 0.40 0.40 0.30] 5
udziat w rynku 0.4 0.40] 0.40; 0.40; 0.40 0.40 0.40 0.40 0.30 5
PROCESY 03 53
ROE 0.60] 0.60| 0.60] 0.60] 0.60; 0.60 0.60] 0.60 0.45] 5 26
DR 0.60] 0.60] 0.60] 0.60] 0.60; 0.60 0.60 0.60 0.45 5 26
PRACOWNIK 0,
s kcj: -ownika 0.4 0.40 0.40 0.40] 0.40' 0.40 0.40 0.40 0.30 5|
ranking ‘najle; odawca’ 0.4 0.40] 0.40] 0.40; 0.40; 0.40 0.40 0.40 0.30 3
4 4 4 4 4 4 4 3 TOTAL 1
spr. 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 3,00 35,
FUNKCJONALNOSC SYSTEMU ZARZADZANIA WIEDZA
z 5 o ,g‘é 2z 2 = o o E - 22 = a5 &
Poceimokt | 385 | 387 | E1 | 2§, B3fee i | Egl | fop (fies| EEE| 2
SEE | SEE | 55 | o288 5825 58 | =% | 5§83 |8%. g 2
HS |l 2Eg || BE $68 [Fs83E =28 | 2 88 |52 £28 2
KW $5E | BZE 2% £ [RgELT 2e 528 | §%8 |88 §25 &
$% e Sg | g% |8z g9 || ETE | = M2 253 | %
Zarz jakosc | Zarz jakosc | TQM Tam Zarzjakosc | TQM | Zarzjakosc | Zarzjakosc | TQM
FINANSE 0, 17
wzrost zyskownosci (EBIT) 0.2 0.25] 0.25) 0.20] 0.20; 0.20 0.20] 0.20 0.15 5 9
wzrost sj 0.2 0.25] 0.25) 0.20; 0.20; 0.20 0.20 0.20 0.15 4 7]
KLIENT 0,
sita marki (ranking) 0.60] 0.75] 0.75) 0.60; 0.60; 0.60| 0,60 0.60 045 5
udziat w rynku 0.60] 0.75] 0.75) 0.60] 0.60; 0.60 0.60 0.60 0.45 5
PROCESY 04
ROE 0.80] 1.00 1.00; 0.80; 0.80; 0.80 0.80 0.80 0.60 5
DR 0.80] 1.00 1.00 0.80] 0.80' 0.80 0.80 0.80 0.60 5 7
PRACOWNIK 0,: 0)
Si kcja pracownika 0.4 0.50 0.50] 0.40] 0.40; 0.40 0.40 0.40 0.30 5 9
ranking ‘najle; odawca’ 0.4 0.50] 0.50] 0.40 0.40; 0.40 0.40 0.40 0.30 3 it
5 5 4 4 4 4 4 3 TOTAL 176
spr. 4,00 5,00 5,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 3,00 37,00
SZwW
ZKW Ludzie/Kultur: Technologia Procesy/Jako$¢ Kult.org ZKW Narzedzia  Kontroling Benchm Zarz jakos Tam
Finanse 1 4 17
Klient 33 35 56
Procesy 50 53 74
Pracownik 53 28 30
TOTAL 150 163 176 14 19 12 1 12 21 16
105 105
oo Luczie/Kutura wFinanse
----&--- Technologia |Klient
Procesy/Jakoé¢ @Procesy
OPracownik
Pracownik Klient

Ludzie/Kultura Technologia Procesy/Jakos¢

Procesy
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Wspomaganie realizacji strategii przez system zarzgdzania wiedzg w maych i srednich przedsiebiorstwach

Mate i srednie przedsigbiorstwa farmaceutyczne

FUNKCJONALNOSC SYSTEMU ZARZADZANIA WIEDZA
o g8 ® = 25 2 = oFes
Ludzie/Kultura Org. g"g aﬁg -03 g g)__g % %% £8 § 2 ‘é; k) £88 é
iS5 SHN[EBEC o NENS =2 £ _9| 83 £ S S
ﬁg £35 |£5:23 58285 2% (33| msE = 83 e
. °F | 85: |3:f ERECD OBDO|EE B\ iic| |3 i
= = £e & 5 = 23 8% 8 £23 = 5 5
Kultorg. | Kultorg ZKW ZKW Kult org ZKW ZKW. Kult org. ZKW.
FINANSE 0, 1
wzrost zyskownosci 0.1 0.15] 0.20] 0.20] 0.15] 0.20 0.20] 0.15 0.20 5
wzrost sprzed: 0.1 0.15] 0.20] 0.20; 0.15] 0.20 0.20 0.15 0.20 4
KLIENT 0,2
sita marki (ranking) 0.30 0.30 0.40; 0.40; 0.30 0.40 0.40 0.30 0.40 5
udziat w rynku 0.3 0.30 0.40 0.40; 0.30' 0.40 0.40 0.30 0.40 5|
PROCESY 0,
ROE 0.4 0.45] 0.60; 0.60; 045 0,60 0,60 045 0.60 5 4
DR 0.4 0.45] 0.60] 0.60; 0.45 0,60 0,60 045 0.60] 5 4
PRACOWNIK 0,
Si kcj ownika 0.6 0.60] 0.80] 0.80] 0.60; 0.80 0.80 0.60 0.80 5
ranking ‘najle; odawca’ 0.6 0.60] 0.80] 0.80] 0.60; 0.80] 0.80 0.60 0.80 3
3 3 4 4 3 4 4 3 4 TOTAL 146
spr. 3,00 3,00 4,00 4,00 3,00 4,00 4,00 3,00 4,00 32,00
FUNKCJONALNOSC SYSTEMU ZARZADZANIA WIEDZA
o 3 = = o
@ oo © = £ £ 232 . [em 8 « 9% E3
Nowoczesne e |oED @ D5 EE= o S o ©568 [698-5 E88 2
wemologe | E28 |283E| % [EiFifisis| Ep | §ER E%E 8553 8% | %
= = = © g N 2 2 a
E5c |5gE5| g5 EEtggpeEi| g5 | 28% | 3s psvif iz | 2
o E > = Els8x2 @ a3 S o (688 a N
G ST 'S | 8 [ Eese 7| 0% °T % | 85% |BE° g 3§ | &
Narzedzia | Narzedzia | Narzedzia | Kontrolling | Kontrolli Kontroling [Benchmarkin |Benchmarkin| Kontrolli
FINANSE 0, 9
wzrost zyskownosci (EBIT) 0.6 0.60] 0.75] 0.60; 0.60; 0.60 0,60 0,60 0.45] > 7|
wzrost sprzed: 0.6 0.60] 0.75) 0.60] 0.60; 0,60 0,60 0,60 045 4
KLIENT 0,
sita marki (ranking) 0.4 0.40] 0.50] 0.40; 0.40; 0.40 0.40 0.40 0.30] 5
udziat w rynku 0.4 0.40] 0.50] 0.40; 0.40 0.40 0.40 0.40 0.30 5
PROCESY 03 54
ROE 0.60] 0.60| 0.75) 0.60] 0.60; 0.60 0.60] 0.60 0.45] 5
DR 0.60] 0.60] 0.75] 0.60] 0.60; 0.60 0.60 0.60 0.45 5 7|
PRACOWNIK 0,
s kcj: -ownika 0.4 0.40 0.50 0.40] 0.40' 0.40 0.40 0.40 0.30 5|
ranking ‘najle; odawca’ 0.4 0.40] 0.50] 0.40; 0.40 0.40 0.40 0.40 0.30 3
4 5 4 4 4 4 4 3 TOTAL 1
spr. 4,00 4,00 5,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 3,00 36,00
FUNKCJONALNOSC SYSTEMU ZARZADZANIA WIEDZA
z 5 o @ 2 2z 23 2 o E - 23 =S8 &
Poeeietcie | 382 | g8y | 81 | 28, Bagrg 3% | fgf | fnpiisp|iif| f
ESE [(=BE £8 | g28 [ES8%§ S8 | c¥E | 5§38 (8% §5% 2
z5 | 285 | &2 §58 [5583E A | 2E 88 |53 £28 2
ZKW £5E | WgE 23 gL [Bgsgew B2 E2g (828 (528 Heas 2
S e ] g% g8 che | 85 £83 £
Zarz jakosc | Zarz jakosc 1am Tam Zarz jakosc Tam Zarz jakoéc | Zarz jakosc TQM
FINANSE 0, 1
wzrost zyskownosci (EBIT) 0.2 0.15] 0.15] 0.20] 0.15) 0.20 0.20] 0.20 0.15 5
wzrost sj 0.2 0.15] 0.15] 0.20; 0.15] 0.20 0.20 0.20 0.15 4
KLIENT 0,
sita marki (ranking) 0.60] 0.45] 0.45] 0.60 0.45] 0.60| 0,60 0.60 045 5 4
udziat w rynku 0.60] 0.45] 0.45 0.60] 0.45 0.60 0.60 0.60 0.45 5 4
PROCESY 04 54
ROE 0.80] 0.60] 0.60; 0.80; 0.60; 0.80 0.80 0.80 0.60 5 32|
DR 0.80 0.60] 0.60; 0.80] 0.60; 0.80 0.80 0.80 0.60 5 '%_"‘
PRACOWNIK 0,:
Si kcja pracownika 0.4 0.30 0.30] 0.40] 0.30 0.40 0.40 0.40 0.30 5
ranking ‘najle; odawca’ 0.4 0.30] 0.30] 0.40 0.30; 0.40 0.40 0.40 0.30 3
3 3 4 3 4 4 4 3 TOTAL 15!
spr. 4,00 3,00 3,00 4,00 3,00 4,00 4,00 4,00 3,00 32,0
SZwW
ZKW Ludzie/Kultur: Technologia Procesy/Jako$¢ Kult.org ZKW Narzedzia  Kontroling Benchm Zarz jakos Tam
Finanse 1 49 14
Klient 32 36 48
Procesy 48 54 64
Pracownik 51 29 26
TOTAL 146 167 152 12 20 13 1 12 18 14
100 100
Finanse
60 2
- Luczie/Kukura wFinanse
- Technologia SKlient
Procesy/Jakoé¢ QProcesy
OPracownik
Pracownik Klient

Procesy

Ludzie/Kultura

Technologia

Procesy/Jakos¢
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Zarzgdy

FUNKCJONALNOSC SYSTEMU ZARZADZANIA WIEDZA
2.0 g2 ° s 28 2| 258 = 8%
asmnnon. | §1 | 525 |o3F E.5.8 % |8 gliEf| 3 |1fE) 8
3 £3¢ |B2ss §85iy =3 |¥2-3| %338 | £ |§3=| =
L= = s£8@ 523l = 37| N3 2 s ©
7KW g8 ﬁég E§§ Esiﬂg 82 EE 2| 252 E %%; =
8= = £e 5 = % g8 |82 & ¥FER x H =
Kultorg. | Kultorg ZKW ZKW Kult.org. ZKW/ ZKW Kult.org. ZKW
FINANSE 0.1 1
wzrost zyskownosci 0.25] 0.20] 0.25] 0.25) 0.25 0.25 0.20] 0.20 0.25 5 A
wzrost sprzed: 0.25] 0.20] 0.25] 0.25) 0.25 0.25 0.20 0.20 0.25 4
KLIENT 0,2
sita marki (ranking) 0.50 0.40 0.50] 0.50] 0.50; 0.50 0.40 0.40 0.50 5
udziat w rynku 0.50 0.40 0.50] 0.50] 0.50; 0,50 0.40 0.40 0.50 5|
PROCESY 03
ROE 0.75 0.60 0.75 0.75 0.75 0.75 0.60 0.60 0.75 5
DR 0.7 0.60] 0.75] 0.75) 0.75 0.75 0,60 0.60 0.75] 5
PRACOWNIK 0,
Si kcj ownika 1.0 0.80] 1.00 1.00; 1.00; 1,00 0.80 0.80 1.00 5 4
ranking ‘najle; odawca’ 1.0 0.80] 1.00 1.@ 1.@ 1.00| 0.80! 0.80 1.00 3
5 4 5 5 5 5 4 4 5 TOTAL 1
spr. 5,00 4,00 5,00 5,00 5,00 5,00 4,00 4,00 5,00 42,
FUNKCJONALNOSC SYSTEMU ZARZADZANIA WIEDZA
= > 33 =, 2 =88
Nowoczeme | 32 |28 | 3. |so22oEs | § | e. | 388 EFs.f £fT|
technologie | £ F |25%%| 32 [22§8f5EEE| 2% | EZE E%E 8558 d 8¢ g
o £52 |FsEs| g% [Etsgzi85| 85 | 38% | 233 [E2vig f3s | s
28° |®8=E 2 - ge" = 2 ST ® | 8g% [FEETE £E3 £
Narzedzia | Narzedzia | Narzedzia | Kontrolling | Kontrolli Kontroling [Benchmarkin |Benchmarkin| Kontrolli
FINANSE 0.3 54
wzrost zyskownosci (EBIT) 0.75 0.75] 0.75] 0.75) 0.60; 0.75 0.75 045 0.45] 5
wzrost sprzed: 0.7 0.75] 0.75 0.75 0.60 0.75 0.75 0.45 0.45 4 4
KLIENT 0,
sita marki (ranking) 0.5 0.50] 0.50] 0.50; 0.40; 0.50 0.50 0.30 0.30] 5
udziat w rynku 0.5 0.50] 0.50] O.d 0.40 0.50 0.50 0.30 0.30 5 2
PROCESY Om 60
ROE 0.75] 0.75] 0.75) 0.75) 0.60; 0.75 0.75 045 0.45] 5
DR 0.75] 0.75] 0.75] 0.75) 0.60; 0.75 0.75 045 0.45 5
PRACOWNIK 0,2
s kcj: -ownika 0.50 0.50 0.50] 0.50] 0.40' 0.50 0.50 0.30 0.30 5|
ranking ‘najle; odawca’ 0.50 0.50 0.50] 0.50] 0.40; 0.50 0.50] 0.30 0.30 3
5 5 5 5 4 5 3 3 TOTAL 1
spr. 5,00 5,00 5,00 5,00 4,00 5,00 5,00 3,00 3,00 40,
FUNKCJONALNOSC SYSTEMU ZARZADZANIA WIEDZA
25 = o3 Sy 22 2 s E o 23 =S8 3
Poceimokt | 385 | 387 | E1 | 2§, B3fee i | Egl | fop (fies| EEE| 2
§9E | S8E E5 | o2g [E582g S8 | TEE | 583 (8% §5% 2
£%5 | 3Es | 33 | ES5f BEigE =28 | 253 | 238 (B Szs | =
ZKW SGSE w8 E 22 ;'; REgE=Z7 RBe sas §5*s5 |§¢ § s B
® = 3 = Sa o == S & B =j
Zarz jakosc | Zarz jakosc 1am Tam Zarz jakosc Tam Zarz jakoéc | Zarz jakosc TQM
FINANSE 0, 1
wzrost zyskownosci (EBIT) 0.2 0.25] 0.25) 0.25) 0.25 0.25 025 0.20 0.20 5 1
wzrost sj 0.2 0.25] 0.25) 0.25] 0.25 0.25 0.25 0.20 0.20 4
KLIENT Oﬁ‘ 65
sita marki (ranking) 0.75 0.75] 0.75) 0.75) 0.75 0.75 0.75 0.60 0.60] 5
udziat w rynku 0.7 0.75] 0.75) 0.75) 0.75 0.75 0.75 0.60 0.60 5
PROCESY 0,
ROE 1.0 1.00 1.00; 1.00 1.00 1.00 1.00; 0.80 0.80 5 4
DR 1.0 1.00 1.00 1.00 1.00! 1.00 1.00 0.80 0.80 5 4
PRACOWNIK 0,: 34
Si kcja pracownika 0.5 0.50 0.50] 0.50] 0.50; 0.50! 0.50 0.40 0.40 5
ranking ‘najle; odawca’ 0.5 0.50] 0.50] 0.50 0.50; 0_.’@ 0.50 0.40 0.40 3
5 5 5 5! 5 5 4 4 TOTAL 204
spr. 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 4,00 4,00 43,
SZwW
ZKW Ludzie/Kultur: Technologia Procesy/Jako$¢ Kult.org ZKW Narzedzia  Kontroling Benchm Zarz jakos Tam
Finanse 19 54
Klient 42 40 65
Procesy 63 60 86
Pracownik 67 32 34
TOTAL 191 186 204 18 24 15 12 ] 24 19
125 125
- Luczie/Kukura wFinanse
@ Technologia @Klient
Procesy/Jakoé¢ QProcesy
OPracownik
P K Klient

Procesy

Ludzie/Kultura

Technologia

Procesy/Jakos¢
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Kierownictwo wyzszego szczebla

FUNKCJONALNOSC SYSTEMU ZARZADZANIA WIEDZA
» o o = oS 2 =8 o
B R A E.5.8 % |8 gliEf| 3 |1fE) 8
=5 S =8 T TEAY == g S| 5w 8 £ R H
82 | £ £520 588§ 2% |£:%3| gs8 < g E
7KW g8 ﬁég E§§ Esiﬂg 82 EE 2| 252 E %%; =
8= = £e 5 = % g8 |82 & ¥FER x H =
Kultorg. | Kultorg ZKW ZKW Kult org ZKW ZKW. Kult org ZKW.
FINANSE 0.1 1
wzrost zyskownosci 0.20] 0.15] 0.20] 0.15] 0.15] 0.20 0.20] 0.15 0.15 5
wzrost sprzed: 0.20{ 0.15] 0.20] 0.15] 0.15] 0.20 0.20 0.15 0.15 4
KLIENT 0,
sita marki (ranking) 0.4 0.30 0.40; 0.30] 0.30 0.40 0.40 0.30 0.30 5
udziat w rynku 0.4 0.30 0.40; 0.30] 0.30' 0.40 0.40 0.30 0.30 5|
PROCESY 0,
ROE 0.6 0.45] 0.60; 0.45] 045 0,60 0,60 045 045 5
DR 0.6 0.45] 0.60] 0.45 0.45 0,60 0,60 045 0.45] 5
PRACOWNIK 0,
Si kcj ownika 0.80] 0.60] 0.80] 0.60] 0.60; 0.80 0.80 0.60 0.60 5
ranking ‘najle; odawca’ 0.80] 0.60] 0.80] 0.@ 0.60; 0.80] 0.80 0.60 0.60 3
4 3 4 3 3 4 4 3 3 TOTAL 1
spr. 4,00 3,00 4,00 3,00 3,00 4,00 4,00 3,00 3,00 31,
FUNKCJONALNOSC SYSTEMU ZARZADZANIA WIEDZA
= = 23 &= g °.& z
Nowoczesne 22 o238 @ oo 22255 _o 5 ° s ©5§ |sge-5| £E9%9 =
wemoogie | £28 |2533)| 35 SgREEEE| s | §EE | EEf EszEd 5ei| 2
- = =y e = ‘E O o
o Efe |Fgif| 5% [z2tggziEs| 85 | 283 | 23s jpeftg g iz | 2
g3° |"82"| &8 PUE8fgsTE| ¢ €7 | BRy |fERF f§3 | B
Narzedzia | Narzedzia | Narzedzia | Kontrolling | Kontrolli Kontroling [Benchmarkin |Benchmarkin| Kontrolli
FINANSE 0, 9
wzrost zyskownosci (EBIT) 0.6 0.60] 0.75] 0.60; 0.75 0.60 045 045 0,60 5 7|
wzrost sprzed: 0.6 0.60] 0.75) 0.60] 0.75 0,60 045 045 0.60 4
KLIENT 0,
sita marki (ranking) 0.4 0.40] 0.50] 0.40; 0.50; 0.40 0.30 0.30 0.40] 5
udziat w rynku 0.4 0.40] 0.50] 0.40; 0.50{ 0.40 0.30 0.30 0.40 5
PROCESY 0.3 54
ROE 0.60] 0.60| 0.75) 0.60] 0.75 0.60 0.45| 045 0.60 5
DR 0.60] 0.60] 0.75] 0.60] 0.75 0.60 045 045 0.60 5 7|
PRACOWNIK 0,
s kcj: -ownika 0.4 0.40 0.50 0.40] 0.50; 0.40 0.30 0.30 0.40 5|
ranking ‘najle; odawca’ 0.4 0.40] 0.50] 0.40; 0.50; 0.40 0.30 0.30 0.40 3
4 5 4 5 4 3 3 4 TOTAL 1
spr. 4,00 4,00 5,00 4,00 5,00 4,00 3,00 3,00 4,00 36,00
FUNKCJONALNOSC SYSTEMU ZARZADZANIA WIEDZA
25 = o3 Sy 22 2 s E o 23 =S8 3
Poceimokt | 385 | 387 | E1 | 2§, B3fee i | Egl | fop (fies| EEE| 2
$TE | S8E E5 | o2g [E582g S8 | TEE | 583 (8% §5% 2
£%5 | 3Es | 33 | ES5f BEigE =28 | 253 | 238 (B Szs | =
ZKW EsE G8E s £x [F88=7 Be §88 | 55 |58 5= 8
s 2 ©x 2 Sa B S s = N& 3 =
Zarz jakosc | Zarz jakosc | TQM Tam Zarz jakosc TQM | Zarz jakoéc | Zarz jakoSc Tam
FINANSE 0, 16
wzrost zyskownosci (EBIT) 0.2 0.15] 0.20] 0.20] 0.25 0.15 0.20] 0.20 0.20 5 9
wzrost sj 0.2 0.15] 0.20; 0.20; 0.25 0.15 0.20 0.20 0.20 4 7]
KLIENT 0, ﬂ 53
sita marki (ranking) 0.60] 0.45] 0.60; 0.60; 0.75 045 0,60 0.60 0.60] 5 26
udziat w rynku 0.60] 0.45] 0.60; 0.60] 0.75 045 0.60 0.60 0.60 5 Zj
PROCESY 04 7
ROE 0.80] 0.60] 0.80; 0.80; 1.00 0.60 0.80 0.80 0.80 5
DR 0.80] 0.60] 0.80] 0.80] 1.00! 0.60 0.80 0.80 0.80 5
PRACOWNIK 0,:
Si kcja pracownika 0.4 0.30 0.40] 0.40] 0.50; 0.30! 0.40 0.40 0.40 5
ranking ‘najle; odawca’ 0.4 0.30] 0.40] 0.40 0.50; 0.30 0.40 0.40 0.40 3
3 4 4 5 3 4 4 4 TOTAL 166
spr. 4,00 3,00 4,00 4,00 5,00 3,00 4,00 4,00 4,00 35,00
SZwW
ZKW Ludzie/Kultur: Technologia Procesy/Jako$¢ Kult.org ZKW Narzedzia  Kontroling Benchm Zarz jakos Tam
Finanse 1 4 16
Klient 31 36 53
Procesy 47 54 70
Pracownik 50 29 28
TOTAL 141 167 166 13 18 13 13 10 20 15
102 102
Finanse
60 2
- Luczie/Kukura wFinanse
@ Technologia @Klient
Procesy/Jakoé¢ QProcesy
OPracownik
Pracownik Klient

Ludzie/Kultura Technologia Procesy/Jakos¢

Procesy
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Kierownictwo sredniego szczebla

FUNKCJONALNOSC SYSTEMU ZARZADZANIA WIEDZA
2. g2 o g 28 §| 252 (%4
Ludzie/Kultura Org. gg 8% (5238 g)_g £ f:‘% gg H 555 ) £88 é
=N o v ® O =
2 gig 2Z35 e 8¢ =23 |BZs3| B3¢ = ¥ % 2
L= = s£8@ 523l E £ 8 37| N3 2 s 22w @
m,, IR S I TR SR I
gz = £ ERC S s 82 & £23 = H 5 S
Kultorg. | Kultorg ZKW ZKW Kult.org. ZKW/ ZKW Kult.org. ZKW
FINANSE 0, 13|
wzrost zyskownosci 0.1 0.15] 0.20] 0.20] 0.15] 0.15 0.15 0.15 0.15 5 7
wzrost sprzed: 0.1 0.15] 0.20] 0.20; 0.15] 0.15 0.15 0.15 0.15 4
KLIENT 0,2
sita marki (ranking) 0.30 0.30 0.40; 0.40; 0.30 0.30 0.30 0.30 0.30 5
udziat w rynku 0.3 0.30 0.40 0.40; 0.30' 0.30 0.30 0.30 0.30 5|
PROCESY 0, 14
ROE 0.4 0.45] 0.60; 0.60; 045 0.45 0.45| 045 045 5 22
DR 0.4 0.45] 0.60] 0.60; 0.45 045 045 045 0.45] 5
PRACOWNIK 0,
Si kcj ownika 0.6 0.60] 0.80] 0.80] 0.60; 0,60 0.60 0.60 0.60 5
ranking ‘najle; odawca’ 0.6 0.60] 0.80] 0.80] 0.60; 0.60] 0.60 0.60 0.60 3
3 3 4 4 3 3 3 3 3 TOTAL 132
spr. 3,00 3,00 4,00 4,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 29,00
FUNKCJONALNOSC SYSTEMU ZARZADZANIA WIEDZA
E3 @
=0 £ =2 £ 8 £y
Nowoczesne %= 3§%= 2 gsé' ;E. = = e 288 28855 EEE’ é
wcmoogie | E2E |S85F| 85 ;52FSfziss| &z | §2E | Bif Eszsd st | =
° 2 = = = E 5
. Efc |F3oR| 5% [pstgfpEEE| §° | 28% | fid BafRf giz| 3
£ ) = 8 -2 o = o @ o N
ST 'S | 8 [ Eese 7| 0% °T % | 85% |BE° g 3§ | &
Narzedzia | Narzedzia | Narzedzia | Kontrolling | Kontrolli Kontroling [Benchmarkin |Benchmarkin| Kontrolli
FINANSE 0, 7
wzrost zyskownosci (EBIT) 0.6 0.60] 0.60; 0.60; 0.60; 0.60 0,60 0,60 0.45] >
wzrost sprzed: 0.6 0.60] 0.60] 0.60] 0.60; 0,60 0,60 0,60 045 4
KLIENT 0,
sita marki (ranking) 0.4 0.40] 0.40; 0.40; 0.40; 0.40 0.40 0.40 0.30] 5
udziat w rynku 0.4 0.40] 0.40; 0.40; 0.40 0.40 0.40 0.40 0.30 5
PROCESY 03 53
ROE 0.60] 0.60| 0.60] 0.60] 0.60; 0.60 0.60] 0.60 0.45] 5 26
DR 0.60] 0.60] 0.60] 0.60] 0.60; 0.60 0.60 0.60 0.45 5 26
PRACOWNIK 0,
s kcj: -ownika 0.4 0.40 0.40 0.40] 0.40' 0.40 0.40 0.40 0.30 5|
ranking ‘najle; odawca’ 0.4 0.40] 0.40] 0.40; 0.40; 0.40 0.40 0.40 0.30 3
4 4 4 4 4 4 4 3 TOTAL 1
spr. 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 3,00 35,
FUNKCJONALNOSC SYSTEMU ZARZADZANIA WIEDZA
25 = o8 e 2= = = o = 8% o3
Poceimokt | 385 | 387 | E1 | 2§, B3fee i | Egl | fop (fies| EEE| 2
SEE | SEE | 55 | o288 5825 58 | =% | 5§83 |8%. g 2
2§85 | 258 | s $68 [Fs83E =28 | 2 58 |83 £2¢ a
KW EsE | WBE == £x [F88=7 Be §88 | 55 |58 5= 8
‘s 22 3 g S & c® * a 8 & | =5
Zarz jakosc | Zarz jakosc 1am Tam Zarz jakosc Tam Zarz jakoéc | Zarz jakosc TQM
FINANSE 0, 15
wzrost zyskownosci (EBIT) 0.2 0.15] 0.15] 0.20] 0.20; 0.20 0.20] 0.20 0.20 5 9
wzrost sj 0.2 0.15] 0.15] 0.20; 0.20; 0.20 0.20 0.20 0.20 4 7]
KLIENT 0, 51
sita marki (ranking) 0.60] 0.45] 0.45] 0.60; 0.60; 0.60| 0,60 0.60 0.60] 5 26
udziat w rynku 0.60] 0.45] 0.45 0.60] 0.60; 0.60 0.60 0.60 0.60 5 26
PROCESY 04 68
ROE 0.80] 0.60] 0.60; 0.80; 0.80; 0.80 0.80 0.80 0.80 5 34
DR 0.80] 0.60] 0.60; 0.80] 0.80' 0.80 0.80 0.80 0.80 5 34
PRACOWNIK 0,: 7
Si kcja pracownika 0.4 0.30 0.30] 0.40] 0.40; 0.40 0.40 0.40 0.40 5 7
ranking ‘najle; odawca’ 0.4 0.30] 0.30] 0.40 0.40; 0.40 0.40 0.40 0.40 0
3 3 4 4 4 4 4 4 TOTAL 162]
spr. 4,00 3,00 3,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 34,00
SZwW
ZKW Ludzie/Kultur: Technologia Procesy/Jako$¢ Kult.org ZKW Narzedzia  Kontroling Benchm Zarz jakos Tam
Finanse 1 4 15
Klient 29 35 51
Procesy 44 53 68
Pracownik 46 28 27
TOTAL 132 163 162 12 17 12 1 12 19 15
98 98
-4 Ludzie/Kultura aFinanse
--- - Technologia |Klient
Procesy/Jakoé¢ @Procesy
OPracownik
P K Klient

W

Procesy

Ludzie/Kultura Technologia Procesy/Jakos¢
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Wagi, wspofczynniki korelacji, regresja wieloraka

Metoda AHP Fund Ina skala p i parami Saaty’ego
Ludzie/Kultura Org Finanse Klient Procesy Pracownik Waga
Finanse 0,13 0,17 0,13 0,11 0,1 0,1 brak przewagi
Klient 0,13 0,17 0,13 0,22 0,2 0,2 staby udziat
Procesy 0,25 0,33 0,25 0,22 03 0,3 umiarkowany udziat
Pracownik 0,50 0,33 0,50 0,44 0,4 0,4 silny udziat
1,00 1,00 1,00 1,00 1,0 0,5 bardzo silny udziat
Technologie Finanse Klient Procesy Pracownik Waga
Finanse 0,29 0,25 0,44 0,20 0,3
Klient 029 025 0,22 020 02
Procesy 0,14 0,25 0,22 0,40 0,3
Pracownik 029 025 0,11 020 02
1,00 1,00 1,00 1,00 1,0
Procesy/Jakos¢ Finanse Klient  Procesy Pracownik Waga
Finanse 0,14 0,14 0,13 0,14 0,1
Klient 0,29 0,29 0,39 0,14 0,3
Procesy 0,43 0,29 0,39 0,57 04
Pracownik 0,14 0,29 0,10 0,14 0,2
1,00 1,00 1,00 1,00 1,0
ZKW System Zarzadzania Wiedzq Wspotczynniki korelacji Pearsona r
MspP Strategia LK NT  JP|DsW Xy x2 y2|ZKW/LK ZKW/NT ZKW/JP SZW |DsW, U
77, 14 49 14 4/ 1115 5991 207, 0,68 0,38 0,95 0,67 0,66
116/ 32 36 48 8| 3712 13456 1024
166/ 48 54 64 12| 7968 27556 2304
106/ 51 29 26| 13| 5407 11151 2621
465/ 146 167 152| 37| 18201 58154 6157
M Strategia LK NT  JP|DsW Xy x2 y2|ZKW/LK ZKW/NT ZKW/IJP SZW |DsW, U
80, 14 51 15 3| 1117 6416 195 0,66 0,40 095 0,67 0,71
119/ 31 38 50 6| 3674 14042 961
170, 47 57 66/ 10/ 7882 28730 2162
106/ 50 30 26/ 10| 5277 11321 2460
475/ 141 177 157 29| 17950 60509 5778
S Strategia LK NT  JP|DsW Xy x2 y2|ZKW/LK ZKW/NT ZKW/JP SZW |DsW, U
79| 15 47 17 4/ 1169 6202 221 0,68 0,36 0,95 0,67 0,66
124/ 33 35 56 8| 4076 15252 1089
176/ 50 53 74/ 12| 8712 30976 2450
110/ 53 28 30/ 13| 5829 12188 2788
489 150 163 176/ 37| 19786 64618 6548
Delfarma, Strategia LK NT JP|DsW Xy x2 y2|ZKW/LK ZKW/NT ZKW/IP SZW |DsW, U
91 19 53 19 5| 1718 8263 357, 0,71 0,33 0,95 0,66 0,75
146/ 42 39 65 10/ 6111 21170 1764
208 63 59 86 16 13073 43056 3969
133 67 31 34/ 16| 8924 17636 4516
577| 191 181 204 47| 29826 90125 10606

1. Kultura organizacyjna

Regresja wieloraka

Czas analizy 0.47 sek.
Analizowane zmienne obszar ludzie/kultura organizacyjna
Poziom istotnosci 0,05
Licznosc 86|
Liczba zmiennych w modelu 11
R 0,853274
R2 0,728077
R2 skorygowane 0,687656)
Btad standardowy estymacji 0,486358
Resztowa suma kwadratéw 17,504276
Catkowita suma kwadratéw 64,372093]
Wyjasniona suma kwadratow 46,867817
F 18,012318|
Wartosc p <0.000001
MAE ($redni btad bezwzgledny) 0,363461
MPE ($redni btad procentowy) -2,13%
MAPE ($redni bezwzgledny btad procentowy) 10,70%
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Model
wsp. b bladb  -95% CI_ +95% CI___ stat. t wartolé p __ stand. b#ad stand. b]
szybkoé¢ dostarczenia informacii 0,256908 0,373771 -0,487846 1,001662 0,687342 0,494016
dobra struktura kemunikacyjna w dostarczaniu infermacji -0,113004  0,086569 -0,285496 0,059489 -1,305357 0,195815 -0,126534  0,096934]
dobry system planowania, kontroli i kierowania -0,045568 0,105936 -0,256651 0,165514 -0,43015 0,668337 -0,047759 0,111028
wysoki poziom analiz danych 0,110736 0,098038 -0,084509 0,30608 1,128518 0,262327  0,118579  0,104982
obserwacje dobrych rozwigzarh -0,057122 0,097607 -0,251608 0,137365 -0,585219 0,560181 -0,054221 0,09265
elastycznosé w dopasowywaniu sig do zmian -0,016286  0,094045 -0,203676 0,171103 -0,173174 0,862988 -0,015133  0,087388
standaryzacja definicii wskaznikéw opisujacych strategiczne cele -0,026472  0,088557 -0,202926 0,149983 -0,298921 0,765838 -0,026957  0,090182
wysoki poziom implementacji narzedzi do pomiaru | monitorowania strategii | -0,15791  0,092917 -0,343051 0,027231 -1,69948 0,093429  -0,188302 0,1108
stopieri integracji metod i narzedzi wykorzystanych do kreowania strategii | 0,186984 0,092606 0,002462 0,371505  2,01913 0,047096  0,205658  0,101855
optymalne wykorzystanie mozliwosci nowoczesnych technologi -0,122131  0,081555 -0,284633 0,040371 -1,497538  0,13851 -0,124631  0,083225
Macierz kerelacji
1 2 3 4 5 5 7 8 9 10 11 12)
ybkos¢ dostarczenia informaci 1 0698029 0,748998 0,42621 0,410885 0,333327 0,229121 0,174957 0,168512 0,316899  0,333723 0,269058
gromadzenie i udostepnianie informaci 0,698029 1 0,536992 0,376026 0,365138 0,396946  0,343488 0,283681 0,205205 0,451936  0,429045 0,437514]
dobra jakoé¢ danych 0,748998 0,536992 1 0,683544 0,599738 0,357156 0,245034 0,234557 0,263238 0,409046 0,307948 0,333156
dobra struktura komunikacyjna w dostarczaniu informacji 0,42621 0,376026  0,683544 1 0,684492 0,385665 0,306933 0,278471 0,244751 0,375278  0,287332 0,329606
dobry system planowania, kontroli i kierowania 0,410885 0,365138  0,599738 0,684492 1 0,619662  0,343535 0,425122 0,363371 0,388507  0,347407 0,410242)
wysoki poziom analiz danych 0,333327 0,396046 0,357156 0,385665 0,619662 1 0,641898 0,354725 0,200216 0,384493  0,200483 0,474751]
obserwacje dobrych rozwigzari 0,229121 0,343488 0,245034 0,306933 0,343535 0,641898 1 0,510763 0,321419 0,215661 0,327354 0,352824]
elastycznosé w dopasowywaniu sig do zmian 0,174957 0,283681  0,234557 0,278471 0,425122 0,354725  0,510763 1 0583754 0,321151  0,266531 0,230881]
standaryzacja definicji wskaznikéw opisujacych strategiczne cele 0,168512 0,295205 0,263238 0,244751 0,363371 0,290216  0,321419  0,583754 1 0,598579  0,450118 0,399271)
wysoki poziom implementacii narzedzi do pomiaru i monitorowania strategii | 0,316899  0,461936  0,409046 0,375278 0,388507 0,384493  0,315661 0,321151 0,598579 1 0,75419 0,542111]
stopieri integracji metod i narzedzi wykorzystanych do kreowania strategii 0,333723 0,429045 0,307948 0,287332 0,347407 0,290483 0,327354 0,266531 0,450118 0,75419 1 0,578896
optymalne wykorzystanie mezliwedci nowoczesnych technologi 0,269058  0,437514  0,333156 0,329606 0,410242 0,474751 _ 0,352824  0,230881 0,399271 0,542111  0,578896 1
Macierz kowariancji
1 % 3 4 5 5 7 8 9 10 11 13)
szybkos¢ dostarczenia informacii 0,757319 0,428181 0,644049 0,361423 0,326129 0,270315  0,164706 0,123119 0,129959 0,286183  0,277975 0,207934
gromadzenie i udostepnianie informacii 0,428181 0,496854 0,374008 0,258276 0,234747 0,260739 0,2 0,161696 0,184405 0,337893  0,289466 0,273871
dobra jakosé danych 0,644049 0,374008 0,976334 0,65814 0,540492 0,328865 0,2 0,187415 0,230506 0,419425  0,291245 0,292339)
dobra struktura komunikacyjna w dostarczaniu informacji 0,361423 0,258276 0,65814 0,949521 0,608345 0,350205 0,247059 0,219425 0,211354 0,37948 0,267989 0,285226
dobry system planowania, kontroli i kierowania 0,326129 0,234747 0,540492 0,608345 0,831874 0,526676  0,258824 0,313543 0,293707 0,367715  0,303283 0,332285
wysoki poziom analiz danych 0,270315 0,260739  0,328865 0,350205 0,526676 0,868399  0,494118 0,267305 0,239672 0,371819  0,259097 0,392886
obserwacje dobrych rozwiazart 0,164706 0,2 0,2 0,247050 0,358824 0,404118  0,682353 0,341176 0,235204 0,270588  0,258824 0,258824)
elastycznesé w dopasowywaniu sie do zmian 0,123119 0,161696 0,187415 0,219425 0,312543 0,267305  0,341176 0,653899 0,418331 0,269494  0,206293  0,1658
standaryzacia definicii wskaznikéw opisujacych strategiczne cele 0,129959 0,184405 0,230506 0,211354 0,293707 0,239672  0,235294 0,418331 0,785363 0,550479  0,381806 0,314227)
wrysoki poziom implementacji narzedzi do pomiaru i monitorowania strategii | 0,286183  0,337893  0,419425 0,37948 0,367715 0,371819  0,270588 0,269494 0,550479 1,076881  0,749111  0,49959)
stopieri integracji metod i narzedzi wykorzystanych do kreowania strategii | 0,277975  0,289466  0,291245 0,267989 0,303283 0,250097  0,258824 0,206293 0,381806 0,749111  0,916142 0,492066
optymalne wykorzystanie mozliwoéci nowoczesnych technologii 0,207934 0,273871 0,292339 0,285226 0,332285 0,392886 0,258824 0,1658 0,314227 0,49959 0,492066 0,788646
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2. Nowoczesne narzedzia i technologie

Regresja wieloraka

Czas analizy 0.48 sek.
Analizowane zmienne obszar nowoczesne technologie|
Poziom istotnosci 0,05
Licznos$c 113
Liczba zmiennych w modelu 11
R 0,771704
R2 0,595527
R2 skorygowane 0,535403|
Biad standardowy estymaciji 0,480455)
Resztowa suma kwadratéw 17,081914
Catkowita suma kwadratéw 42,232558
Wyjasniona suma kwadratéw 25,150644
F 9,904934
Wartosc p <0.000001
MAE ($redni btad bezwzgledny) 0,352233
MPE ($redni btad procentowy) -1,89%)
MAPE ($redni bezwzgledny btad procentowy) 10,26%)

Model |
wsp. b bladb -95% Cl +95%Cl stat.t wartol¢p stand. bad stand. b

gromadzenie i udostepnianie informacji 0,72671 0,360648 0,0081 1,44531 2,015 0,047538
dobra struktura komunikacyjna w dostarczaniu informacji 0,0454 0,086336 -0,1266 0,21743 0,5258 0,600571 0,06276 0,119352
dobry system pl: ia, kontroli i ki i -0,06926 0,104471 -0,2774 0,1389 -0,663 0,509403 -0,0896 0,13518
wysoki poziom analiz danych 0,02987 0,097617 -0,1646 0,22438 0,306 0,760459 0,03949 0,129054
obserwacje dobrych rozwigzan 0,04554 0,0965 -0,1467 0,23782 0,4719 0,638385 0,05337 0,113089
elastyczno$¢ w dopasowywaniu si¢ do zmian 0,08239 0,092428 -0,1018 0,26655 0,8913 0,375634 0,09451 0,106034
standaryzacja definicji 2niko6 isuj h i cele -0,01825 0,08751 -0,1926 0,15612 -0,2085 0,835407 -0,0229 0,110021
wysoki poziom implementacji narzedzi do pomiaru i monitorowania| 0,13051 0,092325 -0,0534 0,31448 1,4136 0,161661 0,19214 0,135922
stopieri integracji metod i narzedzi wykorzystanych do kreowania str| -0,02633 0,093918 -0,2135 0,1608 -0,2804 0,779969 -0,0358 0,127531
optymalne wykorzystanie mozliwosci nowoczesnych technologii 0,14411 0,080042 -0,0154 0,3036 1,8004 0,075868 0,18156 0,100843
Macierz korelacji |

1 2 3 4 3 6 7 8 9 10 11 12
gromadzenie i udostepnianie informacji 1 0,698029 0,53699 0,37603 0,3651 0,396946 0,34349 0,283681 0,29521 0,46194 0,429045 0,437514
szybko$¢ dostarczenia informacji 0,69803 1 0,749 042621 0,4109 0,333327 0,22912 0,174957 0,16851 0,3169 0,333723 0,269058
dobra jako$¢ danych 0,53699 0,748998 1 0,68354 0,5997 0,357156 0,24503 0,234557 0,26324 0,40905 0,307948 0,333156
dobra struktura komunikacyjna w dostarczaniu informacji 0,37603 042621 0,68354 1 06845 0,385665 0,30693 0,278471 0,24475 0,37528 0,287332 0,329606
dobry system pl ia, kontroli i ki i 0,36514 0,410885 0,59974 0,68449 1 0619662 0,34354 0,425122 0,36337 0,38851 0,347407 0,410242
wysoki poziom analiz danych 0,39695 0,333327 0,35716 0,38567 0,6197 1 06419 0,354725 0,29022 0,38449 0,290483 0,474751
obserwacje dobrych rozwigzar 0,34349 0,229121 0,24503 0,30693 0,3435 0,641898 1 0510763 0,32142 0,31566 0,327354 0,352824
elastycznosé w dopasowywaniu sie do zmian 0,28368 0,174957 0,23456 027847 0,4251 0,354725 0,51076 1 058375 0,32115 0,266531 0,230881
standaryzacja definicji znil iSuj h cele 0,29521 0,168512 0,26324 0,24475 0,3634 0,290216 0,32142 0,583754 1 0,59858 0,450118 0,399271
wysoki poziom implementacji narzedzi do pomiaru i monitorowania| 0,46194 0,316899 0,40905 0,37528 0,3885 0,384493 0,31566 0,321151 0,59858 i I 0,75419 0,542111
stopieri integracji metod i narzedzi wykorzystanych do kreowania str| 0,42905 0,333723 0,30795 0,28733 0,3474 0,290483 0,32735 0,266531 0,45012 0,75419 0,578896
optymalne wykorzystanie mozliwosci nowoczesnych technologii 0,43751 0,269058 0,33316 0,32961 0,4102 0,474751 0,35282 0,230881 0,39927 0,54211 0,578896 1
Macierz kowariancji |

a4t 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
gromadzenie i udostepnianie informacji 0,49685 0,428181 0,37401 0,25828 0,2347 0,260739 0,2 0,161696 0,18441 0,33789 0,289466 0,273871
szybko$é¢ dostarczenia informacji 0,42818 0,757319 0,64405 0,36142 0,3261 0,270315 0,16471 0,123119 0,12996 0,28618 0,277975 0,207934
dobra jako$¢ danych 0,37401 0,644049 0,97633 0,65814 0,5405 0,328865 0,2 0,187415 0,23051 0,41943 0,291245 0,292339
dobra struktura komunikacyjna w dostarczaniu informacji 0,25828 0,361423 0,65814 0,94952 0,6083 0,350205 0,24706 0,219425 0,21135 0,37948 0,267989 0,285226
dobry system pl: ia, kontroli i ki i 0,23475 0,326129 0,54049 0,60835 0,8319 0,526676 0,25882 0,313543 0,29371 0,36772 0,303283 0,332285
wysoki poziom analiz danych 0,26074 0,270315 0,32887 0,35021 0,5267 0,868399 0,49412 0,267305 0,23967 0,37182 0,259097 0,392886
obserwacje dobrych rozwigzar 0,2 0,164706 0,2 0,24706 0,2588 0,494118 0,68235 0,341176 0,23529 0,27059 0,258824 0,258824
elastycznoéé w dopasowywaniu sie do zmian 0,1617 0,123119 0,18742 0,21943 0,3135 0,267305 0,34118 0,653899 0,41833 0,26949 0,206293  0,1658
standaryzacja definicji znikéw opisuj; h i cele 0,18441 0,129959 0,23051 0,21135 0,2937 0,239672 0,23529 0,418331 0,78536 0,55048 0,381806 0,314227
wysoki poziom implementacji narzedzi do pomiaru i monitorowania| 0,33789 0,286183 0,41943 0,37948 0,3677 0,371819 0,27059 0,269494 0,55048 1,07688 0,749111 0,49959
stopien integracji metod i narzedzi wykorzystanych do kreowania str| 0,28947 0,277975 0,29125 0,26799 0,3033 0,259097 0,25882 0,206293 0,38181 0,74911 0916142 0,492066
optymalne wykorzystanie mozliwosci nowoczesnych technologii 0,27387 0,207934 0,29234 0228523 0,3323 0,392886 0,25882  0,1658 0,31423 0,49959 0,492066 0,788646
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3. Procesy i jakos¢

Regresja wieloraka

Czas analizy 0.22 sek.
Analizowane zmienne obszar procesy i jakos¢

Poziom istotnosci 0,05
Licznos¢ 86
Liczba zmiennych w modelu 6
R 0,678104
R2 0,394515
R2 skorygowane 0,364615
Btad standardowy estymacji 0,587872
Resztowa suma kwadratéw 27,993111
Catkowita suma kwadratéw 46,232558|
Wyjasniona suma kwadratéw 18,239447
F 13,194275
Wartos¢ p <0.000001]
MAE ($redni btad bezwzgledny) 0,437578
MPE ($redni btad procentowy) -2,93%
MAPE ($redni bezwzgledny btad procentowy) 12,80%
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Model |
wsp. b bladb -95% Cl +95% Cl stat. t wartolé p stand. b stand. b

efektywnos$é w zarzadzaniu informacja 1,11362 0,37564 0,16621 1,861021 2,964585 0,003981
szybko$¢ dostarczania informacj 0,89134 0,37563 0,53584 0,298771 0,062761 0,000231 0,1111 0,1301
ciggta poprawa jakosci proceséw -0,2085 0,83541 -0,66298 0,109502 -0,08962 -0,012941 0,1211 0,1145
poprawa jakosci wykonywanej pracy 1,41364 0,16166 0,17005 0,158962 -0,06876 0,392209 0,1064 0,139
lepsza komunikacja -0,2804 0,77997 -0,27956 0,27654 0,290768 -0,035632 0,11 0,1201
uczestniczenie pracownikow w procesach | 0,02794 0,09135 -0,15382 0,209712 0,305838 0,002513 0,136 0,1213
zaangazowanie pracownikéw w procesy 0,37984 0,10329 0,17433 0,38535 3,677424 0,000422 0,3911 0,1064
Macierz korelacji

il 2 3 4 5 6 i7|
efektywnos$é w zarzadzaniu informacja 1 0,41786 0,49154 0,441505 0,370067 0,538005 0,5388
szybkos$é dostarczania informacj 0,41786 1 0,41238 0,567921 0,378381 0,319872 0,2986
ciggta poprawa jakosci proceséw 0,49154 0,41238 1 0,348976 0,458751 0,519623 0,4588,
poprawa jakosci wykonywanej pracy 0,44151 0,56792 0,34898 1 0,313066 0,360005 0,36
lepsza komunikacja 0,37007 0,37838 0,45875 0,313066 1 0,398329 0,3983
uczestniczenie pracownikéw w procesach | 0,53801 0,31987 0,51962 0,360005 0,398329 1 0,5444
zaangazowanie pracownikéw w procesy 0,53881 0,29862 0,45879 0,360005 0,398329 0,544403 1
Macierz kowariancji |

1 2 3! 4 5 6 7
efektywnos$é w zarzadzaniu informacja 0,54391 0,45679 0,31053 0,293022 0,267305 0,301778 0,3017
szybkos$¢ dostarczania informacj 0,45679 0,39009 0,29492 0,360823 0,418921 0,269125 0,3905
ciggla poprawa jakosci proceséw 0,31053 0,29492 0,56197 0,496729 0,571295 0,350891 0,3989
poprawa jakosci wykonywanej pracy 0,29302 0,36082 0,49673 0,558143 0,262654 0,2342 0,2342
lepsza komunikacja 0,26731 0,41892 0,5713 0,262654 0,511902 0,27223 0,611
uczestniczenie pracownikéw w procesach | 0,30178 0,26913 0,35089 0,2342 0,27223 0,404925 0,4049
zaangazowanie pracownikéw w procesy 0,30171 0,39048 0,39892 0,2342 0,610961 0,404925 0,5767
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