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WPROWADZENIE

Celem niniejszego artykulu jest wskazanie wazniejszych aspektow
wlasciwego zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwach polskich obecnie
i w najblizszych latach.

W tym celu najpierw omowione sa czynniki warunkujace i ksztattujace
innowacyjno$s¢ w ujeciu teoretycznym i praktycznym. W szczegolnosci,
wskazane sa czynniki zewngtrzne oraz ,twarde” 1 ,migkkie” czynniki
wewnetrzne.

Nastepnie przedstawione sa cztery obszary innowacyjnosci (procesowe,
produktowe, organizacyjno-zarzadcze oraz marketingowe) w przedsigbiorstwach
polskich oraz stan i $wiadomos$¢ zarzadzania wiedza na tle firm zagranicznych
1 z udziatem kapitatu zagranicznego. Wskazano takze na kierunki niezb¢dnych
zmian,

Artykut  koficza rozwazania na temat koniecznosci i sposobow
dostosowywania si¢ przedsigbiorstw polskich, w tym grup kapitatowych
iinnych dziatajacych w skali migdzynarodowej, do bardzo szybko
zmieniajacego si¢ otoczenia, w szczegdlnosci do zmieniajacych si¢ potrzeb
i gustow klientow.

* Dr hab., prof. nadzw. Politechniki Radomskiej oraz Akademii Finanséw w Warszawie.
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CZYNNIKI KSZTALTUJACE INNOWACYJNOSC PRZEDSIEBIORSTW

Zdolnosci innowacyjne przedsigbiorstwa, a w rezultacie zarzadzanie wiedza
w przedsigbiorstwie, zaleza od wielu czynnikow mierzalnych i niemierzalnych.
Ogot tych czynnikow dzieli si¢ na zewnetrzne oraz wewngtrzne'.

Do czynnikow zewngtrznych innowacyjnosci zalicza sig¢ otoczenie
przedsigbiorstwa, przy czym wysoka innowacyjnos¢ kazdego z elementow
otoczenia przedsigbiorstwa przyczynia si¢ do podniesienia innowacyjnosci
przedsigbiorstwa. Do otoczenia zalicza si¢ typ sektora i rynku oraz $rodowisko
naturalne, technologiczne, ekonomiczne, polityczne, spoteczne, naukowe itp.,
w ktoérym przedsigbiorstwo funkcjonuje. Otoczenie mozna podzieli¢ na ogdlne
i operacyjne. Otoczenie ogélne obejmuje, przede wszystkim, rozwiazania
instytucjonalne, organizacyjne i informacyjne, a wigc polityke panstwa,
infrastrukture, administracje’, system edukacji i szkolen oraz warunki rynkowe.
Otoczenie operacyjne, natomiast, to przede wszystkim konkurenci oraz
odbiorcy, dostawcy, pozostali partnerzy, w tym instytucje finansowe, jak
rowniez instytucje sfery nauki i techniki oraz instytucje i organizacje zajmujace
si¢ wspieraniem innowacji i posrednictwem w tej dziedzinie’.

Natomiast do uwarunkowan wewngtrznych naleza  zgromadzone
w przedsigbiorstwie ~ zasoby materialne oraz czynniki niematerialne,
zapewniajace przedsigbiorstwu zdolno$¢ do absorpcji 1 zastosowania innowacji
oraz zdobywania przewagi na rynku: zasoby ludzkie, a wigc stan i struktura

! Por. np.: K. Poznanska, Uwarunkowania innowacji w malych i srednich przedsiebiorstwach,
Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998, ss. 4041, a takze W. Kasperkiewicz, Procesy
innowacyjne w gospodarce rynkowej. Teoria i praktyka, Naukowe Wydawnictwo Piotrkowskie,
Piotrkéw Trybunalski 2008, ss. 118-121.

2 Jednym z wazniejszych megatrendow w funkcjonowaniu nowoczesnego pafistwa sa
innowacje w administracji, rozumiane nie tylko jako innowacje technologiczne, lecz przede
wszystkim gotowo$¢ i zdolno$¢ pracownikéw administracji do generowania, przyswajania
i wdrazania nowych rozwiazan, mogacych przyczyni¢ si¢ do usprawnienia dzialania
i funkcjonowania panstwa, por. P. Zerka, Innowacyjna administracja: oksymoron czy nowy
standard?, demosEUROPA — Centrum Strategii Europejskiej, Warszawa 2011, ss. 11-12.

W tradycji japonskiej wszystkie podmioty wystepujace w otoczeniu oraz catoksztalt powiazan
migdzy nimi okres$la si¢ terminem ba. Szerzej na ten temat w: D. J. Blaszczuk, Tworzenie wiedzy
w  korporacjach japonskich. Rekomendacje dla Polski, ,Zarzadzanie Ryzykiem”, nr 33,
a zwlaszcza w: 1. Nonaka, N. Konno, The concept of ,,ba”: Building a foundation for knowledge
creation, [in:] Knowledge management. Critical perspectives on businesses and management,
I. Nonaka (ed.), Routledge, London and New York 2005, v. II., pp. 53—67 oraz w: 1. Nonaka,
R. Toyama, N. Konno, SECI, ba and leadership: A unified model of dynamic knowledge creation,
[in:] Knowledge management. Critical perspectives on businesses and management, 1. Nonaka
(ed.), Routledge, London and New York 2005, v. IL., pp. 317-343.
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kapitatu ludzkiego, jego kwalifikacje, zdolno$ci wuczenia sig, wiedza
iinformacje, zdolnosci, umiejetnosci i przedsigbiorczos¢, a takze ilos¢
i struktura majatku, technologii i1 systeméw informatycznych oraz zasoby
finansowe, umozliwiajace finansowanie innowacji. Wazng rolg odgrywa
rowniez system kierowania’, w tym rozwiazania instytucjonalne i w zakresie
motywacji, przy czym najwigkszy bezposredni wplyw na skalg i1 zakres
zarzadzania  wiedza  maja  przedsigbiorczo$¢ oraz  zaangazowanie
przedsigbiorstwa w prace badawczo-rozwojowe, a zwlaszcza ich rezultaty, ktore
z kolei zaleza od strategii i kultury organizacyjnej firmy.

Wewngtrzne czynniki innowacyjnosci dzieli si¢ na ,,twarde”, jak i ,,migkkie”.
Mysl przewodnia strategii innowacyjnosci przedsigbiorstwa ksztattowana jest
przez posiadane i mozliwe do zdobycia czynniki ,.twarde”, a wigc zasoby
finansowe i1 ludzkie. Jesli sa one niewystarczajace, przedsigbiorstwo musi
polega¢ na wiedzy zewngtrznej, a wigc poszukiwac aliansow, joint ventures albo
inwestora strategicznego. Bez wzgledu na dokonany wybor, dziatalnos¢
innowacyjna przedsigbiorstwa musi by¢ kompatybilna z jego zdolnoscia do
zarzadzania zmianami organizacyjnymi. Struktura organizacyjna jest bowiem
zaliczana roéwniez do czynnikow ,twardych”. Wyniki badan empirycznych
pozwalaja przy tym stwierdzi¢, ze innowacyjno$ci sprzyjaja plaska, mato
sformalizowana 1 elastyczna struktura organizacyjna oraz niski stopien
specjalizacji, natomiast stopien centralizacji nie wywiera wplywu na
innowacyjnos¢é’.

Z kolei do czynnikow ,,migkkich” zalicza si¢ kultur¢ organizacyjna, ktora
w okresie krotkim jest zmienng niezalezna. W kulturze tej istnieja, zarowno
czynniki sprzyjajace zarzadzaniu wiedza, np. zaufanie, jak 1 jemu
przeciwdziatajace®. W okresie dlugim, natomiast, na kulture organizacyjna,
w tym w zakresie zarzadzania wiedza, mozna wptywac, mozna ja ksztattowac
(ale nie mozna jej kontrolowag)’.

Ogot czynnikow wpltywajacych na zarzadzanie wiedza mozna rowniez
pogrupowa¢ w 4 kategorie, a mianowicie uwarunkowania zwiazane z: wiedza,

* Kompleksowo i lapidarnie na temat pojecia i istoty kierowania w przedsigbiorstwie
np. w: D. Blaszczuk, Zarzqdzanie ryzykiem w swietle teorii kierowania, ,,Zarzadzanie Ryzykiem”,
nr 26 (2008), ss. 95-108.

> Patrz: M. Hopej-Kaminska, M. Hopej, R. Kaminski, Kulturowe i strukturalne uwarunkowania
innowacyjnosci  przedsiebiorstwa, [w:] Sukces organizacji. Rola kapitatu  ludzkiego,
H. Czubaszewicz, W. Golman (red.), Prace i Materialy Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu
Gdanskiego, Sopot 2007, ss. 262-271.

5 Omoéwienie wynikéw badah empirycznych tego zagadnienia, obejmujace 45 czynnikow
znajduje si¢ w: A. Glinska-Newes$, Kulturowe uwarunkowania zarzqdzania wiedzq
w przedsiebiorstwie, TNOIK, Torun 2007, ss. 195-247.

" Por.: A. Glifska-Newes$, Kulturowe uwarunkowania..., op. cit., ss. 247-258.
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pracownikami, organizacja i otoczeniem.® W tym kontekécie istotne jest
rozwazenie udziatu kapitatu ludzkiego z jednej strony i zasobow wystepujacych
w otoczeniu z drugiej. W szczegolnosci badanie takie jest potrzebne, gdy firma
musi znalez¢ kompromis migdzy aspektami ekonomicznymi
i pozackonomicznymi (np. artystycznymi), albo inaczej moéwiac aspektami
tworczymi 1 wykorzystujacymi. Wyniki badan ekonometrycznych pozwalaja
wysnu¢ wniosek, ze w takiej sytuacji jako$¢ kapitatu ludzkiego wptywa,
zar6wno na jedne, jak i na drugie efekty. Otoczenie, natomiast, wplywa istotnie
tylko na wyniki ekonomiczne, przy czym wplyw ten jest stabszy niz jakosci
czynnika ludzkiego’.

Z kolei wedlug mysli japonskiej jest pie¢ warunkdéw tworzenia wiedzy:
intencje  korporacji, nadmiarowos¢ informacji, autonomia jednostek,
niestabilno$é otoczenia zewngtrznego i chaos wewngtrzny oraz roznorodnosé'.

Aktywnos$¢ przedsigbiorstw w zakresie innowacji zalezy wigc od wielu
czynnikéw. Jednak sposrdd ponad 20 hipotez dotyczacych zaleznosci w procesie
tworzenia wiedzy, od momentu zdobywania wiedzy na temat rynku i na temat
technologii az po wyprodukowanie innowacyjnego produktu, w Szwecji w 403
nowych (nie funkcjonujacych na rynku dluzej niz 10 lat) firmach sektora
TIME'",  zweryfikowanych za  pomoca kilkudziesieciu  liniowych
jednoréwnaniowych modeli ekonometrycznych, jedynie potencjat wiedzy i che¢
wzrostu istotnie wplywaly na innowacyjnos¢'>. Jednoczesnie che¢ wzrostu
istotnie wptywala na potencjal wiedzy, dynamik¢ zmian technologicznych
1 wytwarzanie produktow innowacyjnych. Wazne jest, ze, wiek firmy ani jej
wielkos¢, jak roéwniez forma wlasnosci (w tym wlasno$¢ zagraniczna)
w zasadzie nie wptywaty na potencjat wiedzy i innowacyjnos¢ badanych firm.

8 Patrz: A. Glinska-Newes, Kulturowe uwarunkowania..., op. cit., ss. 122—129.

° Por. S. Ferriani, G. Cattani, Ch. Baden-Fuller, Fitness determinants in creative industries:
A longitudinal study on the Hollywood film-making industry, 1992-2003, [in:] Innovation,
Industrial Dynamics and Structural Transformation. Schumpeterian Legacies, U. Cantner,
F. Malerba (eds.), Springer, Berlin, Heidelberg, New York 2007, pp. 209-237.

19 Szerzej na ten temat patrz np. D. J. Blaszczuk, Tworzenie wiedzy..., op. cit., ss. 36-37,
azwlaszcza 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji. Jak japonskie spotki
dynamizujq procesy innowacyjne, Poltext, Warszawa 2000, ss. 98—110.

" Telekomunikacja, informatyka, media oraz rozrywka fentertainment], czyli innowacyjnych,
intensywnych technologicznie, dynamicznych i waznych w przysztosci.

12 Patrz: A. Mc Kelvie, Innovation in new firms. Examining role of knowledge and growth
willingness, Joenkoeping International Business School, Joenkoeping University 2007, ss. 147—
173. W ksiazce zawarte jest ponadto wiele interesujacych wskazowek, zarowno dla
przedsigbiorstw (s. 190), jak i badaczy (ss. 174-182).
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Badanie empiryczne, natomiast, 19 sktadowych pigciu warunkow tworzenia
wiedzy wedlug mysli japonskiej w 51 przedsigbiorstwach na Slasku,
zatrudniajacych ponad 40 pracownikéw w 2002 r. wykazato, ze':

—konkurencja ze strony firm z kapitalem zagranicznym nie wplywa na
wzmocnienie dazenia do tworzenia wiedzy,
—firmy z kapitatem zagranicznym silniej daza do tworzenia wiedzy niz firmy

z wylacznym kapitalem polskim oraz

—firmy prywatne daza do tworzenia wiedzy tylko nieco bardziej niz
przedsigbiorstwa panstwowe.

Podstawowe znaczenie w zarzadzaniu wiedza maja jednak ludzie, w tym
przede wszystkim osoby zatrudnione w komorkach zarzadzajacych wiedza,
ktére powinny tak dobrze zna¢ si¢ na zarzadzaniu wiedza, jak dobry kapitalista
na alokacji kapitatu'®. Dlatego znaczenie zasadnicze ma wszystko, co jest
zwiazane z zasobami ludzkimi — kapitalem ludzkim, ktory generuje wiedze.
Wsrod nich najwazniejsza rol¢ odgrywaja czynniki zwiazane z kultura
organizacyjna, W  szczegdlnosci  zas:  uwzglednienie  kreatywnosci
1 innowacyjnosci w strategii, dostepno$¢ odpowiednich zasobow ludzkich
i pozaludzkich, struktura organizacyjna 1 zasady jej funkcjonowania,
odpowiednia komunikacja oraz zachg¢ty materialne i niematerialne do
kreatywnosci i innowacyjnosci’”. O pozytywnym wplywie tych czynnikéw na
innowacyjnos¢ firmy decyduja rozne aspekty kapitatu ludzkiego, a zwlaszcza
naczelnego kierownictwa'®:

—optymizm, otwarto$¢ i elastycznose,

—wyzbycie si¢ mys$lenia w kategoriach hierarchicznych,
—2zbiér norm i wartosci innowacyjnych,

—system motywacji dla uczestnikow proceséw innowacyjnych,

'3 Por. J. Batorski, Evaluation of conditions fostering creating knowledge in an enterprise, [in:]
Creating knowledge-based economy. Infrastructure — Organizations — Individuals, W. Gasparski,
J. Dabrowski (eds.), Publishinghouse of Leon Kozminski Academy of Entrepreneurship and
Management, Warsaw 2003, pp. 156-162.

' P. Drucker, Post-Capitalist Society, Butterworth Heinemann, Oxford 1993.

'3 Por. E. C. Martins, E. Terblanche, Building Organizational Culture that Stimulates Creativity
and Innovation, “European Journal of Innovation Management”, no. 1, vol. 6 (2003), p. 68,
atakze: M. Rahe, Innovation and competence, [in:] Creating knowledge-based economy.
Infrastructure — Organizations — Individuals, W. Gasparski, J. Dabrowski (eds.), Publishinghouse
of Leon Kozminski Academy of Entrepreneurship and Management, Warsaw 2003, pp. 133-151.

16 por. J. Baruk, Zarzqdzanie wiedzq i innowacjami, Adam Marszatek, Torun 2006, s. 162,
atakze: M. Rahe, Innovation and competence..., op. cit., pp. 133—151. Szeroko to zagadnienie
rozpatrywane jest takze w: F. Krawiec, Nowa gospodarka i wizja lidera firmy XXI wieku, Difin,
Warszawa 2009, ss. 162-224.
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—wyodrebnienie  komorki  zajmujacej si¢ zarzadzaniem programami
innowacyjnymi,

—proces rozwoju ukierunkowany na konsumentow,

—zroéznicowany portfel nowych produktoéw i technologii,

—kolektywne uzgadnianie strategii dla nowych produktow,

—system pomiaru i oceny innowacyjnosci.

Dlatego wydaje si¢ ze najwazniejszym czynnikiem wplywajacym na
innowacyjnos¢ jest osobowo$¢ przedsigbiorcy. Nieche¢ wielu z nich do
podejmowania ryzyka zwigzanego z innowacjami jest, bowiem, najwazniejsza
przeszkoda dla ich podejmowania, zwlaszcza przedsigbiorcow sektora MSP,
funkcjonujacych w branzach tradycyjnych'’. Stwierdzenie to dotyczy jednak
takze wyrdzniajacych si¢ pozytywnie na tle pozostatych, matych i $rednich
przedsigbiorcoOw z sektora high-tech, wérod nich bowiem réwniez wyraznie
dominowato nastawienie pasywne i samozadowolenie'®.

Innowacyjno$¢ w duzej mierze zalezy takze od mozliwosci finansowania
odpowiednich przedsigwzigé. Na podstawie wynikow badan empirycznych
w wojewodztwie podkarpackim mozna stwierdzi¢, ze glownym Zroédlem
finansowania innowacji w tym regioniec w 2006 r. w firmach matych
(z przychodami ponizej 1 min zl) byt kapitat wlasny (48%) oraz gltownie
kapitaly wtasne wspomagane kapitatem zewngtrznym (38%)'’. Takze w firmach
duzych przewazaly te dwie formy, ale ich udzialy ksztaltowaly si¢ zupeinie
odmiennie (odpowiednio 20% i 66%). Srodki te zostaty w 58% przeznaczone na
zakup warto$ci niematerialnych, w tym praw wilasnosci i podobnych oraz
licencji i koncesji, a w pozostatych 42% na finansowanie wlasnych prac
badawczych i rozwojowych.

'7 Potwierdzaja to wyniki badan matych firm w regionie §wigtokrzyskim, por. B. Nogalski,
J. Karpacz, Przedsiebiorczos¢ jako czynnik stymulacji aktywnosci innowacyjnej matych
przedsiebiorstw — ujecie regionalne, [w:] Dziatalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw w warunkach
globalnych, J. Bogdanienko, M. Kuzel, I. Sobczak (red.), Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun
2007, ss. 117-128, jak rowniez 74 firm o roéznych rozmiarach w regionie potudniowym
(Matopolska i Slask), por. A. Francik, J. Targalski, Innowacyjnosé¢ przedsiebiorstw regionu
poludniowego, [w:] Dzialalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw w warunkach globalnych,
J. Bogdanienko, M. Kuzel, 1. Sobczak (red.), Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2007,
ss. 150-157.

'8 Por. H. Mizgajska, L. Wsciubiak, Wybrane aspekty aktywnosci innowacyjnej matych
i Srednich przedsiebiorstw sektora high-tech, [w:] Dziatalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw
w warunkach globalnych, J. Bogdanienko, M. Kuzel, 1. Sobczak (red.), Wydawnictwo Adam
Marszatek, Torun 2007, ss. 106—-114.

' Por. Z Bochniarz, B. Siefiko, Globalization, Clustering and Innovations. Some Regional
Aspects, [in:] Przedsi¢biorstwo wobec wyzwan globalnych, A. Herman, K. Poznanska (eds.),
tom 2, Szkota Gtoéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2008, s. 216.
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Podobnie dla przedsigbiorstw przemystu spozywczego w wojewddztwie
warminsko-mazurskim® w 2004 r. 2006 r. gtéwnymi zrodtami finansowania
dziatalnosci  innowacyjnej byly $rodki  wlasne (w przypadku 43%
przedsigbiorstw), kredyty i1 pozyczki (dla 28% przedsigbiorstw) oraz fundusze
unijne (dla 20% przedsigbiorstw). Podobne wyniki uzyskano na podstawie
badania innowacyjnosci matych i $rednich przedsigbiorstw wspolpracujacych
z przemystem okretowym®'. Dopiero trzecie miejsce $rodkéw unijnych
wynikato, zdaniem badanych przedsigbiorstw, ze zbyt biurokratycznej procedury
oraz nadmiernej formalizacji, ktore czgsto nie znajduja uzasadnienia
w regulacjach unijnych. Obecnie sytuacja ta wyglada inaczej, o czym $wiadczy
nie tylko wysokie zainteresowanie srodkami unijnymi ale przede wszystkim ich
intensywne wykorzystywanie.

OBSZARY INNOWACYJNOSCI ORAZ STAN [ SWIADOMOSC
ZARZADZANIA WIEDZA

Obecnie innowacje maja miejsce nie tylko w elektronice, biotechnologiach
itp. ale takze w przemystach tradycyjnych™®. Ponadto, réwnoczesnie
z pierwszym aspektem innowacji, ktory ma miejsce w technice, nastgpuja
innowacje  organizacyjne, zard0wno W obszarze projektowym, jak
i produkcyjnym. Po trzecie, innowacje maja miejsce w dziedzinie kierowania —
przedsigbiorcy rozwijaja nowe metody dziatania. W rezultacie, chociaz
tradycyjnie wigkszos¢ innowacji dotyczy dobr i ustug, coraz wigcej innowacji

2 Stanowia one 1/6 ogotu przedsigbiorstw nalezacych do branzy tradycyjnej (niskiej techniki)
w tym wojewodztwie, ktora z kolei stanowi 1/5 ogoétu przedsigbiorstw tego wojewoddztwa. Por.
M. Juchniewicz, B. Grzybowska, Finansowanie dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw
przemystu spozywczego ze srodkow Unii Europejskiej — ujecie regionalne, [w:] Przedsiebiorstwo
wobec wyzwan globalnych, A. Herman, K. Poznanska (red.), tom 2, Szkota Gtéwna Handlowa
w Warszawie, Warszawa 2008, ss. 220-224.

2 M. Grzesiak, Innowacyjnos¢ malych i Srednich przedsiebiorstw wspélpracujacych
z przemystem okretowym, [w:] Zarzqdzanie wiedzq w warunkach globalnej wspolpracy
przedsiebiorstw, J. Bogdanienko, M. Kuzel, 1. Sobczak (red.), Wydawnictwo Adam Marszalek,
Torun 2007, ss. 136-145.

2 Np. oponiarskim, w ktorym obok zmian w procesach technologicznych, innowacjom
podlegaja same opony, do ktorych wprowadza si¢ sensory i inne urzadzenia elektroniczne,
umozliwiajace wykrywanie sytuacji niebezpiecznych (np. spadek cisnienia, nadmierne zuzycie)
i przekazywanie informacji kierowcy zanim wydarzy si¢ wypadek drogowy, por. S. Brusoni,
G. Sgalari, New combinations in old industries: The introduction of radical innovations in tire
manufacturing, [in:] Innovation, Industrial Dynamics and Structural Transformation.
Schumpeterian Legacies, U. Cantner, F. Malerba (eds.), Springer, Berlin, Heidelberg, New York
2007, pp. 189-207.
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pojawia si¢ w organizacji, zarzadzaniu zasobami ludzkimi, finansach
i marketingu.

A zatem, obecnie komponentami innowacji sa wszelkie celowe zmiany
w przedsigbiorstwie w wymiarach technicznym, organizacyjnym,
eckonomicznym, kultury organizacyjnej itd., stanowiace postep w spelnianiu
oczekiwan klientow. Obejmuja one przede wszystkim postawg szacunku dla
klienta 1 jego potrzeb, wiarygodnos¢ przedsigbiorstwa w opinii otoczenia,
poziom wyksztatcenia pracownikow, umiejetnosc gromadzenia
i wykorzystywania wiedzy dla budowania potencjatu innowacyjnego oraz
posiadanie lojalnych klientow™.

Obszary innowacyjnosci w przedsigbiorstwach z kapitalem polskim sa przy
tym nieco odmienne niz w firmach z kapitalem zagranicznym. Zrozumiate
dokumenty, procedury, instrukcje, zapewnienie prasy, serwisow i wydawnictw
fachowych, pomoc socjalna oraz restrykcyjny system kar byty dziataniami
podejmowanymi w 2006 r. w mniej wigcej réwnym stopniu przez 73
przedsigbiorstva z Kkapitalem zagranicznym oraz 186 przedsigbiorstw
z nkapitalem polskim (odpowiednio po prawie 80%, ok. 47%, ok. 35%
i ok. 20%)”. W pozostatych badanych aspektach przedsigbiorstwa polskie byty
gorsze od firm z kapitalem zagranicznym o ok.:

—10 p.p. w przypadku dzialan z zakresu przykladu przetozonych (35%°),
wyrazania uznania (39%), szkolen fakultatywnych (45%), zespotowego
rozwigzywania zagadnien (46%), oceny pracowniczej (56%), poprawy
warunkow bezpieczenstwa pracy (62%) oraz obligatoryjnych szkolen
stanowiskowych (74%),

—20 p.p. w przypadku dziatan z zakresu zaleznosci wynagrodzen od wynikow
pracy (52%) oraz mozliwosci zgltaszania inicjatyw 1 pomystow (56%).
Ponadto, na podstawie badan ankiectowych znaczenia 56 czynnikéw

zgrupowanych w cztery Kkategorie (uwarunkowania zwiazane z: wiedza,
pracownikami, organizacja 1 2z otoczeniem) mozna stwierdzi¢, ze
w przedsigbiorstwach polskich wystepuje wyrazna tendencja do technicznego
postrzegania procesu zarzadzania wiedza (koncentracji na systemach

% Por. Z. Bochniarz, B. Sienko, Globalization, Clustering and..., op. cit., p. 216 oraz
M. Grzesiak, Innowacyjnos¢ matych i srednich przedsigbiorstw..., op. cit., ss. 136-145.

2 Cechy te sa obecne nie tylko w firmach duzych i sektora MSP, ale nawet, i to w wysokim
stopniu, w mikroprzedsigbiorstwach, dla ktérych sa one jedna z gldwnych zalet i silnych stron,
por. M. Zastempowski, Ukryte Zrodia innowacyjnosci mikroprzedsiebiorstw, [w:] Dziatalnosé¢
innowacyjna przedsiebiorstw w warunkach globalnych, J. Bogdanienko, M. Kuzel, I. Sobczak
(red.), Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2007, ss. 176—184.

¥ Zarzqdzanie jakoscig i Srodowiskiem jako determinanty doskonalenia organizacji, T. Borys,
P. Rogala (red.), Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2007, ss. 49—
50.

26 podane odsetki odnosza sie do przedsigbiorstw polskich.
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informatycznych i technologiach przy mniejszej roli ludzi i ich postaw)”.
A zatem, w przedsigbiorstwach polskich wystgpuje co$, co mozna nazwac
zarzadzaniem wiedza 1 generacji. Ma to zwiazek z ,zachodnim”, a nie
japonskim postrzeganiem zasobow wiedzy, a wigc ich ,,0ddzieleniem” od
procesow, ktorym one podlegaja).

A zatem, stan i $wiadomos$¢ zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwach
polskich na ogdt sa niewystarczajace. Swiadcza o tym takze wyniki innych
badan empirycznych, m. in. G. Gierszewskiej™, A. Glinskiej-Newes” oraz
zespotu P. Niedzielski, W. Downar i K. Rychlik’, na podstawie ktorych mozna
stwierdzi¢, ze 82% firm nie zajmuje si¢ pomiarem i aktualizacja wiedzy, a ok.
65% przedsigbiorstw nie zajmuje si¢ transferem i1 dyfuzja wiedzy. Doceniane sa
jedynie pozyskiwanie 1 utrwalanie wiedzy oraz ochrona wiedzy (przez
odpowiednio ok. 63% oraz nieco ponad 70% badanych przedsigbiorstw).
W rezultacie, w przypadku ok. % przedsigbiorstw zarzadzanie wiedza nie jest
postrzegane w sposéb systemowy jako systematyczna procedura obejmujaca
wszystkie obszary przedsigbiorstwa i jest powierzane praktycznie w calosci
kierownikom funkcjonalnym. Dlatego w wielu przedsigbiorstwach brak jest
rozwiazan systemowych w zakresie zarzadzania innowacjami, poczawszy od
identyfikacji innowacji, poprzez procedury ich tworzenia i wdrazania az po
pomiar ich efektow. A zatem, innowacyjnos¢, na ogo6l, nie jest Swiadomie
postrzeganym celem dziatan, a innowacje czgsto maja charakter bierny.

Wsérdéd wszystkich omawianych wyzej przedsigbiorcOw istnieje potrzeba
koniecznosci zarzadzania wiedza jako zasobem strategicznym®'. Wskazuje na to
m. in. Wwzrastajace znaczenie innowacyjno$ci w strategiach rozwoju
przedsigbiorstw (68% managerow firm w regionie podkarpackim uwaza si¢ za
innowacyjnych, 52% uznato innowacje jako najwazniejszy element strategii
rozwoju a dodatkowe 15% wuwaza innowacje jako gltéwny czynnik
konkurencyjnoéci)’>. Podobne wyniki uzyskano na podstawie badania
innowacyjnosci  matych 1 $rednich przedsigbiorstw  wspodlpracujacych
z przemystem okretowym®’.

27 Patrz: A. Glinska-Newes, Kulturowe uwarunkowania..., op. cit., ss. 122—129.

 G. Gierszewska, Strategie zarzqdzania wiedzq w przedsiebiorstwach — wyniki badan,
. Wspolczesne Zarzadzanie”, nr 2/2004, ss. 20-37.

YA, Glinska-Newes, Kulturowe uwarunkowania..., op. cit., s. 26.

3% Por. np.: Niedzielski P., Downar W., Rychlik K., Innowacyjnosé przedsiebiorstw gospodarki
morskiej w regionie zachodniopomorskim — stan obecny i perspektywy rozwoju, [w:] Dziatalnos¢
innowacyjna przedsiebiorstw w warunkach globalnych, J. Bogdanienko, M. Kuzel, I. Sobczak
(red.), Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2007, ss. 219-227.

' W wickszosci firm potrzeba ta zostala uswiadomiona prawdopodobnie dzigki
przeprowadzonym badaniom.

32 Por. Z. Bochniarz, B. Sienko, Globalization, Clustering and..., op. cit., s. 216.

33 M. Grzesiak, Innowacyjnosé malych i srednich przedsiebiorstw..., op. cit., ss. 136-145.
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Istnieje zatem potrzeba zmiany zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwach.
Odpowiednia wiedze¢ przedsigbiorcy moga zdoby¢ z roznych zrodet. Wazna role
w tym zakresie peilnia wszystkie kanaly dyfuzji wiedzy. Wydaje sig, ze
w relatywnie najgorszej sytuacji pod tym wzgledem sa przedsigbiorcy z sektora
MSP. Jednak réwniez oni moga posias¢ niezbedne informacje poprzez relacje
spoleczne, w tym powiazania rodzinne, lub transformacj¢ doswiadczen
zdobywanych podczas prowadzenia firmy. Czynnikami determinujacymi
dynamike dyfuzji wiedzy w takich warunkach (w sieciach zamknigtych) sa
przede wszystkim: strategie uczenia si¢ poszczegdlnych osob; architektura sieci,
w ktorej interakcje maja miejsce; rozmieszczenie uczacych si¢  0séb
w przestrzeni; ich poczatkowy poziom wiedzy oraz wielko$é sieci.*
Stwierdzenie to potwierdzaja wyniki badan empirycznych przy wykorzystaniu
modeli ekonometrycznych na podstawie danych z lat 1999-2001 dla 391
miodych firm wloskich, zaréwno przemystowych, jak 1 uslugowych,
funkcjonujacych ~w  sektorach  high-tech. =~ Mianowicie, ,,zdolnosci
przedsigbiorcze”, dlugo$¢ okresu pracy w dzialach B + R, projektowym,
technicznym i produkcyjnym, praca w danym sektorze przed zatozeniem firmy
oraz doswiadczenie, zarowno w dzialalnosci technicznej, jak i handlowej
wyraznie wplywaty na tempo wzrostu badanych firm*.

A zatem, do rozwoju gospodarki wiedzy przyczyni¢ si¢ moga, podobnie jak
w niektorych innych krajach, takze firmy z sektora MSP, w ktorych udziat firm
zatrudniajacych do 250 pracownikéw w ogolnej liczbie przedsigbiorstw jest
znaczny’. W przypadku tych firm innowacje czesto, przynajmniej poczatkowo,
maja charakter lokalny i nie wymagaja ani specjalistycznego przygotowania, ani
kosztownego sprzetu, a tym samym znaczacych nakladéw finansowych®’.
Wymagaja one, jednak, wiedzy przedsigbiorczej, a wigc zdolnosci do
dostrzegania szans w otoczeniu, zwlaszcza w sytuacjach trudnych dla firmy,
oraz skutecznego wdrazania rozwigzan innowacyjnych. A  zatem,

3 Szerzej na ten temat patrz np.: A. Morone, P. Morone, R. Taylor, 4 laboratory experiment of
knowledge diffusion dynamics, [in:] Innovation, Industrial Dynamics and Structural
Transformation. Schumpeterian Legacies, U. Cantner, F. Malerba (eds.), Springer, Berlin,
Heidelberg, New York 2007, pp. 283-302.

3% Por. M. G. Colombo, L. Grilli, Young firm growth in high-tech sectors: The role of founders’
human  capital, [in:] Innovation, Industrial Dynamics and Structural Transformation.
Schumpeterian Legacies, U. Cantner, F. Malerba (eds.), Springer, Berlin, Heidelberg, New York
2007, pp. 67-86.

36 We Wioszech 65%, w Irlandii 50%, podczas gdy w USA 15% a w Japonii tylko 7%, por.
The Policy Agenda for Growth. An Overview of the Sources of Economic Growth in OECD
Countries, OECD, Paris 2003, p. 28-29.

7 Por. S. Gudkova, Wiedza a rozwdj malych przedsiebiorstw, [w:] Zarzqdzanie wiedzq
w warunkach globalnej wspoipracy przedsiebiorstw, J. Bogdanienko, M. Kuzel, I. Sobczak (red.),
Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2007, ss. 69—77.
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przedsigbiorstwa te odnosza sukcesy dzigki aktywnemu poszukiwaniu,
a nastgpnie wprowadzaniu rozwigzan innowacyjnych.

Ponadto, obok tworzenia wiedzy przez przedsigbiorstwa rodzime, nalezy
liczy¢ na wzrost zapotrzebowania z ich strony na zewngtrzne prace B+R z uwagi
na fakt, Zze funkcjonowanie w coraz bardziej konkurencyjnym otoczeniu,
a zwlaszcza zdobywanie przez nich nowych rynkow zagranicznych, begdzie
wymusza¢ zapotrzebowanie na produkty o wysokim stopniu innowacyjnosci,
a w konsekwencji takze na zarzadzanie wiedza.

ZARZADZANIE WIEDZA W SWIETLE ZMIAN W OTOCZENIU

Kluczowa kwestia w tworzeniu wiedzy w przedsigbiorstwie obecnie, 1 tym
bardziej w calym najblizszym dziesigcioleciu, jest umiejetnos¢ dostosowywania
si¢ do zmian, zarbwno w otoczeniu, jak i w samym przedsi¢gbiorstwie, okreslana
mianem elastycznosci, pod ktora rozumie si¢ latwo$¢, zarowno reagowania na
zmiany, jak i ich dokonywania. Umiej¢tno$¢ ta badana jest od co najmniej trzech
dekad.

Na elastycznos¢ te¢ wplywaja, zardwno czynniki wewngtrzne, jak
i zewnetrzne®. Czynnikami wewnetrznymi sa stosunki panujace w firmie, w tym
kultura organizacyjna, ktora jest silnie uwarunkowana iloscia i1 jako$cia zasobow
ludzkich oraz nastawieniem zasobow ludzkich do zmian 1 ich podatno$cia na
nie. Czynnikami wewngtrznymi sa takze zdolnosci kazdego z czlonkoéw zatogi
do pracy w przedsigbiorstwie, ktore ciagle wprowadza innowacje w produktach
lub procesach. W tym zakresie bardzo istotne jest zidentyfikowanie przyczyn
ewentualnego oporu wobec innowacji, a nastgpnie odpowiednie zarzadzanie
procesem przezwycigzania tego oporu’’.

Czynnikiem zewngtrznym natomiast jest rynek. Obecnie rynki zmieniajg si¢
w ciagu kilku miesigcy. W rezultacie, bardzo skracajq si¢ cykle produkcyjne,
a cykle planistyczne jeszcze bardziej®. Pierwszorzedne znaczenie przy tym maja
dtugo$¢ okresu migdzy powstaniem pomystu a jego materializacja w postaci
konkretnego nowego produktu na rynku oraz dlugo$¢ okresu migdzy
pojawieniem si¢ na rynku danej firmy a pojawieniem si¢ na nim konkurentow.

38 Szerzej na ten temat patrz np. w: M. Rahe, Innovation and competence..., op. cit., ss. 133—
151.

3% Szerzej na ten temat patrz np. w: W. Kasperkiewicz, Procesy innowacyjne w gospodarce
rynkowey..., op. cit., ss. 121-133.

0 Szerzej na ten temat patrz np.: F. Krawiec, Nowa gospodarka i wizja lidera..., op. cit., s. 83
oraz 121.
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Omawiang elastycznos¢ mierzy¢ mozna dlugoscia okresu reakcji. Wazna
metoda badawcza w tym zakresie sa scenariusze*'. Sposobem na okoto
dwukrotne skrocenie wspomnianego okresu jest udzial pracownikoéw
(inzynieréw) z dziatu produkcji w zespole projektowym, tak jak to ma miejsce
w korporacjach japonskich, co mozna nazwa¢ konwergencja tworzenia nowego
produktu i jego produkcji** oraz technika ciaglych usprawnien (kaizen)®.

Wysoka eclastyczno$é, a wigc m. in. szybkie reagowanie jest
1 prawdopodobnie bgdzie czynnikiem determinujacym osiaganie i utrzymywanie
wysokiej konkurencyjnosci kazdej firmy i poprawy efektywnosci jej dziatania
w obliczu wzrastajacej niepewnosci oraz ciagle zmieniajacych si¢ uwarunkowan
funkcjonowania przedsigbiorstw na wspotczesnym rynku globalnym, ktory
coraz czg$ciej ma charakter e-rynku.

Stwierdzenie to jest szczegoélnie istotne w przypadku grup kapitalowych.
Przedmiotem dziatan uelastyczniajacych w grupie kapitalowej powinny by¢
przede wszystkim**:

—liczba i rodzaj sktadowych grupy i relacje migedzy nimi,
—cele spotek wehodzacych w sktad grupy,
—lokalizacja dziatalno$ci kazdej ze spotek,

—zasoby posiadane przez kazda ze spoétek oraz zréodlta 1 warunki ich
pozyskiwania,

—rodzaj 1 stopien specjalizacji oraz koncentracji dziatalno$ci kazdej ze spotek,

—funkcje i procesy realizowane w kazdej ze spotek,

—rodzaj, ilo$¢ 1 jakos$¢ $wiadczen kazdej ze spotek na rzecz otoczenia,

—rodzaj, liczba i struktura odbiorcéw kazdej ze spotek,

—stosunki kazdej ze spotek grupy z otoczeniem zewngtrznym,

—normy, zasady, postawy i zachowania tworzace kultur¢ organizacyjna grupy.

Przyktadem dobrym i wartym rozwazenia w przedsigbiorstwach polskich
dziatajacych w skali migdzynarodowej sa sposoby tworzenia wiedzy stosowane
w korporacjach japonskich z szerokim uwzglgdnieniem réznic migdzy kulturami

*1 Przyklad zastosowania tej metody w British Airways podany jest w: Scenariusze, dialogi
i procesy zarzqdzania wiedzq, K. Perechuda i M. Sobinska( red.), Difin, Warszawa 2008, ss. 186—
194.

2 Patrz na ten temat np. w: D. J. Blaszczuk, Tworzenie wiedzy..., op. cit., s. 41 oraz F. Krawiec,
op. cit., ss. 126-133.

# Na ten temat patrz np. w: F. Krawiec, Nowa gospodarka i wizja lidera..., op. cit., s. 123.

* Por. np.: D. J. Blaszczuk, Grupy kapitatowe. Podstawy teorii. Funkcjonowanie w Polsce,
,Zarzadzanie Ryzykiem”, nr 34 (2010), ss. 6776, a zwlaszcza G. Osbert-Pociecha, Elastycznosé¢
Jako wiodqcy wymiar paradygmatu wspolczesnego przedsiebiorstwa, [W:] Przedsigbiorstwo wobec
wyzwan globalnych, A. Herman, K. Poznanska (red.), tom 2, Szkota Gléwna Handlowa
w Warszawie, Warszawa 2008, s. 129.
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roznych narodow*’. Trzeba przy tym rozwazyé trzy przypadki tworzenia wiedzy
z wykorzystaniem stylu japonskiego™:

—w innym kraju,

—w skali wykraczajacej poza granice jednego kraju,

—przedsiewzieé¢ wspolnych z korporacjami zagranicznymi®’.

A zatem, kierownictwa przedsigbiorstw polskich, pragnace statego rozwoju,
powinny zmieni¢ swoje dotychczasowe sposoby postrzegania, myslenia
i dzialania, wprowadzajac do swoich przedsigbiorstw nowe cechy kultury
organizacyjnej, w tym: umiej¢tnos¢ ciaglego uczenia sig, elastycznose,
zmienno$¢ oraz kultur¢ innowacyjna, obejmujaca m. in. kreatywno$¢

i innowacyjnos¢™.

Waznym zagadnieniem jest zmiana podejScia kierownictwa do zarzadzania
innowacjami, ktére powinno obejmowac tak szeroki zakres aktywnosci kazdej
firmy, jak szerokie jest spektrum wartosci zorientowanych na jej klientow.
W nowoczesnym zarzadzaniu innowacjami kluczowe znaczenie musza miec
korzysci dla klienta, obejmujace™:

—zachwycanie klientow dostarczaniem im rozwiazan catosciowych™,
—optymalizacj¢ intensywnosci inwestowania, zapewniajaca wlasciwy poziom

1 strukture inwestycji we wlasciwym miejscu i czasie z uwzglednieniem roli

poszczegdlnych produktow w ciagle zmieniajacym si¢ portfelu innowacji,

przy uwzglednieniu wezesniej zdefiniowanych luk rynkowych.

W szczegolnosci, niezbedne jest zaprojektowanie i wdrozenie wlasciwego
systemu zbierania od klientow informacji o produktach dostarczanych przez

* Szerokie omowienie tych zagadnien znajduje si¢ m. in. w: A. Glinska-Newes$, Kulturowe
uwarunkowania zarzqdzania wiedzq..., op. cit., ss. 154—162.

¢ Szerzej na ten temat patrz np. w: D. J. Blaszczuk, Tworzenie wiedzy..., op. cit., ss. 48—50 oraz
53-56.

47 Zastosowanie omawianej metody na przykladzie uniwersytetu omowione jest
w: Scenariusze, dialogi i procesy..., op. cit., ss. 111-121.

8 Szerzej na ten temat patrz m.in. w: A. Sitko-Lutek, M. Sawa, Charakterystyka kultury
innowacyjnej organizacji, [w:] Sukces organizacji. Rola kapitatu Iludzkiego, H. Czubaszewicz,
W. Golman (red.), Prace i Materialy Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot
2007, ss. 291-299.

# Por. np. B. Dobiegata-Korona, Zarzqdzanie innowacjq jako korzysciq dla klienta,
[w:] Przedsiebiorstwo wobec wyzwan globalnych, A. Herman, K. Poznanska (red.), tom 2, Szkota
Gtowna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2008, s. 261.

0 W tym zakresie przedsiebiorstwa musza szeroko stosowaé nie tylko marketing bezposredni,
ale marketing wszechstronny, catosciowy (holistyczny), a wige marketing relacji, ktory przodujacy
sprzedawcy stosowali juz w latach 60. ub. wieku. Szerzej na ten temat patrz np. w: F. Krawiec,
op. cit., ss. 150-161.
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przedsigbiorstwo oraz o nowych potrzebach  klientow’. Wartym
rozpowszechnienia wzorcem w tym zakresie jest rozwigzanie stosowane
w firmie 3M, w ktorym punktem startu w procesie tworzenia pomyshu na nowy
produkt jest, dokonywana przez sprzedawcow, analiza potrzeb potencjalnych
odbiorcow™ (co takiego jest potrzebne, czego jeszcze nikt nie wymyslit?™).

Innym sposobem zdobywania tego typu wiedzy jest korzystanie ze
skomputeryzowanych telefonicznych centrow pytan i odpowiedzi, w ktorych,
oprécz udzielania informacji, gromadzi si¢ pytania, prosby o pomoc i skargi
klientéw wraz z mozliwymi sposobami ich rozwiazania™.

Nowatorskim rozwiazaniem w tym zakresie jest takze tzw. prosumption,
ktore oznacza ,,produkcje przez konsumenta”. Sprowadza si¢ to do wciagania
odbiorcéw koncowych, nawet zlokalizowanych w roéznych czesciach $wiata,
w proces projektowania nowego modelu produktu (np. samochodu), poprzez
mozliwos¢ ich wejscia do przestrzeni wirtualnej projektowania produktu
i wprowadzenia swoich wymogéw czy pomystow’".

Przedsigbiorstwo, ktore pragnie funkcjonowal w przysztosci, poza
innowacyjnoscia, wyprzedzajaca rosnace oczekiwania klientow, musi
posiada¢™:

—marke¢ dobrze znang i uznang za dobra,
—unikalne 1 poszukiwane produkty (dobra lub ustugi),
—nowoczesna infrastrukturg zarzadzania (w tym IT),

—umiejgtno$¢ korzystania z nowoczesnych i efektywnych metod i technik
zarzadzania, w tym z zakresu gospodarki opartej na wiedzy.
Ostatnie dwa z wymienionych staja si¢ coraz bardziej istotne, bowiem coraz
czgstsze sg sytuacje, w ktorych nie tylko maszyna zarzadza inng maszyna, lecz
takze posiada ona zdolno$¢ rozumnego zachowania sig, uczenia si¢, a nawet

' R. Jankowiak, Zarzqdzanie wiedzq a innowacyjnos¢ w systemach zarzqdzania jakosciq
wspolczesnego przedsigbiorstwa, [w:] Zarzqdzanie wiedzq w warunkach globalnej wspolpracy
przedsiebiorstw, J. Bogdanienko, M. Kuzel, 1. Sobczak (red.), Wydawnictwo Adam Marszalek,
Torun 2007, ss. 60—68.

32 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji..., op. cit., ss. 168174,

>3 Sposob ten stosuje m. in. James Goodnight (Chief Executive Officer w SAS Institute
o dochodach rocznych ponad 1,5 mld USD), ktéry kieruje firma po prostu stuchajac odbiorcow
i dostarczajac im to, czego chca, patrz: F. Krawiec, op. cit., s. 220.

> D. I. Blaszczuk, Tworzenie wiedzy..., op. cit., s. 42.

>3 Por. np. F. Krawiec, op. cit., s. 120 oraz 155.

%6 Zwracal uwagg na to m. in. J. Kisielnicki w: J. Kisielnicki, Management infrastructure in the
process of knowledge management — an attempt at diagnosis of the state and potential of Polish
businesses, [in:] Creating knowledge-based economy. Infrastructure — Organizations —
Individuals, W. Gasparski, J. Dabrowski (eds.), Publishinghouse of Leon Kozminski Academy
of Entrepreneurship and Management, Warsaw 2003, pp. 77-97.
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kreowania wiedzy’’. Nalezy si¢ spodziewa¢, ze osiagnigcia te beda coraz szerzej
wykorzystywane w kierowaniu przedsigbiorstwami wiodacymi®®.
Jednoczesnie, przedsigbiorstwa, ktore chca funkcjonowa¢ w przysziosci,
musza posiadaé nastepujace cechy™:
—gtéd zmian, rozumiany jako mozliwos¢ szybkiego 1 skutecznego
proaktywnego zmieniania si¢, upatrujacego nowych szans w zmianach,
—umiej¢tno$¢ naturalnej destrukcji, pozwalajaca kwestionowac realizowany
model biznesowy 1 zmieniaé podstawowe wartosci, kompetencje
i podejscia®,
—zdolno$¢ do integracji globalnej pod katem pozyskiwania z dowolnego
miejsca na Swiecie najlepszych aktywow materialnych i niematerialnych
(w tym wiedzy) i wdrazania ich tam, gdzie jest taka potrzeba,

—autentycznos¢ zainteresowania spotecznoscia lokalna.

A zatem, w przysztosci przedsigbiorstwo powinno mie¢, obok zdolnosSci
tworzenia innowacji, takze ustabilizowane zdolnosci destrukcyjne, bowiem
w przysztej gospodarce (sieciowej) zdolnos¢ do zaniechania produktu, zawodu
czy przemystu, znajdujacego sie w fazie szczytowej, bedzie bezcenna®'.

Jednoczesnie, w przysztosci przedsigbiorstwo bedzie prawdopodobnie
musiato taczy¢ innowacyjnos¢ z odpowiedzialnoscia spoteczna (ang. corporate
social responsibility). Elementem tej odpowiedzialno$ci bedzie coraz szersze
uwzglednianie potrzeb i stanowisk interesariuszy®. Efektywne laczenie

37 Por. np. Wiedza i technologie informacyjne w biznesie, A. Nowicki, D. Jelonek (red.),
Wydawnictwo Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2008, s. 34.

% Omoéwienie stanu obecnego i kierunkéw rozwoju zastosowania wybranych technik
informatycznych i komunikacyjnych w stuzbie zdrowia przedstawione jest np. w: Wiedza
i technologie..., op. cit., ss. 51-56, a w firmach sektora MSP na ss. 86—88.

5 Por. The Enterprise of the Future, IBM Global CEO Study, 2008, s. 9.

60 Szerzej na ten temat patrz m. in. w: K. Poznafiska, Twércza destrukcja w warunkach
globalizacji a innowacje przedsiebiorstw, [w:] Dzialalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw
w warunkach globalnych, J. Bogdanienko, M. Kuzel, 1. Sobczak (red.), Wydawnictwo Adam
Marszatek, Torun 2007, ss. 22-29. Takze tu wida¢ wplyw podejscia japonskiego (por.
wspomniang wezesniej tworcza destrukcje i chaos wewngtrzny).

5! Por. np.: F. Krawiec, op. cit., s. 68.

62 Szerzej na ten temat patrz np. K. Majchrzak, Dialog z interesariuszami w naftowych
korporacjach ponadnarodowych jako koncepcja dostosowania sie do wyzwan globalnych,
[w:] Przedsiebiorstwo wobec wyzwan globalnych, A. Herman, K. Poznanska (red.), tom 2, Szkota
Glowna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2008, ss. 363-379; M. Poniatowska-Jaksch, Motywy
i konsekwencje wdrazania zasad zréwnowazomego rozwoju przez korporacje transnarodowe,
[w:] Przedsiebiorstwo wobec wyzwan globalnych, A. Herman, K. Poznanska (red.),tom 2, Szkota
Gltéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2008, ss. 251-362 oraz J. Polowczyk, Podstawowy
cel przedsiebiorstwa w gospodarce opartej na wiedzy, [w:] Zarzqdzanie organizacjami
w gospodarce opartej na wiedzy. Kluczowe relacje organizacji w gospodarce opartej na wiedzy,
B. Godziszewski (red.), Dom Organizatora, Torun 2008, ss. 45-56.
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odpowiedzialno$ci spolecznej i1 zarzadzania innowacjami bedzie bowiem
stanowi¢ jego dodatkowa przewagg konkurencyjna.

W rezultacie, zarowno w $wietle rozwazan teoretycznych, jak i zwlaszcza
badan empirycznych, zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwach polskich
powinno obejmowac®:

1. PotozZenie nacisku m. in. na promowanie tworczosci w ramach strategii

(misji, wizji i celow) przedsigbiorstwa.

2. Stworzenie nowego wzorca kierowania przedsigbiorstwem, w tym:

—budowanie atmosfery lojalnosci, integracji i wspotpracy wewnatrz

przedsigbiorstwa, a wigc $cistych relacji opartych na otwartej komunikacji,
zwlaszcza w zakresie zarzadzania wiedza,

—zwigkszenie otwartosci przedsigbiorstwa na wspolpracg z otoczeniem,
w szczegolnosci w zakresie zarzadzania wiedza.

3. Kreowanie kultury organizacyjnej nastawionej na tworzenie wiedzy, w tym
pobudzanie  innowacyjno$ci 1 tworczosci, promowanie  dziatan
proinnowacyjnych oraz przypisanie wickszej wagi wiedzy ukrytej®’.

4. Wyrazne zaznaczenie funkcji  zarzadzania wiedza w  strukturze
organizacyjnej, tj. utworzenie komorek albo przynajmniej stanowisk
zarzadzania wiedza.

5. Stworzenie procedur zarzadzania wiedza.

6. Zbudowanie odpowiednich systemoéw informatycznych.

W konkretnych sytuacjach moga wystgpowaé, oczywiscie, r6zne modele
zarzadzania wiedza®.

Jednak bez wzgledu na przyjety model, wszystkie dziatania, w tym z zakresu
zarzadzania wiedza, powinny by¢ podejmowane przez przedsigbiorstwa,
oczywiscie, w celu zwickszenia efektywnosci®. Efektywnos$¢ tych dziatan
mozna mierzy¢ ex post m. in. wynikami finansowymi. Wyniki badan

8 Por.: A. Glinska-Newes, op. cit., ss. 163—194 (takze tutaj widoczny jest wyrazny wplyw
koncepcji japonskich), a takze A. Sopifnska, Wiedza — zasob strategiczny wspolczesnego
przedsiebiorstwa, [w:] Przedsiebiorstwo wobec wyzwan globalnych, A. Herman, K. Poznanska
(red.), tom 2, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2008, ss. 78—79.

64 Zagadnienie zarzadzania wiedza ukryta jest rozpatrywane takze w: K. Jaremczuk,
F. Danielewski, Zarzqdzanie wiedzq ukrytq, [w:] Sukces organizacji. Rola kapitatu ludzkiego,
H. Czubaszewicz, W. Golman (red.), Prace i Materialy Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu
Gdanskiego, Sopot 2007, ss. 376-386.

8 Por. np. Wiedza i technologie..., op. cit., ss. 46-49.

5 W tym kontekscie istotny jest pomiar wplywu innowacyjnosci na efektywnosé. Szerzej na
ten temat patrz np. w: W. Dyduch, Innowacyjnosé¢ organizacji — istota, pomiar i powiqzanie
z innowacyjnosciq, [w:] Dzialalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw w warunkach globalnych,
J. Bogdanienko, M. Kuzel, 1. Sobczak (red.), Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2007, ss. 30—
37.
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empirycznych efektywno$ci dziatan innowacyjnych 158 przedsigbiorstw Polski
Pomocno-Wschodniej pozwalaja stwierdzi€¢, ze najkorzystniej na wyniki
finansowe przedsigbiorstw wplywaja: planowanie dzialan innowacyjnych,
kreatywnos¢ pracownikow oraz rozwdj firmy dzigki innowacyjnosci®.
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KNOWLEDGE MANAGEMENT IN POLISH ENTERPRISES.
THEORETICAL AND EMPIRICAL ANALYSES

Abstract

The aim of this paper is to present the most important aspects of proper knowledge
management in Polish enterprises now and in the up-coming years.

All conditions for knowledge creation and the factors influencing innovativeness are reviewed
both from theoretical and empirical points of view in order to meet this aim. External as well
as internal ,,hard” and ,,soft” factors are described in detail in particular.

Fields and domains of innovations in Polish enterprises are compared with respective topics
in Polish firms with prevailing foreign capital and foreign companies as the next step. Similar
comparisons are made both for scope of knowledge management and awareness of necessity
of such management. Directions of the most important changes in all of these fields that are
necessary in Polish enterprises are suggested as well.

Lastly there are considerations of necessity and methods of respective adjustments in Polish
firms. They include capital groups (holdings) and other companies operating
on foreign/international markets to a rapidly changing external environment, especially
to changing needs and preferences of customers.



