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Streszczenie

W artykule dokonano oceny wptywu elementarnych sktadnikow wiedzy na budo-
wanie potencjatu konkurencyjnego najwigkszych korporacji $wiata oraz oddziatywania
poszczegolnych uwarunkowan procesu zarzadzania na jego przebieg. Poddano analizie
rowniez stopien implementacji poszczegdlnych obszaréw zarzadzania wiedza w bada-
nych przedsigbiorstwach zagranicznych. Réwnocze$nie autorzy przyblizyli problematyke
koncepcji wypracowania i wdrazania innowacyjnych rozwigzan w zakresie zarzadzania
wiedza w polskich przedsigbiorstwach wspotfinansowanych ze srodkow Unii Europe;j-
skiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego.

Stowa kluczowe: zarzadzanie wiedza, innowacyjne rozwigzania

Wprowadzenie do problematyki zarzadzania wiedzg

Zarzadzanie w XXI wieku stoi w obliczu nowych wyzwan zwigzanych
z uwarunkowaniami gospodarki opartej na wiedzy (knowledge based economy).
Obecnie powszechng akceptacje zyskuje poglad, Zze umiejetnos¢ zarzadzania
wiedza nabiera decydujacego znaczenia w dobie wspdlczesnej gospodarki, zas
przedsigbiorstwa dziatajace w gospodarce opartej na wiedzy sa zmuszone do
poszukiwania nowych paradygmatow zarzadzania opartych na dyfuzji informa-
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cji 1 wiedzy, doskonaleniu kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa, rozwijaniu
wiedzy i umiejgtnosci pracownikéw, wspieraniu organizacyjnego uczenia si¢ oraz
kreowania nowych rozwigzan organizacyjnych.

Wazrastajace zainteresowanie problematyka zarzadzania wiedza i kapita-
fem intelektualnym jest przede wszystkim odpowiedzig na wyzwania praktyki
zarzadzania. Obecnie kapitat intelektualny jest postrzegany jako istotny czynnik
decydujacy o sukcesie przedsiebiorstwa, zrodta przewagi konkurencyjnej oraz
kluczowy element w procesie kreowania warto$ci rynkowej wspolczesnego przed-
sigbiorstwa. Zarzadzanie zasobami wiedzy (knowledge resources management)
i kreowanie kapitatu intelektualnego (intellectual capital creation) powinny by¢
postrzegane jako komplementarne, wzajemnie zalezne i przenikajgce si¢ procesy,
poniewaz kapitat intelektualny jest pochodng i wynikiem umiejgtnego wykorzy-
stywania wiedzy w praktyce.

Analiza tresci licznych publikacji po§wigconych problematyce knowledge
management, traktujacych to zagadnienie przez pryzmat zréznicowanych pogla-
dow, nauk czy plaszczyzn czasowych, pozwala stwierdzié, ze ta jakze multidy-
scypinarna idea nie wkracza w coraz nowe obszary zycia, gospodarki i biznesu,
lecz stanowi ich integralng czgs$¢. Wiedza organizacji, bedaca swoistym efektem
synergicznym scalenia wiedzy, doswiadczen i umiejgtnosci wszystkich jej pra-
cownikow oraz zasobow informacji pozostajacych w posiadaniu przedsigbior-
stwa, staje si¢ obecnie najtrudniej dostepnym zasobem. Niestety, potrzeba jeszcze
wiele czasu, aby wyksztalci¢ umiejetnosci rownie sprawnego zarzadzania tym
jakze cennym kapitalem jak pozostatymi tradycyjnymi zasobami niezbednymi do
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Wiedza bowiem, w przeciwienstwie do
innych zasobow, nie ulega zmniejszaniu w wyniku uzytkowania, a wrecz prze-
ciwnie — umiejetna eksploatacja prowadzi do jej permanentnego wzrostu.

Konkludujac, mozna stwierdzié, ze sukces organizacji dziatajacych w global-
nej gospodarce bedzie w coraz wigkszej mierze zalezat od sprawnego zarzadza-
nia wiedzg. Dlatego w polskiej gospodarce niezmiernie istotne jest poszukiwanie
nowych, lepszych, efektywniejszych rozwigzan z tego zakresu oraz ich upo-
wszechnienie do praktyki przedsiebiorstw. Rownocze$nie niezmiernie istotne
wydaje si¢ prowadzenie badan naukowych stymulujacych dyfuzje rozwiazan
w zakresie knowledge management.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie problematyki zarza-
dzania wiedza w $wietle do§wiadczen zagranicznych na podstawie badan empi-
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rycznych przeprowadzonych wsérdd pieciuset najwigkszych korporacji $wiata!.
Réwnoczesnie autorzy cheieli przyblizy¢ problematyke koncepcji wypracowania
1 wdrazania innowacyjnych rozwigzan wspotinansowanych ze §rodkéw europe;j-
skich w zakresie zarzadzania wiedzg w polskich przedsiebiorstwach.

1. Zarzadzanie wiedza w $wietle doSwiadczen
najwiekszych korporacji §wiata

1.1. Miejsce najwiekszych korporacji §wiata w gospodarce Swiatowej

Postepujaca liberalizacja gospodarki $wiatowej, wyrazajaca si¢ obserwowa-
nym w ostatnich latach coraz szerszym otwieraniem si¢ gospodarek krajowych
powigzanym z deregulacjg ich systemow ochrony lokalnych organizacji gospo-
darczych, staje si¢ czynnikiem ujednolicania rynkow, produktow i systemow
zarzadzania. Zwigkszajaca si¢ swoboda przeptywu kapitatow, czynnikéw produk-
cji i produktow powoduje, ze coraz wigcej przedsiebiorstw staje w obliczu przy-
jecia strategii miedzynarodowej, a nawet §wiatowej, jako warunku przetrwania.
Wychodzac poza rynek lokalny, dywersyfikuja one nierzadko swoja dziatalnos¢.
Penetracja rynkow zagranicznych dostarcza nowych informacji o istniejgcych
niszach i w ten sposob przedmiotem zainteresowania stajg si¢ nie tylko branze
pokrewne, lecz takze wszelkie nowe obszary dziatalno$ci, w ktoérych pojawiaja
si¢ mozliwosci dalszej ekspansji. Pomimo ze strategia globalna sprzyja wzro-
stowi przedsiebiorstw, tylko nieliczne z nich stajg si¢ §wiatowymi potentatami
1 zaczynaja w sposob wymierny aktywnie oddziatywac¢ na gospodarke swiatowa,
dyktujac warunki postgpowania, do ktdérych musza si¢ dostosowaé inne organi-
zacje gospodarcze oraz nierzadko struktury wtadzy panstwowej. Trudno okresli¢
liczbe przedsiebiorstw, ktore osiagnely poziom rozwoju sytuujacy je w grupie
potentatow $wiata. Mozna jednak przyjaé, ze naleza do nich te, ktore sg zaliczane
do najwigkszych swiatowych organizacji gospodarczych. Aby zarysowac¢ znacze-

! Konceptualizacje projektu badawczego stanowit fragment realizowanych prac w ramach gran-
tu KBN nr 1HO2D 09926 nt. ,,Zasoby wiedzy jako kluczowy czynnik migdzynarodowej konkuren-
cyjnosci przedsigbiorstwa. Uwarunkowania, sposoby budowy i rozwijania systemow zarzadzania
wiedza w przedsigbiorstwach dziatajacych w Polsce w kontekscie integracji z Unig Europejska
i globalizacji gospodarki”. Podobnie jak w poprzednich badaniach autora i w tym projekcie wyko-
rzystano baz¢ danych Fortune Global 500 (wersja 2003) magazynu ,,Fortune”, wydawanego przez
Time Inc., obejmujaca pigéset najwigkszych korporacji $wiata sklasyfikowanych wedtug wielkosci
przychodow.



58 Robert Karaszewski, Monika Klemke-Pitek

nie tych przedsiebiorstw w §wiatowej gospodarce oraz ich potencjat gospodarczy,
przedstawiono dalej kilka charakterystyk i zestawien dotyczacych pieciuset naj-
wigkszych przedsigbiorstw.

Pod koniec roku 2000 pigéset najwiekszych korporacji $wiata uzyskato
taczne przychody ze sprzedazy wynoszace blisko 14 065 mld USD, a wigc war-
to$¢ 58-krotnie przewyzszajacg produkt krajowy brutto Szwajcarii, a zatrudnie-
nie we wszystkich korporacjach zaliczanych do pierwszej pigésetki przekraczato
47 mln pracownikow.

Powracajgc jednak do calej grupy pieciuset najwickszych przedsigbiorstw
$wiata, warto zwrdci¢ uwagg na informacje dotyczace panstw/regionoéw, z ktorych
si¢ wywodza. Okazuje si¢, ze 430 z nich pochodzi z krajow Triady, czyli USA,
Japonii oraz Unii Europejskiej. Najwickszy udziat w tej grupie miaty w 2000 roku
przedsigbiorstwa z USA — 37%, a nastgpnie z Unii Europejskiej — 28% oraz Japo-
nii — 21%. W$réd najwigkszych korporacji spoza Triady najwigcej ma swoje sie-
dziby w Kanadzie — 3% oraz w Chinach, Szwajcarii i Korei Poludniowej — nieco
powyzej 2%.

W dziatalno$ci produkcyjnej najwickszych korporacji $wiata widoczna
jest dominacja przemystow innowacyjnych. Produkcja sprzetu elektrycznego
i elektronicznego zajmowalo si¢ 7,0% objetych badaniem, przemystem petro-
chemicznych — 5,6%, motoryzacyjnym — 5,4%. W sektorze uslug widoczna jest
koncentracja w nastepujacych sekcjach: handel detaliczny i hurtowy — 15,8%,
posrednictwo finansowe — 13,4%, ubezpieczenia — 9,6%.

Analiza wybranych wskaznikow ekonomicznych najwigkszych korporacji
$wiata w 2000 roku, z uwzglednieniem panstwa/regionu pochodzenia, wskazuje,
ze wsrdd przedsigbiorstw z panstw Triady $rednie przychody ze sprzedazy byty
bardzo do siebie zblizone, ale nie jednakowe. Najnizsze zyski w tej grupie osia-
gnely organizacje japonskie: $redni zysk przypadajacy na korporacje pochodzaca
z tego kraju wyniést 422 mln USD. Korporacje amerykanskie? i europejskie?
w analogicznym okresie uzyskaly zdecydowanie wyzsze zyski, odpowiednio
1755 miIn USD oraz 1456 miln USD* Réwniez wielko$¢ zatrudnienia w przed-

2 Organizacje gospodarcze, dla ktorych panstwem pochodzenia sg Stany Zjednoczone Ameryki
Potocnej.

3 Okreslenie to dotyczy przedsiebiorstw, ktore jako kraj pochodzenia podaty jedno z panstw
Unii Europejskiej, tak wigc nieuwzgledniane sa tu korporacje norweskie oraz szwajcarskie.

4 Najwigksze zyski netto, wérod pieciuset najwickszych korporacji $wiata, przynosza przedsie-
biorstwa szwajcarskie i norweskie, ktore w 2000 r. zarobity $rednio ponad 2400 mIn USD.
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sigbiorstwach japonskich byta dwukrotnie nizsza niz w pozostatych przypadkach.
I tak, o ile §rednia liczba pracownikoéw korporacjach europejskich przekraczata
103 tys., a amerykanskich 95 tys., to organizacje japonskie zatrudnialy jedynie
nieco ponad 51 tys. osob. Dla poréwnania korporacje chinskie w 2000 roku
zatrudniaty $rednio 507 tys. pracownikow. Z kolei pod wzglgdem aktywow zde-
cydowanie przewodza organizacje europejskie, ktérych majatek szacowany jest
srednio na 129 mld USD, podczas gdy aktywa korporacji japonskich wynosza
tylko 77 mld USD, a amerykanskich jedynie 73 mld USD.

Pomimo problemoéw, z jakimi stykala si¢ §wiatowa gospodarka w latach
2000-2001, zdecydowana wigkszo$¢ analizowanych korporacji odnotowata
jedynie nieznaczny spadek przychodow oraz zyskow, a spora czgs¢ z nich moze
si¢ pochwali¢ zdecydowang poprawa wynikéw finansowych. Przyktadowo kor-
poracja Wal-Mart Stores, ktora w 2001 roku uzyskata najwigksze przychody na
swiecie (prawie 220 mld USD), wyprzedzajac dotychczasowego lidera Exxon
Mobil, odnotowata wzrost wptywoéw o 13,7%. Przedsigbiorstwo to zwigkszyto
rowniez zatrudnienie o 139 tys. osob, stajac si¢ najwigkszym na $wiecie praco-
dawcg’. Ogolnie w grupie pig¢dziesieciu najwiekszych korporacji pod wzglgdem
zatrudnienia w 2001 roku dwadzie$cia siedem zwigkszyto liczbe pracownikow,
dwadziescia jeden zmniejszylo, a jedynie w dwodch przypadkach poziom zatrud-
nienia nie ulegl zmianie. Biorac pod uwage wielko$¢ osiagnietych zyskow, Exxon
Mobil, chociaz stracit w porownaniu do roku poprzedniego 2,4 mld USD, nadal
jest najbardziej dochodowym przedsigbiorstwem $wiata. Nie wiadomo jednak,
jak dhugo utrzyma pozycje lidera, poniewaz dwie kolejne w klasyfikacji korpo-
racje, pomimo ze nie zdotaty poprawi¢ lokaty, znacznie odrobily straty dzielace
je od lidera. Citigroup zwigkszyt bowiem zysk o ponad 600 mln USD, a General
Electric o blisko 925 mln USD.

Przedstawione powyzej informacje wyraznie dowodza, ze najwigksze korpo-
racje $wiata odgrywaja kluczowa role w globalnym biznesie. Uzyskiwane przez
nie przychody, aktywa, a takze generowane zyski ze wzgledu na swéj ogrom
wydaja si¢ wrecz czyms abstrakcyjnym, niemozliwym do osiagnigcia. Przedsta-
wione dane nie sg jednak btedne ani fikcyjne — odzwierciedlaja jedynie rzeczy-
wisto$¢, ktora dla jednych moze by¢ budujaca i inspirujaca, a dla innych wrecz
przerazajaca. Przedsigbiorstwa te powinny by¢ jednak traktowane jako wzor do

> Wal-Mart Stores zatrudnia tacznie 1383 tys. pracownikow.
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nasladowania nie ze wzgledu na osiggane wyniki, lecz przede wszystkim z powodu
stosowanych rozwigzan, ktére pozwalaja im odnosi¢ tak spektakularne sukcesy®.

1.2. Ocena stopnia implementacji poszczeg6lnych obszaréw zarzadzania
wiedza w badanych przedsiebiorstwach

Przed przystgpieniem do szczegdtowej analizy kluczowych wynikow bada-
nia nalezy zwrdci¢ uwage na to, jak najwicksze korporacje §wiata oceniaja swoje
zaawansowanie w zakresie wprowadzania knowledge management. Ocena tego
zagadnienia rozbita zostala na pie¢ obszaréw:

— pozyskiwanie i rozwijanie zasobow wiedzy,

utrwalanie i magazynowanie zasobow wiedzy,

transfer i dyfuzja zasobow wiedzy,

weryfikacja (pomiaru i oceny) oraz aktualizacja zasobow wiedzy,

— ochrona zasobow wiedzy.

Uzyskane w kazdym z obszarow wskazania sg zaskakujace. Praktycznie
bowiem 30% korporacji nie zdecydowalo si¢ na dokonanie samooceny. Co wigcej,
jak juz wspominano we wprowadzeniu do niniejszego opracowania, z 64 przed-
sigbiorstw, ktore odpowiedziaty na skierowang do nich ankiete, az 34 odmowity
uczestnictwa w badaniu. Nalezy zwréci¢ tu takze uwage, ze zdecydowana wiek-
szos¢ listow zawierajacych odmowe nie zawierata merytorycznego uzasadnienia
takiej decyzji, a jedynie enigmatyczng wzmianke o ograniczonych mozliwos$ciach
czasowych przedstawicieli zarzagdow, do ktorych kierowane byto zaproszenie do
badania. Wigkszo$¢ czytelnikow z pewnoscig uzna, ze sytuacja taka nie powinna
by¢ zaskoczeniem. Porownujac jednak uzyskane w tym przypadku wyniki do
rezultatow badania przeprowadzonego na bardzo zblizonej probie, przy zastoso-
waniu kwestionariusza ankiety o podobnej liczbie pytan, a dotyczacego proble-
moéw dyfuzji zarzadzania jako$cig, mozna spodziewaé si¢ tu pytan. W badaniu
dotyczacym zarzadzania jako$cig przy nieznacznie wyzszej liczbie odpowiedzi
jedynie osiem korporacji odmoéwito uczestnictwa w badaniu. Trudno obiektywnie
oceni¢ powody tak znacznych rozbieznosci, ale z pewnoscig za jeden z nich moze
by¢ uznana che¢ uniknigcia wypowiadania si¢ na temat, ktdry z jednej strony jest
bardzo istotny, a z drugiej — stabo jeszcze rozpoznany. Oczywiscie sg to jedynie

¢ Zob. R. Karaszewski, Zarzqdzanie jakoscig — koncepcje, metody i narzedzia stosowane przez
liderow swiatowego biznesu, TNOiK, Torun 2005.
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domysty niepotwierdzone w ramach analizowanego badania empirycznego, jed-
nak wyniki innych prac badawczych dotyczacych knowledge management (KM)
wskazuja, ze problematyka ta sprawia trudnos$ci top-menedzerom. Eblis, badajac
w latach 2002—-2003 stosunek kadry kierowniczej wyzszego szczebla 250 global-
nych instytucji finansowych do problematyki KM, stwierdzit, ze jedynie 60 z 88
menedzerow potrafito sformutowac w miare sensowng definicje zarzadzania wie-
dza. Co wiecej, przekazywane sugestie dalece si¢ od siebie roznity (menedzero-
wie najczesciej utozsamiali zarzagdzanie wiedzg z ,,dzieleniem si¢ wiedzg” — 13%
i,,dzieleniem si¢ najlepszymi doswiadczeniami” — 10%7).

Powracajac jednak do kwestii samooceny, mozna z duzg doza optymizmu
zauwazy¢, ze w poszczegélnych jej aspektach od 43% do 54% respondentow
potwierdza podejmowanie dzialan w obszarze zarzadzania wiedzg. Zdecydowa-
nie najlepiej wypada tu transfer i dyfuzja wiedzy, gdzie odpowiednio 54% korpo-
racji potwierdzilo zarzadzanie wiedza, 13% zamierza zarzadza¢ wiedza, 3% nie
zarzadza wiedza, ale dostrzega konieczno$¢ podjecia prac w tym zakresie (30%
respondentéw nie ustosunkowato si¢ do tego pytania). Z drugiej strony najsta-
biej wypada zagadnienie weryfikacji (pomiaru i oceny) oraz aktualizacji zasobow
wiedzy. W tym przypadku 43% badanych podmiotéw wskazalo, ze zarzadza wie-
dza, 13% przymierza si¢ do rozpoczecia dziatan, ale az 20% korporacji pomimo
dostrzegania celowo$ci weryfikacji i aktualizacji zasobow wiedzy, nic w tym
zakresie nie robi (tabela 1).

Tabela 1
Ocena stopnia zarzadzania wiedzg w najwigkszych korporacjach $wiata (%)
Wskazania
nie zarza- nie zarzg-
\?V?gg;y dzamy zamie-
iuwaZarquy wiedza, ale rzamy
Lp. Wyszczegblnienie brak rozpoczecie uwazamy wpro- zarzgdzamy
odpowiedzi takich rozpoczecie | wadzic wiedza
dziatah za takich zarzadzanie
: dziata¢ za wiedza
nieuzasad- celowe
nione
1 2 3 4 5 6 7
| |Pozyskiwanie i roz- 30 0 10 13 47
wijanie wiedzy
) Utrwalanie i maga- 27 0 10 13 50
zynowanie wiedzy

7 S. Eblis, What Do Executives Really Think About KM?, ,,KM Review” March/April 2004.
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1 2 3 4 5 6 !

3 |Transfer i dyfuzja 30 0 3 13 54
zasobow wiedzy
Weryfikacja

4 |(pomiaruioceny) 30 0 20 7 43
i aktualizacja zaso-
bow wiedzy

5 Oghrona 7asobow 30 0 10 13 47
wiedzy

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Wyniki badan prowadzonych w 1998 roku przez Gartner Group potwierdzaty,
ze wigkszo$¢ duzych korporacji rozpoczeta wprowadzanie systemow zarzadzania
wiedza, co wigcej, jedna trzecia z 1000 najwickszych korporacji amerykanskich,
sklasyfikowanych na liscie Fortune 1000, w planach na 1999 rok umiescita dzia-
fania zwigzane z KM?. Poréwnujac przedstawione w tabeli 1 rezultaty badan
z wynikami uzyskanymi w ramach projektéw badawczych realizowanych pod
koniec lat dziewigédziesiatych, mozna dojs¢ do wniosku, Zze prognozowany przed
szesciu, siedmiu laty olbrzymi wzrost stopnia wykorzystania zarzadzania wiedza
w biznesie zdaje si¢ sprawdzac, ale przebiega zdecydowanie wolniej niz w przy-
padku chociazby rozwoju koncepcji jakosci totalnej®.

1.3. Wplyw elementarnych skladnikow zasobéw wiedzy na budowanie
miedzynarodowej konkurencyjnosci przedsiebiorstwa

Analizujac zagadnienie wptywu elementarnych sktadnikow zasobow wie-
dzy (eszw) na budowanie migdzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstwa,
wyszczegolniono osiemnascie obszarow wiedzy, zaliczajac do nich:

— wiedze o klientach indywidualnych,

— wiedze o klientach instytucjonalnych,

— wiedzg o branzach,

— wiedze o aktualnych i przysztych konkurentach,

— wiedze¢ o aktualnych i przysztych dostawcach,

— wiedze o aktualnych i przysztych partnerach,

— wiedzg¢ o sytuacji gospodarczej w regionie dziatania,

8 Zob. A.S. McCampbell, L. Moorhead Clark, S.H. Gitters, Knowledge management: the New
challenge for 21st century, ,,Journal of Knowledge Management” 1997, No. 3.

° R. Karaszewski, Zarzqdzanie jakoscigq...
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— wiedzg o pozostatych interesariuszach,

— wiedze o warunkach socjokulturowych w regionie dzialania,

— wiedze o warunkach polityczno-prawnych w regionie dziatania,

— wiedze o technologiach,

— wiedzg o instytucjach doradczych i szkoleniowych,

— wiedze o rozwoju nauki,

— wiedzg o produktach,

— wiedze o placowkach i instytucjach naukowo-badawczych,

— wiedze o srodowisku spotecznym organizacji,

— wiedz¢ o metodach zarzadzania,

— wiedzg o poszczegodlnych pracownikach.

W ramach kazdego obszaru wyspecyfikowano elementarne sktadniki zaso-
boéw wiedzy. Ustosunkowanie si¢ do zagadnien zawartych w tej czesci kwe-
stionariusza bazowato na wskazaniu eszwow waznych dla migdzynarodowej
konkurencyjno$ci w obszarze funkcjonowania korporacji'®.

W przypadku pierwszego zakresu, tj. wiedzy o klientach indywidualnych,
najwyzej zostala oceniona wiedza o potrzebach i preferencjach klientow (0,90).
Najnizsze oceny uzyskaty wiedza o wrazliwosci na oddziatywanie w ramach dzia-
falno$ci marketingowej oraz wrazliwos$ci na korzysci emocjonalne oferty, takie
jak marka produktéow, wizerunek firmy (noty odpowiednio 0,30 i 0,40). W drugim
obszarze dotyczacym wiedzy o klientach instytucjonalnych korporacje za naj-
istotniejszg uznaty wiedze o kondycji finansowej klientéw (0,67), a za najmniej
wazng — wiedz¢ o sposobie dziatania osrodka decydujacego o zakupie. Noty te
moga nieco dziwi¢ szczegdlnie praktykdw biznesu dziatajacych na specyficznym
rynku polskim. Korupcja, nepotyzm, uktady, ktore niestety na trwale wpisaty
sie w polska rzeczywistos¢, powoduja, ze jednym z najwazniejszych warunkdéw
sukcesu jest dysponowanie wyczerpujacymi danymi na temat os6b decydujacych
o wyborze oferenta i zasad, ktorymi si¢ one postuguja.

Powracajgc do meritum zagadnienia, w zakresie wiedzy o branzach za mato
istotng zostata uznana wiedza o poziomie wykorzystania zdolnosci produkcyjne;j
(0,30) i znaczeniu lokalizacji (0,27). Zdecydowanie najwickszy wpltyw na budo-
wanie miedzynarodowej konkurencyjnosci ma tu wiedza o dominujacym zakresie
konkurowania (lokalny, krajowy, miedzynarodowy) oraz wielkosci rynku i jego
dynamice (noty po 0,73). W przypadku wiedzy o konkurentach za absolutnie

10" Zastosowano tu ocene (0,1). Wskazanie danego eszw przez respondenta — nota 1, brak wska-
zania — nota 0.
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priorytetowa uznano wiedze o ich pozycji rynkowej (0,87). Wysoka note (0,77)
uzyskata tu réwniez wiedza o relacjach konkurenta z klientami.

Zaskakujace i trudne do jednoznacznego zinterpretowania okazaty si¢ wskaza-
nia dotyczace wiedzy o aktualnych i przysztych dostawcach. O ile bowiem wysoka
nota wiedzy o kluczowych kompetencjach (0,77) wydawa¢ si¢ moze czyms oczy-
wistym, to wyjatkowo niska ocena wiedzy o poziomie potencjatu intelektualnego
(0,13) budzi uzasadnione zdziwienie. Sukces w biznesie jest determinowany przez
satysfakcje klienta, ktorg trudno osiagna¢ bez wlaczenia dostawcow w proces
doskonalenia produktow. Co wiecej, w kolejnym obszarze dotyczacym wiedzy
o aktualnych i przyszlych partnerach poziom potencjalu intelektualnego uzyskat
blisko czterokrotnie wyzsza note (0,50). Zdecydowanie najczesciej respondenci
uznawali tu jednak wiedze o kondycji finansowej, pozycji rynkowej i kluczowych
kompetencjach aktualnych i przysztych partnerow (oceny odpowiednio 0,80, 0,83,
0,87) za oddziatywujaca na miedzynarodowa konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa.

Wiedza na temat poszczegdlnych wskaznikow makroekonomicznych, cha-
rakteryzujacych panstwa znajdujace si¢ w regionie dziatania, okazuje si¢ istotna
dla migdzynarodowej konkurencyjnosci korporacji. Szczegolnie wazne w tym
aspekcie sg informacje na temat stopy wzrostu gospodarczego oraz dane o wiel-
kosci rynku (oceny 0,87 i 0,93). Taki rozktad wskazan znajduje odzwierciedle-
nie rowniez w kontekscie wiedzy o warunkach polityczno-prawnych w regionie
dziatania. W tym przypadku najwyzsza liczbe wskazan uzyskata wiedza na temat
stabilnosci politycznej i polityki gospodarczej panstwa (0,90 i 0,80).

Wsrdd poszezegodlnych eszwow wyrdéznionych w ramach wiedzy o techno-
logiach najwazniejsze dla miedzynarodowej konkurencyjnosci sa dane na temat
nowych technologii wystepujacych w sektorze dziatalnosci przedsi¢biorstwa
(0,87). Z kolei w obszarze wiedzy o rozwoju nauki na pierwszy plan zdecydo-
wanie wysuwa si¢ wiedza o odkryciach w dziedzinie badan stosowanych (0,70).
Natomiast najwyzej notowanym elementarnym skladnikiem zasobow wiedzy
zgrupowanym w kategorii ,,wiedza o produktach” jest wiedza na temat nowych
produktéw wystepujacych w sektorze dziatalnos$ci przedsiebiorstwa (0,90). Bar-
dzo wyraznie rysuja si¢ tu poglady korporacji, ktorych zdaniem krytycznie istotne
dla miedzynarodowej konkurencyjnosci jest posiadanie zasobow wiedzy na temat
najnowszych technologii i produktow. Warto rowniez nadmieni¢, ze zdecydowa-
nie zmarginalizowane zostaty takie eszwy, jak wiedza o patentach (0,27), wiedza
o mozliwosciach zakupu licencji (0,20), wiedza o odkryciach nowych surowcow
(0,17), wiedza o wynalazkach dotyczacych nowych zrodet energii (0,23).
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Analiza dwoch ostatnich obszarow, tj. ,,wiedza o metodach zarzadzania”
oraz ,wiedza o poszczegdlnych pracownikach”, ktore zostang przestawione
W niniejszym opracowaniu', przynosi kolejne interesujace informacje. Kor-
poracje za istotng dla miedzynarodowej konkurencyjnosci uznaly wiedz¢ na
temat praktycznie wszystkich wyszczegélnionych metod zarzadzania ze szcze-
gb6lnym uwzglednieniem formulowania strategii, wdrazania i kontroli strategii
oraz rozwigzan CRM. Na marginesie nalezy dodac, ze obszar ten wraz z wiedza
o poszczegdlnych pracownikach uzyskat najwyzszy $redni wspotczynnik wska-
zan (0,64). Z kolei wérdd poszczeg6lnych elementarnych sktadnikow zasobow
wiedzy o poszczegdlnych pracownikach bezsprzecznie najwyzej zostala oceniona
wiedza o kwalifikacjach pracownikow (0,97)".

Podsumowujac prezentacje przedstawionych wynikow, mozna stwierdzic,
co prawda stosujac duze uproszczenie, ze w ocenie badanych korporacji wie-
dza niezbedna dla budowania migdzynarodowej konkurencyjnosci stanowi mix
danych na temat oczekiwan klientow, kwalifikacji pracownikow, nowych rozwia-
zah technologiczno-produktowych oraz wiedzy na temat sytuacji gospodarczej
1 politycznej panujacej w rejonie ich dziatania, wsparty szeroka wiedza z zakresu
instrumentarium zarzadzania.

1.4. Oddzialywanie poszczegolnych uwarunkowan na przebieg procesu
zarzadzania wiedzg

Kolejne zagadnienie bgdace przedmiotem niniejszej analizy dotyczy oceny
wptywu oddziatywania wyszczegolnionych w kwestionariuszu ankiety uwarun-
kowan na proces zarzadzania wiedza w sektorze funkcjonowania badanych przed-
sigbiorstw. Uwarunkowania zostaty przyporzadkowane do czterech grup:

— zwiazanych z samg wiedza,

— zwigzanych z pracownikami,

— zwigzanych z organizacja,

zwigzanych z otoczeniem.

I Ze wzgledu na ograniczenia co do objetosci w analizie pominieto cztery obszary: ,,wiedza
o pozostatych interesariuszach”, ,,wiedza o placowkach i instytucjach naukowo-badawczych”,
,wiedza o instytucjach doradczych i szkoleniowych”, ,,wiedza o warunkach socjokulturowych w re-
jonie dziatania”, w przypadku ktoérych uzyskane informacje byly w mniejszym stopniu interesujace
dla tematu opracowania.

12 Jest to najwyzsza nota w tej czgsci badania.
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W tej czeSci badania zwrocono sie z prosba do respondentéw o dokonanie
oceny wptywu poszczegdlnych uwarunkowan przy zastosowaniu skali od -2 do 2,
gdzie —2 oznaczato oddzialywanie silnie hamujace, a 2 silnie stymulujace.

W pierwszym z wymienionych obszaréw korporacje wskazaly na rosnace
tempo transferu wiedzy jako na czynnik silnie stymulujacy przebieg procesu
zarzadzania wiedzg (1,59), stosunkowo wysoko ocenione zostalo tu réwniez
rosnace tempo powigkszania si¢ zasobow wiedzy (0,93). Z kolei za jedyne uwa-
runkowanie hamujace (i to nieznacznie) uznano rosnace tempo dezaktualizacji
wiedzy (—0,48). Pozostate wyszczegolnione tu czynniki korporacje ocenity jako
neutralne lub bardzo nieznacznie stymulujace.

W przypadku uwarunkowan zwigzanych z pracownikami do najsilniej sty-
mulujacych respondenci zaliczyli klimat wzajemnego zaufania (1,36), partycypa-
cyjny styl zarzadzania w organizacji i maty dystans wladzy (1,41), zaangazowanie
zarzadu w zarzadzanie wiedza (1,43) oraz orientacje na klienta i $wiadomos$¢
misji 1 strategii organizacji (po 1,44). Za stosunkowo silne inhibitory przedsta-
wiciele korporacji uznali réwniez umiejetnosci interpersonalne pracownikow
oraz indywidualne kompetencje i zdolno$ci intelektualne. Z drugiej strony za$
uwarunkowania nieznacznie hamujace proces zarzadzania wiedza to rutyna
i ,,krotkowzroczno$¢” organizacyjna (—0,92) oraz indywidualna potrzeba wladzy
i postrzeganie wiedzy jako zrddta wiadzy (—0,46). Uzyskane wyniki wskazuja, ze
w odniesieniu do knowledge management identycznie te same uwarunkowania
maja zaro6wno stymulujacy, jak i hamujacy oddziatywanie w przypadku innych
wspotczesnych koncepcji zarzadzania: TOM, BPR, Six Sigma, Lean Management.

W grupie uwarunkowan zwiazanych z organizacja jako najbardziej stymu-
lujace zostaly uznane mozliwosci kontaktow face fo face pomigdzy pracowni-
kami (1,24) a takze powiazanie strategii organizacji z zarzadzaniem wiedza (1,15)
i proces doskonalenia pracownikow organizacji (1,19). Korporacje nie dostrzegly
zadnych uwarunkowan o silnie hamujacym uwarunkowaniu. Bardzo nieznacz-
nie destymulujacy charakter ma jedynie formalizacja, centralizacja i wieloszcze-
blowa struktura organizacyjna. Pozostale czynniki, takie jak chociazby wielkos¢
przedsigbiorstwa, jego budzet, systemy informatyczne, fizyczny wyglad i aran-
zacja przestrzeni, korporacje ocenity jako neutralne lub w niewielkim stopniu
stymulujace.

Ostatnia grupa, uwarunkowan zwigzanych z otoczeniem zawiera, zdaniem
respondentdéw, wylacznie stymulujace czynniki. Co prawda, ich sita oddziatywa-
nia jest bardzo zréznicowana, ale w zadnym przypadku nie uzyskano wynikow
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rownego lub mniejszego niz zero. Jako najsilniej stymulujace wskazane zostaty
wymagania klientow (1,58) oraz intensywnos$¢ konkurencji (1,31).

Konkludujac, mozna stwierdzié, ze analizujac opinie przedstawicieli bada-
nych przedsigbiorstw, trudno doszuka¢ si¢ jakichkolwiek specyficznych wytacz-
nie dla procesu zarzadzania wiedza uwarunkowan hamujacych czy stymulujgcych.
Oczekiwania klienta oraz ukierunkowanie na jego potrzeby, konkurencja, dosko-
nalenie pracownikow, klimat zaufania, $wiadomos$¢ misji i strategii organizacji
to czynniki determinujace sukces kazdej organizacji bez wzgledu na jej stopien
zaangazowania w proces zarzadzania wiedza.

2. Koncepcja wypracowania i wdrazania innowacyjnych rozwiazan
w polskich przedsiebiorstwach

2.1. Specyfika projektéw innowacyjnych wspotfinansowanych ze Srodkéw
Unii Europejskiej

Na podstawie wynikow przedstawionych badan mozna stwierdzi¢, ze ponad
50% najwigkszych korporacji $wiata zarzadza wiedza lub zamierza wprowadzic¢
elementy zarzadzania wiedza w swoich organizacjach. Niestety, polscy przed-
sigbiorcy nie s3 §wiadomi znaczenia pozyskiwania, rozwijania, magazynowania
zasobOw wiedzy oraz nie maja skutecznych narze¢dzi do efektywnego zarzadzania
tym zasobem.

Wychodzac naprzeciw tym wyzwaniom, stworzono mozliwos$¢ poszukiwa-
nia efektywnych narzedzi stuzacych m.in. do pomiaru wiedzy przedsicbiorstwa,
motywowania pracownikow do budowania wiedzy przedsigbiorstwa, kontrybucji
(wktadu) pracownikow w budowe wiedzy przedsigbiorstwa w ramach koncep-
¢ji wdrazania projektow innowacyjnych wspolfinansowanych ze $rodkéw Unii
Europejskie;j.

Celem projektow innowacyjnych jest: ,,poszukiwanie nowych, lepszych
i efektywniejszych sposoboéw rozwigzywania probleméw mieszczacych si¢
w obszarach wsparcia Europejskiego Funduszu Spotecznego™. W projektach
innowacyjnych oprécz identyfikacji sposobu rozwigzania probleméw, czyli

3 Wytyczne w zakresie wdrazania projektéw innowacyjnych i wspélpracy ponadnarodowej w ra-
mach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa
2009.
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I ETAP — FAZA PRZYGOTOWANIA:
a) diagnoza i analiza problemu - zidentyfikowanie
rzeczywistych  potrzeb,  probleméw i  przyczyn
wystepowania problemu;
b) tworzenie partnerstwa (jesli jest przewidziane) — dobor
partnerow w kontekscie obszaru problemowego danego
projektu innowacyjnego oraz wspolne wypracowanie regut
i zasad wspoOlpracy w partnerstwie;
c) opracowanie wstgpnej wersji produktu oraz strategii
wdrazania projektu innowacyjnego bedacej podstawa
weryfikacji realizacji pierwszego etapu po akceptacji przez
Instytucj¢ Posredniczaca strategii.

I1 ETAP — FAZA WDROZENIA:

a) testowanie opracowanego produktu;

b) analiza rzeczywistych efektow testowanego produktu
w ramach ewaluacji zewngtrznej;

¢) opracowanie produktu finalnego;

d) upowszechnienie i wiaczenie do gléwnego nurtu
polityki rezultatow projektu.

Schemat 1. Etapy wypracowania i wdrazania projektow innowacyjnych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Wytyczne w zakresie wdrazania projektéw innowacyjnych
i wspoipracy ponadnarodowej w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki, Mini-
sterstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa 2009.

wypracowywania nowego produktu, uwzglednia si¢ proces upowszechnienia
i wlaczenia nowego produktu do gtdéwnego nurtu polityki'.

Realizacja projektow innowacyjnych odbywa si¢ w ramach zamknigtego
katalogu tematow, czyli obszaré6w poszukiwan nowych i skutecznych rozwigzan.
Tematy te musza miesci¢ si¢ strategiach sektorowych odpowiadajacych poszcze-
g6lnym obszarom wsparcia Europejskiego Funduszu Spotecznego':

1. Zatrudnienie i integracja spoteczna

2. Adaptacyjnosc

4 Zob. Komentarz do Instrukcji przygotowywania wnioskoéw o dofinansowanie projektow in-
nowacyjnych i wspotpracy ponadnarodowej w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki,
Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa 2011; I. Wolinska, M. Dygoo, A. Siekiera, Porad-
nik dla oceniajgcych. Projekty innowacyjne i projekty wspoipracy ponadnarodowej, STOS, Warsza-
wa 2011.

15 Zalacznik nr 1 do Wytycznych w zakresie wdrazania projektow innowacyjnych i wspélpracy

ponadnarodowej w ramach Programu Operacyjnego Kapital Ludzki.
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3. Edukacja i szkolnictwo wyzsze

4. Dobre Rzadzenie

Projekty innowacyjne realizowane sa w dwoch nastgpujacych po sobie eta-
pach przedstawionych na schemacie 1.

2.2. Wypracowywanie i wdrazanie innowacyjnych rozwiazan z zakresu
zarzadzania wiedzg w $wietle wytycznych Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsi¢biorczosci

Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci (PARP)'¢ jako Instytucja
Posredniczaca dla Priorytetu II ,,Rozwo6j zasobow ludzkich i potencjatu adapta-
cyjnego przedsigbiorstw oraz poprawa stanu zdrowia 0sob pracujacych” uczestni-
czy we wdrazaniu projektow innowacyjnych z obszaru — Adaptacyjnosc.

PARP, ogtaszajac konkurs w 2011 roku ,,Rozwigzanie jutra w HR”, umoz-
liwita uzyskanie dofinansowania projektodawcom na wypracowanie i wdro-
zenie nowoczesnych rozwigzan z zakresu zarzadzania wiedza dostosowanych
do specyfiki polskich przedsiebiorstw mieszczacych sie¢ w dwodch obszarach
tematycznych!”:

Temat 1: Metody utrzymania aktywnosci zawodowej pracownikow w grupie
wiekowej 50+, w tym m.in.:

— tworzenie warunkow i rozwigzan organizacyjnych do przekazywania wie-
dzy pomigdzy pracownikami w wieku 50+ a pozostatymi pracownikami
przedsigbiorstwa,

— poprawa komunikacji pomigdzy pokoleniami w firmie z uwzglgdnieniem
0sob 50+,

— dostosowanie warunkow pracy do specyficznych potrzeb pracownikdéw
50+,

— optymalizacja wykorzystania potencjalu pracownikow 50+ do potrzeb
organizacji,

16 Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczo$ci (PARP) jest agencja rzadowa podlegajaca Mi-
nistrowi wlasciwemu ds. gospodarki. Powstata na mocy ustawy z 9 listopada 2000 r. Zadaniem
Agencji jest zarzadzanie funduszami z budzetu panstwa i Unii Europejskiej, przeznaczonymi na
wspieranie przedsigbiorczosci i innowacyjnosci oraz rozwo6j zasoboéw ludzkich. W perspektywie
finansowej obejmujacej lata 2007-2013 Agencja jest odpowiedzialna za wdrazanie dziatan w ra-
mach trzech programéw operacyjnych: Innowacyjna Gospodarka, Kapitat Ludzki i Rozwdj Polski
Wschodniej.

17 Rozwigzania jutra w HR”, Wytyczne konkursowe. Konkurs zamknigty na projekty innowa-
cyjne testujace, PARP, Warszawa 2011.
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Temat 2: Wykorzystanie zarzadzania wiedzg lub zarzadzania zmiang w pol-

skich przedsiebiorstwach, rozumiane jako jeden lub kilka aspektow:

tworzenie 1 wdrazanie narzgdzi pomiaru wiedzy przedsigbiorstwa,
kontrybucja (wktad) pracownikéw w budowe wiedzy przedsiebiorstwa,
motywowanie pracownikow do budowania wiedzy przedsigbiorstwa,
tworzenie oraz wdrazanie narzedzi stuzacych przeprowadzeniu procesu
zmiany w przedsigbiorstwie.

Do ubiegania si¢ o dofinansowanie projektu uprawnione byly nastepujace
podmioty!s:

przedsigbiorcy;

podmioty dziatajace na rzecz rozwoju gospodarczego;

podmioty dzialajace na rzecz zatrudnienia, rozwoju zasobow ludzkich lub
potencjatu adaptacyjnego przedsigbiorcow;

jednostki samorzadu terytorialnego oraz ich zwiazki;

podmioty dziatajace na rzecz innowacyjnosci;

partnerzy spoteczni i gospodarczy w rozumieniu ustawy z 6 grudnia 2006
roku o zasadach prowadzenia polityki rozwoju;

organizacje pracodawcow i organizacje zwigzkowe reprezentatywne
W rozumieniu przepisoOw ustawy z 6 lipca 2001 roku o Tréjstronnej Komi-
sji do Spraw Spoteczno-Gospodarczych i wojewddzkich komisjach dia-
logu spotecznego (DzU nr 100, poz. 1080, z pdzn. zm.);

jednostki naukowe w rozumieniu art. 2 pkt 9 ustawy z 8 pazdziernika
2004 roku o zasadach finansowania nauki (DzU nr 238, poz. 2390,
z pdzn. zm.);

stowarzyszenia z udziatem jednostek samorzadu terytorialnego.

Minimalna warto$¢ projektu wynosita 100 tys. PLN, maksymalna za$ nie

mogta przekroczy¢ 5 mln PLN. Realizacja projektu moze maksymalnie wynosi¢

36 miesiecy i musi przebiegac bedzie w dwdch etapach przedstawionych na sche-

macie 1.

W ramach pierwszego etapu nalezy przygotowac wstepna koncepcj¢ rozwia-
zania problemu dotyczacego jednego z ww. obszaroéw. Celem drugiego etapu jest

przetestowanie rozwigzania przez konkretnych przedsiebiorcéw dla potrzeb zba-

dania ich uzyteczno$ci. W wyniku realizacji projektu przetestowane rozwigzanie

18 Rozwigzania jutra w HR”, Wytyczne konkursowe...
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bedzie upowszechniane wsrdd przedsiebiorcow i wraz z zakonczeniem projektu
zostanie przekazane do PARP.

Projektodawca musi posiada¢ prawa autorskie do zgloszonego narzgdzia.
W zwiazku z tym, ze PARP finansuje cato$¢ wydatkéw projektu, prawa te zostana
przeniesione na PARP, ktora obejmie pomyst dalsza ochrong prawng. Jednakze
projektodawca zachowa prawo do bezplatnej licencji na uzytkowanie narzedzia
oraz prawo do jego dystrybucji. Za udostepnienie narzedzia nie bedzie mogt jed-
nak pobiera¢ optat. Jednoczesnie PARP bedzie odpowiada¢ za jego pdzniejsze
bezptatne udostepnianie tym przedsigbiorcom, ktérzy borykaja si¢ z podobnymi
problemami z zakresu zarzadzania wiedza i beda zainteresowani jego wykorzy-
staniem w przysztosci®.

Konkurs ,,Rozwigzania jutra w HR” jest szansg na zwigkszenie konkurencyj-
nosci firmy oraz wyjatkowg okazja dla specjalistow HR — §wiadomych trendow
i kierunkow rozwoju tej dziedziny zarzadzania. Zrealizowanie pomystu finanso-
wanego ze $srodkow publicznych, poprawiajacego wyniki przedsigbiorstwa oraz
jego pozycje na rynku pracy, staje si¢ szansg dla przedsiebiorstwa. Wsrod korzy-
$ci, jakie moze osiagna¢ przedsigbiorca w wyniku realizacji projektu, podkresle-
nia wymagaja w szczegolnosci:

— rozwigzanie biznesowego problemu istotnego z punktu widzenia przed-
sigbiorcy z zakresu zarzadzania wiekiem, zarzadzania wiedza lub zarza-
dzania zmiang gospodarcza;

— budowanie przewagi konkurencyjnej jako lidera najnowoczesniejszych
rozwigzan;

— budowanie marki przedsiebiorcy jako pracodawcy efektywnie wdrazaja-
cego innowacje organizacyjne — employer branding;

— mozliwo$¢ sfinansowania innego rodzaju wydatkéw z obszaru HR nie-
finansowanych w dotychczas realizowanych konkursach na projekty
szkoleniowe;

— podzial ryzyka niepowodzenia projektu migdzy PARP i przedsigbiorce;

— podniesienie efektywnos$ci pracownikoéw, co w bezposredni sposob prze-
tozy si¢ na wyniki finansowe przedsigbiorcow?.

Liste beneficjentéw, ktorzy otrzymali dofinansowanie na opracowanie kon-

cepcji projektow innowacyjnych, przedstawiono w tabeli 2.

19 Tamze.

20 Tamze.
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2.3. Koncepcja wypracowania projektu innowacyjnego
w zakresie zarzadzania wiedza

Koncepcje przygotowania projektu innowacyjnego mozna przedstawic
w ramach tzw. matrycy logicznej, ktora jest jednym z narzedzi wykorzystywanych
w celu opisania, uzasadnienia i sprecyzowania przewidywanych wynikow pro-
jektu oraz pokazania istniejgcych zwigzkéw logicznych migdzy jego elementami.

Logika pionowa pokazuje, jakie sg zamierzenia projektu, co chcemy zrobi¢

1w jaki sposdb nasze dziatanie moze wptynaé na poprawe obecnej sytuacji, z kolei
logika pozioma shuzy do mierzenia rezultatow projektu i wykorzystanych zaso-
bow poprzez zaplanowane wskazniki. W strukturze pionowej matrycy logicznej
Elzbieta Weiss wyroznia’

— kolumna pierwsza (logika przedsiewzigcia) zawiera opis podstawowych
elementow projektu, ilustrujacy glowne relacje przyczynowo-skutkowe,
ktore mozna rozpatrywaé na trzech poziomach, a kazdy z nich powinien
logicznie wynika¢ z poziomu hierarchicznie nizszego;

— kolumna druga zawiera obiektywnie weryfikowalne wskazniki osiggnig¢
celow, rezultatow/wskaznikow 1 dziatan;

— kolumna trzecia to zrédlta informacji do weryfikacji rezultatow/
wskaznikow;

— kolumna czwarta stanowig zatozenia i czynniki ryzyka, ktére moga mie¢
wplyw na prawidtowa realizacje projektu oraz osiagnigcie zatozonych
celow wyzszego rzedu?'.

W celu przedstawienia koncepcji wypracowania innowacyjnych rozwigzan

w zakresie zarzadzania wiedzg zaprezentowano w tabeli 3 matryce logiczng pro-
jektu na podstawie wybranych pol przyktadowego wniosku o dofinansowanie.

2 E. Weiss, Pozyskiwanie srodkow unijnych przez przedsigbiorstwa innowacyjne. Podejscie pro-
cesowe, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2011.
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Tabela 2
Lista beneficjentow, ktorzy otrzymali dofinansowanie na zarzadzanie wiedza
w ramach konkursu ,,Rozwigzania jutra w HR”
Srednia Whiosko-
Lp. | Nazwa projektodawcy Tytut projektu unktacia | , Vana kwota
p 12 | dofinansowania
1 | CompSecur sp. z 0.0. |PI—-PARP HR e-Skills Manager (sie- 106 1 582 180,00
ciowy system zarzadzania rozwojem
kompetencji ICT kadr MSP w modelu
chmury (...)
2 | PL Europa sp. zo.0. | Grywalizacja procesu zarzadzania 100 1 836 879,70
zmiang w MSP
3 | Konica Minolta PI Wyzwalanie przedsigbiorczosci 99,5 948 343,27
Business i zaangazowania technikow
Solutions Polska
Sp. z 0.0.
4 |InfoAudit sp. z. 0.0. | PI— Zarzadzanie wiedza w sektorze 98,5 1 974 096,00
MSP, przedsigbiorstwo inteligentne
5 | Wyzsza Szkota Ban- | Zgrana firma 95 2 826 132,75
kowa w Toruniu
6 | Duka Polska PI — Bestseler 94,5 2 835 920,00
Sp. z 0.0.
7 |HRP Czernecka, Jasz- | PI: DIALOG GENERACII — efek- 94 1221 711,51
czynski spotka jawna |tywne zarzadzanie generacjami
w przedsigbiorstwie
8 | PM Doradztwo Przewodnik po sukcesji w Firmach 93 2573 684,37
Gospodarcze Rodzinnych
sp. Z 0.0.
9 | Telekomunikacja PL. Swiattowdd Wiedzy zrodlem 92 3 908 926,75
Polska SA z siedziba | motywacji do dzielenia si¢ wiedza
w Warszawie eksperta
10 | Centrum Rozwoju PI. Kody warto$ci — efektywna sukce- 91 4999 732,50
Szkot Wyzszych TEB | sja w polskich firmach rodzinnych
Akademia sp. z 0.0.
11 |Nowoczesna Firma PI GRYWALIZACJA 89 2999 410,00
SA
12 | Akademia Leona PI Team Building Platform — Zwigk- 78 1 856 409,22
Kozminskiego szanie potencjatu innowacyjnego
firmy poprzez wykorzystanie
Grywalizacji-HR.
13 |INTERIA.PL Organizacja uczaca si¢ 2.0 76 2 891 070,00
Sp. z 0.0.
14 | Accedit sp. z 0.0. Model Process Social Network 72,5 4971 790,50

Zrédto: Lista rankingowa wnioskéw o dofinansowanie projektu ztozonych w ramach konkursu
POKL/2.1.1/HR ,,Rozwigzania jutra w HR”.
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Podsumowanie

Wyniki badan przeprowadzonych wsérdd liderow swiatowego biznesu wyraz-
nie wskazuja, ze zarzadzanie wiedzg odgrywa z calg pewnos$cig bardzo istotng
role w konkurowaniu przedsigbiorstw na arenie migdzynarodowej. Funkcjono-
wanie w warunkach globalnej gospodarki bez sprawnego zarzadzania wiedza
przypomina dryfowanie todzig pozbawiang kompasu po bezkresnych akwenach.
Jednak, jak dowodza wyniki badan, nie wszystkie zasoby wiedzy sg niezbedne dla
osiagnigcia celu. Wydaje sig, ze kluczem do sukcesu jest i bedzie nie tyle umie-
jetne zarzadzanie wiedza w calym jej bezkresnym wymiarze, ile zdolno$¢ ukie-
runkowania dziatan na te zasoby wiedzy, ktore faktycznie sa krytycznie istotne
dla dzialalnosci organizacji gospodarcze;.

Rownoczesnie mozliwos¢ wypracowania, przetestowania oraz wdrozenia
nowoczesnych rozwigzan z zakresu zarzadzania wiedzg w polskich przedsig-
biorstwach przy wspoétudziale srodkow europejskich poprawi konkurencyjnosci
polskich przedsigbiorstw. Jednakze na efekty wynikajace z przygotowywanych
narzg¢dzi bedziemy musieli poczekac kilka lat, $ledzac poczynania beneficjentow,
ktorzy uzyskali dofinansowanie w konkursie ,,Rozwigzania jutra w HR”.
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Wytyczne w zakresie wdrazania projektow innowacyjnych i wspolpracy ponadnarodowej
w ramach Programu Operacyjnego Kapital Ludzki, Ministerstwo Rozwoju Regio-
nalnego, Warszawa 2009.

PROBLEMATIC OF KNOWLEDGE MANAGEMENT IN THE LIGHT
OF FOREIGN EXPERIENCE AND CONCEPT OF IMPLEMENTATION
OF INNOVATIVE SOLUTIONS IN POLISH ECONOMY.

Summary

The article is a report of an investigation of the current state of KM implementation
in the world’s largest corporations. Two data collection methods were used, a question-
naire and interviews with senior representatives of the organizations. The main purposes
of the investigation were the estimation of basic knowledge elements influence on com-
petitive capacity of corporations and the evaluation of the influence of selected conditions
on the knowledge management process.

Simultaneously, the authors focus on problematic of development and implemen-
tation of innovative solutions in knowledge management process in polish enterprises,
which are co-financed by UE (European Union) resources within the framework of Euro-

pean Social Fund.

Keywords: knowledge management, innovative solutions
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