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Streszczenie

Artykut przedstawia pojecia podstawowe zwigzane z budowaniem strategii
w malych i §rednich przedsigbiorstwach w Polsce z wykorzystaniem systemu zarza-
dzania wiedzg jako metody zarzadzania inspirowanej przez kierownictwo, zorien-
towanej na osiagniecie celow strategicznych przez dzialania skierowane przede
wszystkim na zadowolenie klienta i zaspokojenie potrzeb pracownikéw, realizowane
w ciggltym procesie poprawy w obszarach dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Pojecia obej-
muja takie narzedzia, jak: zréwnowazona karta wynikow, kontroling, benchmarking,
zarzadzanie jako$cig i kultura organizacyjna przedsigbiorstwa.

Wstep

Obecnie przedsiebiorstwa, aby przetrwac na rynku, muszg sprosta¢ dyna-
micznym zmianom otoczenia, rosngcym wymaganiom klientow i duzej konku-
rencji. Organizacje chcace osiggaé sukcesy sg elastyczne i umiejetnie koncen-
truja dzialania wszystkich pracownikéw na realizacji strategicznych celow firmy.
W takich warunkach tradycyjne metody zarzadzania nie zawsze sa wystarcza-
jace. Aby sprosta¢ wyzwaniom, potrzebne sa nowsze techniki i nowe podejscia do
zarzagdzania.

Wartos¢ kazdego przedsiebiorstwa stanowia ludzie. Na warto$¢ te skladaja
sie: wiedza i umiejetnos¢ jej tworczej eksploataciji, wazny czynnik ludzkiego zaan-
gazowania! i motywacji, a takze kreatywnos¢ oraz zdolnos$¢ do wspotpracy. Te nie-
materialne aktywa oraz relacje tworzone przez pracownikow staly sie dzi$ jednym
z gléwnych zrédet przewagi nad konkurencja. W tej sytuacji dzisiejsza organizacja

[1] ,Zaangazowany pracownik to taki, ktéry cewicz, A. Spik, Nowe kierunki w zarzgdzaniu
(Cohen, 2007, s. 338) ma silne pragnienie, aby zos-  ludémi - zaangazowanie organizacyjne, s. 440 [w:]
ta¢ cztonkiem danej organizacji, jest sktonny do B. Glinka, M. Kostera, Nowe kierunki w organizacji
wysokiego poziomu wysitku na jej rzecz, wierzy i zarzgdzaniu: organizacje, konteksty, procesy zarzg-

w cele i warto$ci swojej organizacji Zaangazowanie  dzania, Warszawa 2016.
wplywa na zachowanie pracownika niezaleznie od
innych konfliktowych motywéw i postaw”, K. Klin-
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potrzebuje narzedzi opisujgcych aktywa oparte na wiedzy, tworzace warto$ci mate-
rialne i niematerialne. A to sprzyja efektywnym? procesom tworzenia strategii’.

Istnieje wiele mozliwych podej$¢ do tego procesu. Najpowszechniejszym wy-
daje sie ,,planowanie strategiczne’, polegajace na opracowywaniu strategii dzialania
z gory, czyli - przed dzialaniem®. Henry Mintzberg nazywa ten typ strategii strate-
gia planowana®, w odrdznieniu od strategii realizowanej, ktéra w zderzeniu z okre-
$lonymi warunkami otoczenia jest wladciwie ,wzorem faktycznych dzialan i decyzji,
ale zwykle w odniesieniu do wczeéniej sformutowanych zatozen”®.

Bardzo ciekawe podejscie, ktore mozna odnies¢ do strategii planowanej i rea-
lizowanej prezentuje Michael Porter (Harvard Business School). W swoich bada-
niach zauwazyl zbiezno$¢ teorii strategicznej kontroli i logiki wiekszosci decyzji ze
strukturg zaprojektowanej trajektorii, trasy i kontroli lotu statku kosmicznego. Pat-
rzac na zaleznos¢ pomiedzy strategia planowang (linia ciagla na rysunku) a strate-
gig realizowang (linia schodkowa na rysunku), mozna to podejscie potraktowa¢ jako
proces analogiczny do naprowadzania statku kosmicznego na wyznaczona wczes-

niej trajektori¢ lotu — zaleznos¢ te przedstawia rysunek.

o - - - Zalezno$¢ pomiedzy strategia
T - planowang (zdefiniowang przez
- - cele planowane) a realizowana
P (zdefiniowana przez cele
7 Strategia reallzqwana operacyjne)
P 4 (cele operacyjne)
/ Opracowanie wlasne
> Strategia planowana

o (cele planowane)

Takie podejscie wskazuje na wazna role planowania w ukierunkowaniu przed-
siebiorstwa na realizacje strategii. Ta funkcja zarzadzania rzutuje na pozostate - or-
ganizowanie, motywowanie, kontrole. Niewlasciwe planowanie to niewlasciwa

[2] W pracy wykorzystano celowosciowe podejscie
do pojecia efektywnosci. Reprezentantami takiego
ujecia s prakseolodzy, miedzy innymi: T. Kotar-
binski, J. Zieleniewski, L. Krzyzanowski. Wedlug tej
koncepcji efektywnos¢ jest relacja miedzy osiagnie-
tymi wynikami a wykorzystanymi do tego zaso-
bami. Dzialania sg wtedy efektywne, gdy efekty

z realizacji zaplanowanych dzialan sa wigksze niz
poniesione naklady. Uwzglednia si¢ przy tym ciagle
doskonalenie osiagganych wynikow. A. Kister, Efek-
tywnos¢ w systemie zarzgdzania jakoscia, , Annales
Universitas Mariae Curie-Sklodowska’, Sectio H,
Oeconomia 38, 2004, s. 331-334.

[3] Strategia (grec. Strategos) wywodzi sie z woj-
skowo$ci; oznacza planowanie dziatan i prowadze-
nie wojny. Ma znaczenie w okresleniu pozycji przed

rozpoczeciem walk, zeby zdoby¢ przewage nad
przeciwnikiem (von Clausewitz, 1874).

[4] P. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie,
wdrazanie i kontrola, Warszawa 1999, s. 57.

[5] ,Proces formulowania strategii (planowania
strategicznego) moze zosta¢ «zaprogramowany»
dzieki uzyciu formalnych procedur, systeméw
informatycznych (gromadzenia, magazynowania,
przetwarzania i wykorzystywania informacji),
zasad postepowania itp. W mys$l tego zalozenia
analiza niemal automatycznie prowadzi do prawid-
towej syntezy, a procesy formulowania strategii
moga by¢ oddzielone od zaangazowanych w nie
0s6b i grup’, H. Mintzberg, The Rise and Fall

of Strategic Planning, New York 1994, s. 221-227.
[6] Obldj K., Strategia sukcesu firmy, Warszawa
2011, s. 26.
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alokacja zasobdw, nieosigganie celéw, a przez to oslabianie motywacji pracownikow.
Znaczy to, ze im blizej siebie znajduja sie linie ciagta i schodkowa, tym wigksza jest
szansa na skuteczng realizacje strategii, z wykorzystaniem wszystkich dostepnych
zasobow przedsiebiorstwa, takze wiedzy.

Krzysztof Obléj w swoim opracowaniu Strategia sukcesu firmy podaje, iz
gléwnymi elementami strategii realizowanej sa:
- domena dziatania przedsiebiorstwa;
— strategiczna przewaga przedsi¢cbiorstwa;
— cele strategiczne wyraznie okreslajace, co konkretnie przedsigbiorstwo chce
osiggnac w kolejnych okresach i pozwalajace kontrolowa¢, czy firma osigga
sukces;
- procesy funkcjonalne, ktdre sa przetozeniem koncepcji strategii na rzeczy-
wiste dzialania na kazdym stanowisku pracy, na codzienne zachowania kaz-
dego pracownika’.
Strategia jest ,,procesowym porzagdkowaniem” organizacyjnej rzeczywistos$ci®.

Poczatek XXI wieku to w nowoczesnych organizacjach czas dalszego dosko-
nalenia technik zorientowanych na budowanie zarzadzania wiedzg na poziomie stra-
tegicznym i operacyjnym. Zaréwno ludzie nauki, jak i kierujacy réznymi typami
organizacji publicznych i prywatnych poszukuja nowych sposoboéw racjonalnego
wykorzystania zasobéw, nowych rozwigzan technologicznych®, organizacyjnych do
tworzenia nowych wartosci, a takze wymiernych coraz lepszych wynikéw ekono-
micznych. Laczy sie to z poszukiwaniami instrumentéw optymalnego wykorzysta-
nia wiedzy jako dodatkowego zasobu o strategicznym znaczeniu dla przedsiebior-
stwa. Jest to bardziej widoczne w duzych korporacjach, gdzie zaimplementowane
systemy zarzadzania wiedzg lepiej lub gorzej funkcjonujg od wielu lat, podnoszac
warto$¢ sprzedazy produktéw. Dotyczy to zardwno firm zagranicznych!?, jak i tych
dziatajgcych w Polsce!!.

W przypadkach malych i §rednich przedsigbiorstw (MSP) rozwdj wiedzy
i zwigzanego z nig kapitalu intelektualnego wynikaja z potrzeby szybszego wzrostu,
lepszego funkcjonowania w coraz bardziej konkurencyjnym $rodowisku oraz spro-

[7] Tamze,s. 27-32.

[8] A.L. Strauss A, Qualitative Analysis for Social
Scientists, Cambridge 2017, s. 245-262.

[9] Wedlug definicji PWN: Technologia to metoda
przeprowadzania procesu produkcyjnego lub prze-
tworczego (takze informacji). Technologia moze
oznacza¢ konkretny proces.

[10] [...] Wiele firm, ktére zaimplementowaly sys-
temy zarzadzania wiedza, zauwazylo wzrost takich
umiejetnosci, jak komunikacja, kreatywno$¢, lep-
sza decyzyjno$¢ i wzrost innowacyjnosci. Przyktady
takich firm to Buckman Labs - wzrost sprzedazy

z 14% w 1987 roku do 34,5% w 1996 roku (Buck-
man, 1998), Schlumberger - oszczgdnosci na
poziomie 75 milionéw dolaréw przez potaczenie

centréw technologicznych z pracownikami fizycz-
nymi (Roa, 2003), James A. Albers, A practical
Approach To Implementing Knowledge Manage-
ment, ,,Journal of Knowledge Management Practi-
ce”, wol. 10, nr 1, March 2009, s. 2.

[11] [...] Wraz z wielko$cia przedsigbiorstwa rosnie
odsetek firm deklarujacych wigksza przydatnos¢
informacji w zarzadzaniu. [...] Dla zdecydowanej
wigkszosci (ok. 90%) organizacji inteligentnych
pozyskana i przetworzona wiedza jest przydatna
w zarzadzaniu operacyjnym i strategicznym.

P. Kordel, J. Kornecki, A. Kowalczyk K. Krawczyk,
K. Pylak, J. Wiktorowicz, Inteligentne organizacje -
zarzgdzanie wiedzqg i kompetencjami pracownikéw,
Warszawa 2010.
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stania szybkiemu tempu zachodzgcych zmian. W 2016 roku grupa naukowcow
z kilku krajow $wiata: Peter Heisig (University of Applied Science Potsdam Ger-
many), Suraj Olunifesi Adekunle (Lagos State University School of Communications
Ojo Nigeria), Aino Kianto (Lappeenranta University of Technology Lappeenranta
Finland), Cosmas Kemboi (KCA University School of Business and Public Manage-
ment Nairobi Kenya), Gregorio Perez-Arrau (Universidad de Santiago de Chile San-
tiago Chile) i Nasser Easa (Alexandria University Alexandria Egypt) dokonala
przegladu tematyki zarzadzania wiedza w organizacjach!?. Zbadano 222 respon-
dentéw w 38 krajach, wskazujac przyszte kluczowe potrzeby badawcze w tej tema-
tyce, uwypuklajac warto$¢, ktora wynika z wplywu wiedzy w kazdym jej aspekcie na
lepsze wyniki firm. Stwierdzono, ze istnieje potrzeba dalszej aktywnos$ci naukowej
w tematyce powigzania zarzadzania wiedzg z dzialalnoscia operacyjng przedsie-
biorstw. Wskazano, Ze istnieje dalsza potrzeba mierzenia, monitorowania oraz kon-
frontowania wplywu wiedzy z zalozeniami operacyjnymi i strategicznymi.

Mate i $rednie przedsiebiorstwa stanowig 99% wszystkich przedsiebiorstw
w Unii Europejskiej!3. Wedlug Raportu o stanie sektora matych i §rednich przed-
siebiorstw w Polsce w latach 2013-2014 stanowia one 99,8% wszystkich przedsie-
biorstw oraz tworzg ok. 50% PKB (Produkt Krajowy Brutto)'4. Znaczy to, Ze maja
szczegolny wplyw na polska gospodarke i poziom zycia spoteczenistwa.

W kontekscie statystyk PARP!? jest wiele mozliwosci dla matych i $rednich
przedsigbiorstw, ktore chcialyby rozpocza¢ dziatalno$¢ rynkowa albo rozwija¢ sie
w dynamicznie zmieniajgcej sie rzeczywistosci. Dotyczy to zaréwno pomocy w roz-
woju kompetencji, jak i finansowaniu firmy. Jest wiele platform umozliwiajacych po-
zyskiwanie nowej wiedzy (darmowe kursy online czy platne szkolenia stacjonarne)
z roznych zakresow dziatalno$ci przedsiebiorstwa — marketingu, zarzadzania, prawa
przetargéw publicznych, finansowania czy wsparcia otoczenia biznesu (o uczeniu
czy uczeniu si¢) oraz promocji firmy w Polsce czy za granica. Jest dostepnos¢ do do-
radcow, ktorzy moga pomoc w wyborze odpowiedniego szkolenia do rozwoju MSP.
Jednakze ciagle istnieje potrzeba konfrontacji wiedzy uzyskanej z réznych zrodet
w powigzaniu z odpowiedzialnoscig za realizacje celow przedsiebiorstwa i realizacje
jego rzeczywistej strategii.

Wydaje sie, ze w obliczu szybkich zmian w technologii, konkurencji i przepi-
sach prawnych przedsiebiorstwo zwigksza swoja szanse na sukces, gdy strategia jest

[12] Badania naukowe opisano w Knowledge ma-
nagement and business performance: global experts’
views on future research needs, ,,Journal of Know-
ledge Management, wol. 20 nr 6.

[13] http://ec.europa.eu/growth/smes/business-
friendly-environment/sme-definition_pl.

[14] Raport o stanie sektora matych i $rednich
przedsigbiorstw w Polsce w latach 2013-2014.

[15] Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci,
ktorej celem jest realizacja programéw rozwoju
gospodarki, wspierajacych dziatalno$¢ innowacyjna
i badawczg malych i §rednich przedsiebiorstw

(MSP), rozwéj regionalny, rozwéj zasobéw ludz-
kich oraz wykorzystywanie nowych technologii

w dzialalno$ci gospodarczej. Programy realizowane
sa w ramach funduszy strukturalnych budzetu pan-
stwa oraz wieloletnich programéw Komisji Euro-
pejskiej. PARP bierze udzial w tworzeniu i efektyw-
nym wdrazaniu polityki panstwa w zakresie przed-
siebiorczoéci, innowacyjnosci i adaptacyjnosci
kadr, dazac do przeksztalcenia sie w kluczowg
instytucje odpowiedzialng za tworzenie otoczenia
wspierajacego przedsiebiorcow.
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elastycznie dopasowana do poziomu wiedzy pracownikéw oraz do zmian zacho-
dzacych w otoczeniu gospodarczym. Nie zawsze jednak same nowoczesne techno-
logie i dostep do informacji sprzyjaja rozwojowi czy efektywnej realizacji strategii.
Menedzerowie czgsto dysponuja informacjami, co moze stanowi¢ podstawe wladzy,
ale niekoniecznie potrafig z niej korzysta¢ w procesach decyzyjnych. Pomimo za-
kupu i wdrozenia nowoczesnej technologii nie umieja wykorzysta¢ jej potencjalu,
co wynika z braku wiedzy i umiejetno$ci pracownikéw organizacjil®. Jednak, gdy
przedsiebiorstwo bedzie generowac wiecej wiedzy i wykorzystywa¢ swdj potencjal,
to z wiekszym prawdopodobienstwem realizacja strategii stanie sie¢ wspolna, co-
dzienng sprawg wszystkich pracownikéw!”.

Kapital ludzki odgrywa duza role w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa, wspie-
rajac te jego czes¢, ktora najbardziej koncentruje sie na alokacji i transferze wiedzy
potrzebnej do wzrostu organizacji.

W latach 2007-2013 realizowano program operacyjny Kapitat Ludzki, kto-
rego celem bylo umozliwienie petnego wykorzystania potencjatu zasobow ludzkich
poprzez dalszy rozwéj spoleczenstwa informacyjnego. Idea bylo zwigkszenie wplywu
kapitatu ludzkiego na strategie¢ przedsigbiorstwa poprzez uczenie si¢ i przej$cie od
gospodarki opartej na pracy i kapitale do gospodarki opartej na wiedzy. Wigze sie to
z potrzebg inwestowania w wiedze i umiejetnoéci pracownikéw polskich przedsie-
biorstw. Zwieniczeniem programu przedsiebiorczo$ci byto wsparcie 30 940 matych
i $rednich przedsigbiorstw poprzez organizacje szkolen, umozliwienie podejmowa-
nia studiéw podyplomowych, planowanie rozwoju pracownikéw, a takze doradztwo
dla mlodych przedsigbiorcow. W zakresie spoleczenstwa informacyjnego wdrozono
55235 km sieci Internetu szerokopasmowego dzieki dofinansowaniu 213 980 gos-
podarstw domowych. Tak ukierunkowane wsparcie wpltywa pozytywnie na wyko-
rzystywanie nowych technologii, wdrazanie nowych systeméw wprzedsiebiorstwach,
co jest zgodne z trendami gospodarczymi, jak i z zatozeniami Unii Europejskie;j!8.

W obliczu szybkich zmian w technologii, konkurencji i przepisach prawnych
formulowanie i wprowadzanie w Zycie strategii staje si¢ cigglym procesem, w ktérym
uczestnicza wszyscy pracownicy. Wspoélczesne organizacje potrzebujg zaréwno je-
zyka, w ktérym moga przekazywa¢ informacje na temat strategii, jak i proceséw oraz
systemdéw pomocnych w jej wdrazaniu i realizacji. Tylko wtedy mozna méwic o suk-
cesie, gdy strategia staje sie wspo6lng, codzienng sprawg wszystkich pracownikow!®.
Waznym czynnikiem jest tez umiejetno$¢ elastycznego dopasowania strategii do po-
ziomu wiedzy pracownikéw oraz do zmian zachodzacych w organizaciji.

Zarzadzanie przedsiebiorstwem to proces dynamiczny, w ktérym uczestni-
Cz3 WSZyscy pracownicy — proces, ktdry umozliwia poprawe efektywnosci realizacji
strategii przedsigbiorstwa.

[16] K. Klincewicz, Zarzgdzanie technologiami - [17] K.Obloj, Strategia..., dz. cyt., s. 27.
perspektywa organizacji-uzytkownika; Negatywne [18] Europejski Fundusz Spoteczny w Minister-
konsekwencje technologii [w:] Zarzadzanie, organi- stwie Rodziny, Pracy i Polityki Spolecznej, http://
zacje i organizowanie - przeglad perspektyw teore-  www.kapitalludzki.gov.pl/o-programie/priorytet-ii/.
tycznych, pod red. K. Klincewicza, Warszawa [19] K. Obloj, Strategia ..., dz. cyt., s. 27.

2016, s. 120.
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Dla zapewnienia w przedsiebiorstwie skuteczno$ci?? realizacji strategii:

- istnieje potrzeba dynamicznej, czasowej weryfikacji dziatan;

- istnieje potrzeba ciaglej poprawy jakosci proceséw tworzenia i realizacji stra-
tegii, alokowania w nich wiedzy, tak by podejmowane przez menedzeréw
decyzje pozwalaly osiagaé zalozone wczesniej cele strategiczne;

- wiedza alokowana w procesach ma umozliwia¢ prawidlowa komunikacje
pomiedzy dzialami i pracownikami, a takze generowa¢ dobre decyzje kie-
rownictwa odpowiedzialnego za wyniki realizowanej strategii.

Tutaj pomocne moga okazac si¢ zintegrowane systemy zarzadzania wiedza,
umozliwiajace pozyskiwanie dobrych jakosciowo danych, ich szczegétows analize
i wykorzystanie wiedzy w celu podejmowania szybszych, madrzejszych i lepszych

decyzji.

Dzigki temu tworzenie i realizacja strategii moglyby sta¢ sie procesem ta-

twiejszym, podlegajacym ciaglej weryfikacji, a podejmowane decyzje pozwalatyby

prawidlowo ukierunkowa¢ wyniki przyjetej strategii.

Podstawowe pojecia zwigzane z budowaniem strategii

malych i §rednich przedsiebiorstw

Male i $rednie przedsiebiorstwa

Wedlug EU Recommendation 2003/361 definicj¢ matych i §rednich przed-
siebiorstw determinuja nastepujace parametry: liczba pracownikéw oraz wielkos¢

rocznego obrotu lub bilansu.

Tabela. Parametry okreslajace male i §rednie przedsiebiorstwa

Kategoria Liczba Obrot

przedsigbiorstwa  pracownikow

Srednie <250 <50 mln EUR <43 mln EUR
Mate <50 <10 mln EUR <10 mln EUR
Mikro <10 <2 mln EUR <2 mln EUR

Zrédlo: http://ec.europa.eu/growth/smes/business-friendly-environment/

sme-definition_pl.

Male i §rednie przedsiebiorstwa, stanowigce wiekszo$¢ wérdd dziatajacych na
polskim rynku podmiotéw, pelnig kluczowsq role w rozwoju polskiej gospodarki,
jednakze jest jeszcze przestrzen do dzialalnosci dla wielu nowych przedsiebiorcow,
zanim gospodarka osiggnie stan nasycenia tego typu firmami.

Strategia — calos$¢ ztozona z refleksji, decyzji i dziatan, majacych na celu okreslenie
celow ogdlnych, nastepnie zadan, dokonanie wyboru srodkéw realizacji celow,

[20] Skuteczno$¢ oznacza stopien, w jakim plano-
wane dziatania s3 zrealizowane i planowane wyniki
osiagniete. A. Kister, Efektywnosé..., dz. cyt., s. 334.
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a w konsekwencji podjecie i wykonanie okreslonej dzialalnosci, kontrolowa-
nie osiagnie¢ zwigzanych z jej wykonaniem i realizacja celow?.

Strategia realizowana - w zderzeniu z okreslonymi warunkami otoczenia jest wzo-
rem faktycznych dziatan i decyzji, ale zwykle w odniesieniu do wczeéniej sfor-
mulowanych zatozen??.

Skutecznos¢ strategii — okreéla ja stopien, w jakim planowane dzialania sg zrealizo-
wane, a planowane wyniki osiggniete?.

Efektywno$¢ realizacji strategii — relacja miedzy osiagnietymi wynikami a wyko-
rzystanymi zasobami uzywanymi do realizacji celéw strategicznych?.
Kreowanie strategii — okreslenie strategicznych celow, definiujacych je wskaznikéow,
map strategii, a takze monitorowanie, analiza danych oraz proces podejmo-

wania decyzji w celu osiagania wyznaczonych celow.

Wiedza - pelne wykorzystanie informacji i danych potaczonych z potencjatem ludz-
kich umiejetnosci, mozliwosci, pomystow, zaangazowania i motywacjiZ>.

Zarzadzanie wiedzg — przeksztalcanie zasobow wiedzy wystepujacych w przedsie-
biorstwie i w jego otoczeniu w trwala wartos¢ dla klientéw, pracownikéw, ak-
cjonariuszy oraz udzialowcow?6.

System zarzadzania wiedza (SZW). Obejmuje trzy aspekty: dynamiczny - proces
zarzadzania wiedza; podmiotowy — osobe, zespdt lub organizacje ds. zarza-
dzania wiedzg; strukturalny - strukture lub narzedzia. Elementami uzu-
pelniajacymi SZW sa: strategia zarzadzania wiedzg oraz cztery obszary
organizacji: zarzad i pracownicy, kultura organizacyjna, technologia, system
pomiarowy?”.

Zréwnowazona karta wynikow (ZKW) - system strategicznego zarzadzania oparty
na idei Nortona i Kaplana. Prezentuje globalny obraz sytuacji organizacji biz-
nesowej i jej potencjatu w stosunku do wzrostu, w postaci odpowiednio do-
branych wskaznikow strategicznych i operacyjnych w czterech podstawowych
obszarach: finansowym, klienta, efektywnosci proceséw wewnetrznych oraz
nauczania i wzrostu.

Benchmarking strategiczny - twércze dochodzenie do najlepszych praktyk w za-
kresie strategicznego zarzadzania stosowanych w innych organizacjach, wy-
korzystujace wiedze jako element rozwoju.

Kontroling strategiczny — planowanie, monitorowanie, analiza oraz ocena proce-
sOw strategicznych przedsiebiorstwa.

TQM (Total Quality Management). Kompleksowe zarzadzanie jakoscig oznacza,
ze kultura danej organizacji wyznacza i wspiera stale dazenie do zadowo-
lenia klientéw za pomocg zintegrowanego systemu narzedzi, metod i szko-
lenia. Wigze si¢ to z ustawicznym doskonaleniem procesdéw stosowanych

[21] W. Grudzewski, I. Hejduk, Zarzgdzanie strate-  [25] Denham Grey.

giczne, Warszawa 2002. [26] W. Grudzewski, I.Hejduk, Zarzgdzanie wie-
[22] K.Obloj, Strategia..., dz. cyt. dzg w przedsigbiorstwach, Warszawa 2004.

[23] A.Kister, Efektywnosc..., dz. cyt. [27] A.Sobczak, M. Strojny, Zarzgdzanie wiedzg
[24] Tamze. jako czynnik zwigkszania konkurencyjnosci organi-

zacji gospodarczych, Krynica 2000.)
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w organizacji, prowadzacych do wytworzenia wyrobdw i ustug o wysokiej
jakosci?®.

KPI (Key Performance Indicators) — kluczowe wskazniki okreslajgce strategiczne
cele organizacji.

Zmiana - proces przystosowawczy, bedacy rezultatem dostrzeganych przez czlon-
kéw organizacji potrzeb usprawnien, motywacji do przeprowadzenia podej-
mowanych dziatan?®.

Mentoring - proces opieki doswiadczonych pracownikéw nad osobami mlodszymi
stazem, szczegdlny rodzaj wsparcia, ktory jest efektem diugotrwalej relacji
pomiedzy zaangazowanymi stronami, w celu odkrywania i rozwijania po-
tencjatu0.

Budowanie strategii rozwoju malych i srednich przedsiebiorstw
- odzwierciedlenie w literaturze

Strategia przedsiebiorstwa pozwala organizacjom si¢ rozwijaé, zrozumie¢
wlasng pozycje na rynku, pozna¢ stabe i mocne strony, a takze zapewnia dtugoter-
minowy wzrost ze wzgledu na osiaganie coraz lepszych wynikéw, zgodnie z zasada,
ze sukces ‘wczoraj’ nie gwarantuje sukcesu utro, szczegolnie w tak szybko zmie-
niajacych si¢ warunkach ekonomicznych. Strategia wskazuje tez kierunek dzialania
przedsiebiorstwa w przyszlosci. W jaki sposob bedzie realizowana i czy pozwoli
osiggnad i utrzymac przewage konkurencyjna, to zalezy od sprawnego wykorzysta-
nia wszystkich zasoboéw przedsiebiorstwa, rowniez wiedzy, ktora czesto moze oka-
zywac¢ si¢ niedocenianym zasobem.

Calo$¢ wiedzy, ktora dysponuje ludzkosé, podwaja sie obecnie $rednio co pie¢
lat, a ten czas systematycznie sie skraca®!. Zadne inne dostepne zasoby (np. fina-
nsowe, organizacyjne, osobowe) nie charakteryzuja sie tak wielkg dynamika. Ozna-
cza to, Ze wiedza jest jednym z najbardziej dostepnych i najbardziej dynamicznie
rozwijajacych sie zasobow, jakimi dysponuje kazda organizacja. Nie jest moda, ale
kierunkiem rozwoju nauk organizacji i zarzadzania32. Cytujac dalej: Zarzadzanie
wiedzg polega nie tylko na umiejetnym wykorzystaniu posiadanych zasobow wiedzy,
ale tez na uzyskaniu efektu synergii, czyli uzyskaniu wyzszych efektow, niz by to wy-
nikato z bezposredniego jej wykorzystania33.

Wplyw wiedzy i zarzadzania nig na realizacje strategii moze by¢ badany, mie-
rzony zaréwno przedsiebiorstwach w matych i §rednich, jak i w duzych. Pozwala to
mniejszym organizacjom w konfrontacji z duzymi oceni¢, ktére dobre praktyki
z tych drugich mozna u siebie zastosowa¢, a ktére nie majg zastosowania.

[28] Marshall Sashkin i Kenneth Kiser. Gospodarka oparta na wiedzy [w:] Teoretyczne
[29] B. Wawrzyniak, Zarzgdzanie zmianami aspekty gospodarowania, pod red. D. Kopycinskiej,
w organizacji [w:] Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, Szczecin 2005, s. 95.

pod red. A.K. Kozminskiego, Warszawa 2001. [32] J. Kisielnicki, Zarzgdzanie wiedzg we wspéi-

[30] Mentoring w praktyce polskich przedsiebiorstw.  czesnych organizacjach, s. 2 [w:] Zarzgdzanie
Analiza danych i dokumentéw zastanych, Warszawa  wiedzg w systemach informacyjnych, pod red.
2013. B. Lopusiewicz, Wroctaw 2004.

[31] M. Klak, Zarzgdzanie wiedzg we wspotczes- [33] Tamze.

nym przedsiebiorstwie, Kielce 2010, s. 7; M. Fic,
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Organizacje uczg si¢ dzieki swoim pracownikom, ich interpretacji zjawisk
oraz indywidualnemu spojrzeniu. Jednocze$nie nastepuje proces przystosowywania
sie pracownikow do organizacji, ktéra reaguje na zmiany.

Organizacyjne uczenie si¢ opisane jest wiec jako cykl zmian (co zbliza ten
nurt do zarzadzania wiedza), ukladajacy si¢ w cztery elementy: dzialanie organiza-
cji, gromadzenie informacji, interpretacja / refleksja, adaptacja /zmiana®%. Skutkiem
uczenia si¢ jest zmiana, dostosowanie zachowan, zalozen, jakimi kieruje si¢ organi-
zacja. Literatura tego nurtu zwraca uwage nie tylko na sam proces uczenia sie, ale
takze na czynniki, ktore wplywaja na ten proces. Jednak nurt ten spotyka si¢ réwniez
z krytyka. Zwraca si¢ uwage, Ze organizacyjne uczenie si¢ ignoruje kwestie ograni-
czen organizacyjnych, ze pomijane sg aspekty ekonomiczne, polityczne i spoteczne,
ktore determinujg rzeczywistos¢ firmy. Stabo udokumentowane sa tez wymierne
efekty uczenia sie w organizacji. Za malo bylo badan empirycznych, by uwiarygod-
ni¢ czy udokumentowac pomiar i operacyjny aspekt tego nurtu Zmiana nastepuje od
2005 roku, kiedy pojawiajg sie wyniki badan organizacji.

Alternatywne podejscie — mechaniczne pozyskiwanie wiedzy — zapropono-
wali w 1995 roku I. Nonaka i H. Takeuchi. Jednak organizacyjne uczenie si¢ zaklada
zaréwno proces nabywania umiejetnosci, jak i ich weryfikacje i odrzucenie zacho-
wan lub zalozen strategicznych, jesli przestajg sie sprawdza¢. Wiele kontrowersji
wzbudza tez teoretyczny aspekt badan uczenia si¢ organizacji. Naukowcy koncen-
trujg sie na opisaniu zréznicowanych mechanizmoéw i czynnikéw uczenia sie, rzadko
oferujac ogolne wnioski wychodzace poza analizowany przypadek. Praktycy ocze-
kiwaliby uniwersalnych strategii wzmacniania proceséw uczenia sie i konkretnych
rad opartych na wynikach badan>>.

Z pomoca przychodzi nurt silnie powigzany z organizacyjnym uczeniem si¢
- zarzagdzanie wiedzg. Sam termin pojawil si¢ w potowie lat dziewieédziesigtych XX
wieku. Jednak najwiecej publikacji zwigzanych z tym nurtem powstalo pomiedzy
2007 a 2015 rokiem (43%), a ponad 50% artykuléw opublikowano w ,,Journal of
Knowledge Management”. W literaturze przedmiotu jest wiele definicji zarzadzania
wiedzg. O’Dell w 1998 roku podat jedna z najprostszych, a jednocze$nie najbardziej
obszerna i pelng definicje: ,,jest to $wiadoma strategia przekazywania wlasciwej wie-
dzy wlasciwym ludziom we wtasciwym czasie oraz pomoc ludziom w dzieleniu sie
wiedza tak, by dazy¢ do lepszych wynikéw organizacji”. Wielu naukowcéw zwraca
uwage na systemowe podejscie do zarzadzania wiedzg, czyli do pozyskiwania, utrzy-
mywania i transferu wiedzy w organizacji, jak opisywali to Carlsson czy Bergeron
w 2003 roku®. Zarzadzanie wiedzg jest odpowiedzig na te same procesy, ktore
uksztattowaly koncepcje organizacyjnego uczenia sie, z tg roznicg, ze przedstawi-
ciele tego nurtu potraktowali wiedze jako zasob przedsiebiorstwa. W takim ujeciu

[34] R. Lipshitz zaznacza, ze organizacyjne uczenie  [35] K.Olejniczak, A.Ploszaj, J. Rok, Organiza-

sie jest czyms wiecej niz adaptacja; musi by¢ ona cyjne uczenie sie i zarzgdzanie wiedzg - przeglad
poprzedzona refleksja nad wynikami dziatan, koncepcji, Warszawa 2012, s. 61-107.
zrozumieniem zjawisk i przetworzeniem ich przez [36] A.Arisha, M. Ragab, Knowledge Management
organizacje. and Measurement: a Critical Review, Dublin 2013,

s.4-6.



16  )JAN BAGINSKI, DOROTA HATOWSKA-ZYCKA

wiedza jest materialnym zasobem, ktéry mozna kapitalizowa¢. Firmy, ktore potrafia
wykorzysta¢ ten zasob, moga osiggnac przewage konkurencyjng. By to osiagnac,
z pomoca moga przyjs¢ systemy IT, pozwalajace gromadzié, przetwarzac i przeka-
zywaé wiedze®”.

Prace klasykow ekonomii i zarzadzania to drugie zrédlo tego nurtu. Kon-
cepcja ‘pracownikow wiedzy’ wprowadzona przez Druckera w latach szeé$édziesia-
tych XX wieku byta pozniej rozwijana we wspdlczesnym zarzadzaniu organizacjami.
Taki pracownik tez dzieli sie wiedza, by wzmacnia¢ swojg organizacje, ktora te wie-
dze gromadzi, ale takze przetwarza i monitoruje. Duzy wplyw na nurt zarzadzania
wiedzg miaty publikacje Nonaki i Teuchiego, analizujacych sposéb zarzadzania wie-
dzg w firmach japoniskich38. Japoniska firma to mechanizm, gdzie kreowanie wiedzy
jest powigzane ze strategia wykorzystania zasobow ludzkich. Innowacje nie opieraja
sie na przypadku, lecz na strategii przeksztalcania wiedzy ukrytej w wiedze jawna,
i na cyklu stopniowego doskonalenia tej wiedzy przez pracownikow (spirala wie-
dzy). W tych transformacjach pomagajg: przenikanie si¢ zadan pracownikdéw, praca
w zespolach, wizje kierownictwa, samodzielne myslenie, a nawet twércze konflikty.

Waznym zrodlem dla nurtu zarzadzania wiedza sa specjalne wydania ,,Jour-
nal of Management Studies”. Uwypuklono tu role retoryki w rozwoju wiedzy oraz
cech odrdzniajacych pracownikéw wiedzy od pracownikéw biurokracji, teorii wie-
dzy w powigzaniu z teoriami dzialan oraz studiami przypadkéw opartymi na meto-
dach jako$ciowych. Dzigki takim opracowaniom koncepcja zaczeta zdobywaé
popularno$¢ w praktyce.

W poczatkach rozwoju dyscypliny zarzadzania wiedza dominowato podej-
$cie oparte na bazach danych, co z czasem okazalo si¢ mato skuteczne. Zalozenie,
ze wystarczy wiedze ukrytg przeksztalci¢ w jawna, zarchiwizowaé na dowolnej
platformie informatycznej i udostepni¢ pracownikom, okazalo si¢ niezbyt trafne.
Nie wystarczy zbudowa¢ nowoczesny system informatyczny, zZeby pracownicy za-
czeli go uzywac.

Wspolczesne podejscia sa bardziej ztozone i zréznicowane®®. Obejmuja wiele
praktyk organizacyjnych: od uzycia baz danych, nowych technologii przez mo-
dyfikacje struktur organizacyjnych po wsparcie i rozw6j pracownikoéw poprzez men-
toring, coaching, szkolenia, dzielenie si¢ wiedza i dobrymi praktykami, motywacje
i sprawng komunikacje. Powstaja w ten sposob systemy zarzadzania wiedza inte-
grujace powyzsze elementy i aspekty kazdej organizacji.

Czy takie podejécie jest stosowane w malych i srednich przedsigbiorstwach?
Co zrobi¢, zeby je stosowano, jesli tak nie jest? W opinii naukowcow aspekt proce-
sowy jest niezbedny w tworzeniu systemow, procedur, przepiséw i dokumentacji.
Oznacza to, ze funkcjonalno$¢ systemu zarzadzania wiedzg zdefiniowana przez Mie-

[37] K. Olejniczak i in., dz. cyt., s. 88. definiowana wspolnie z uzytkownikiem. Kazde
[38] I. Nonaka, H. Takeuchi, Knowledge-Creating z poje¢ majacych by¢ czeécig bazy zostalo opisane
Company: How Japanese Companies Creates Dyna- ~ wg trzech kwestii: listy cech, ktdre to pojecie po-
mics of Innovation, Oxford 1995. winno zawiera¢, przyktadéw, ktére ilustruja dane

[39] Budowanie struktur baz zwykle opiera si¢ na pojecie, przykltadow, ktére nie sg danym pojeciem.
technice analizy pojg¢, gdzie kazda kategoria jest
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rzejewskg w trzech wymiarach®?: ludzie/kultura organizacyjna; nowoczesne me-
tody i technologie; procesy/jako$¢, ma réwniez odzwierciedlenie w badaniach in-
nych naukowcow.

W warunkach zmiennosci rynku, otoczenia organizacji i ogélnej niepewno-
$ci co do sytuacji posiadanie kompleksowej i glebokiej wiedzy jest szczegodlnie wazne
w aspekcie podejmowania decyzji o znaczeniu strategicznym. Wedlug badan
A. Skrzypka 50% respondentéw nie ma $wiadomosci, iz wiedza jest waznym narze-
dziem konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Oprécz przypadkdw ignorowania wiedzy
w ogolnej strategii firmy wskazano takze na rozbiezno$ci pomiedzy teorig i prak-
tyka. Doswiadczenia organizacji zdobyte podczas wdrazania strategii zarzadzania
wiedza dostarczaja teoretykom informacji i wiedzy, by mogli opracowywac coraz
lepsze rozwigzania dla praktykéw, menedzeréw przedsigbiorstw. Zatem teoria z prak-
tyka powinny sie wspiera¢, by mogt nastepowaé rozwojtl.

Badania zwigzane z zarzadzaniem wiedzg w matych i §rednich przedsiebior-
stwach przeprowadzal tez Meliha Handzic. Wskazal czynniki, na ktore nalezy zwré-
ci¢ uwage w dalszych badaniach:

- przeksztalcanie wiedzy indywidualnej w wiedz¢ organizacji, wdrazanie pro-
cesOw i procedur ulatwiajacych dzialalnos$¢ operacyjng przedsiebiorstwa;

- standaryzacja wiedzy, czgste organizowanie programdw nauczania i wycig-
ganie wnioskow z do$wiadczen, z sukceséw i porazek przy wykonaniu zadan;

- wydobywanie potencjatu i gtebszych pokladéw wiedzy z pracownikow przy
wykorzystaniu programéw mentoringowych wewnetrznych i zewnetrznych;

- generowanie nowej wiedzy, zachecanie, motywowanie pracownikéw do krea-
tywnego rozwijania nowych produktéw, ustug i nowych rozwigzan®2.

Kolejnym naukowcem prowadzgcym badania naukowe zwigzane z wyko-
rzystaniem wiedzy w matych i $rednich przedsigbiorstwach byt R. Hall. Odkryt on,
ze w odnoszacych sukcesy przedsiebiorstwach zarzadzanie wiedzg determinowane
jest przez strategie, skuteczne procesy biznesowe wspierane przez dzialy personalne,
informatyczne i jako$ci*?. O ile bardzo trudno zmierzy¢ wptyw wiedzy na funkcjo-
nowanie przedsiebiorstwa, to badania kultury organizacyjnej czy jakos¢ procesoéw
bardzo wyraznie wskazg jej wplyw na organizacje¢ poprzez doboér odpowiednich
wskaznikow mierzacych wyniki biznesowe nie tylko operacyjne, ale takze wplyw na
rynek, klienta czy produkt.

W wielu pozycjach literatury przedmiotu wskazuje si¢ na kilka krytycznych
czynnikoéw wplywajacych na implementacje zarzadzania wiedzg w matych i $red-
nich przedsiebiorstwach**:

[40] B.Mierzejewska, Czym (nie) jest zarzgdzanie [42] M. Handzic, Knowledge Management in SMEs,
wiedzg, ,,E-Mentor” 2004, nr 1. practical guidelines, ,CACCI Journal’, wol. 1, 2006, s. 9.
[41] A.Skrzypek, Zarzgdzanie wiedzg w ujeciu [43] R.Hall, Knowledge Management in the New
teoretykow oraz w opinii przedsigbiorstw — laureatéw  Business Environment, Sydney 2003.

Polskiej Nagrody Jakosci, ,Zeszyty Naukowe Malo- [44] K.Y.Wong, Critical success factors for imple-
polskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej”, 2015, menting knowledge management in small and
nrl,s.165-166. medium - enterprises, ,Industrial Management

& Data Systems”, wol. 106, nr 3, 2006, s. 266-269.
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Abstract

Building the development strategy in small and medium enterprises —
basic concepts

The article presents basic concepts of strategy building in small and medium
enterprises in Poland, relating to technological and organizational solutions in
processing approach. The subject taken up in research work concerns knowledge
and Knowledge Management Systems, meaning that to survive in a persistently
difficult market one must build customer proximity, cooperation, an open dialogue
and effective measures to ensure continuous growth either the company or its em-
ployeses.

The topic points out flexibility, better accessibility to information, openness
for changes, knowledge sharing, quality with concentration on strategy goals exe-
cution as very important drivers to improve the company worthiness.



