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ZARZADZANIE PRZEDSIEBIORSTWEM
CALKOWICIE ZORIENTOWANYM NA WIEDZE

Streszczenie: Zaprezentowany model przedsigbiorstwa zorientowanego na wiedzg zawiera pod-
stawowe wytyczne jego tworzenia, ktore odpowiadaja zmianom dokonujacym si¢ w dojrzatych
przedsigbiorstwach. Przedsigbiorstwo KiPMP poszukuje przewagi strategicznej w nowych czyn-
nikach, wywodzacych sig z wiedzy, kompetencji i organizacyjnych proceséw uczenia sig. Opisa-
na firma jest dobrym potwierdzeniem kierunku zmian zawartych w postulowanym modelu.

1. Wstep

Przedsigbiorstwo w klasycznym ksztatcie odchodzi do lamusa. Jego system zarza-
dzania w dotychczasowej postaci przestaje by¢ efektywny. Pod wptywem w szyb-
kim tempie rozprzestrzeniajacych si¢ trendow (globalizacji, wirtualizacji, wikino-
mii, koopetycji) przedsigbiorstwa wchodza w trzeci etap rozwoju. W poprzednich
etapach organizacyjnymi wzorcami sprawnego dziatania przedsigbiorstwa byty:
Ford (fordyzm) i Toyota (toyotyzm). Obecnie sztandarowym przyktadem przedsig-
biorstwa nowej ekonomii jest Cisco System Co., w ktorym zarzadzanie jest oparte
na wirtualizacji dziatalnos$ci, tworzeniu sieci wspoétpracy, konstruowaniu produktow
dla konkretnego klienta, gromadzeniu i wykorzystaniu zasobéw niematerialnych, w
tym baz danych z 10 tys. specjalistow z catego swiata. Tworzy si¢ nowy paradyg-
mat zarzadzania przedsigbiorstwem — oparty na zasobach niematerialnych.

Zasoby niematerialne i wirtualne sieci powigzan to przejawy postepujacej dema-
terializacji przedsigbiorstwa, odchodzenia od gigantycznych rozmiaréw i gromadze-
nia wszystkiego, co moze okazac sig¢ niezbedne, na rzecz poszukiwania pomystow i
partneréw w globalnej sieci. Firma staje si¢ organizacjq ,,lekka”, bazujaca na akty-
wach intelektualnych, pomnazanych i rozwijanych przez pracownikéw nawyktych
do myslenia. Przedsigbiorstwo, aby efektywnie funkcjonowac na wysoce konkuren-
cyjnym rynku, musi wprowadza¢ do swojego arsenalu metod zarzadzania takie, kto-
re pozwola rozwiazywacé wspotczesne problemy i dylematy!.

' Do istotnych problemow i dylematéw zaliczymy m.in.: zwigkszenie elastyczno$ci dziatania w
rozumieniu szybszej, bardziej wszechstronnej, zr6znicowanej, kompleksowej reakcji na potrzeby ryn-
ku; gromadzenie potencjatu kompetencji na przyszte dziatania; utrwalanie relacji z klientami; poszuki-
wanie solidniejszych, tanszych dostawcow i1 kooperantdw; pozyskiwanie i utrzymanie kompetentnych
i utalentowanych pracownikow.
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W ponizszym opracowaniu autor prezentuje wilasna koncepcje¢ zarzadzania
przedsigbiorstwem, opartag na modelu przedsigbiorstwa catkowicie zorientowanego
na wiedzg. Celem opracowania jest wskazanie, na kanwie prezentowanego modelu,
podstawowych wytycznych zmian, zapewniajacych ewolucj¢ w kierunku nowoczes-
nego przedsigbiorstwa. Artykul ma charakter teoretyczno-praktyczny. Rozwazania
teoretyczne poprzedzaja ich praktyczna egzemplifikacje. Autor do badan wybrat
przedsigbiorstwo KiPMP, produkujace specjalistyczne maszyny i spetniajace wymo-
gi opracowanego wczesniej modelu teoretycznego. Zdaniem autora przytoczony
przyktad firmy KiPMP obrazuje zmiany, jakie dokonuja si¢ w dojrzalych przedsig-
biorstwach, poszukujacych przewagi strategicznej w nowych czynnikach, wywo-
dzacych si¢ z wiedzy, kompetencji i organizacyjnych proceséw uczenia sig.

2. Model przedsi¢biorstwa calkowicie zorientowanego na wiedz¢

Sprostanie dzisiejszym wymogom konkurencyjnym implikuje przyjecie modelu
przedsigbiorstwa totalnego [Moszkowicz 2005, s. 36-38], ktory charakteryzuje sig
takimi cechami, jak: calo$ciowe spojrzenie na proces zarzadzania, wewngtrzna spoj-
no$¢ systemu, w ktérym nie ma miejsca na dominacj¢ jednego z podsystemow (np.
produkcji, marketingu, logistyki, kadr), catkowite podporzadkowanie potrzebom
1 oczekiwaniom klientdw, elastyczne reagowanie na impulsy zewnetrzne i wewngtrz-
ne, zdolnos$¢ do samoreorganizacji, tym bardziej konieczna, im bardziej ulotna jest
aktualna przewaga konkurencyjna.

W taki sposob patrzenia na wspotczesne przedsigbiorstwo wpisuje si¢ model
przedsiebiorstwa calkowicie zorientowanego na wiedz¢ [Kobytko, Morawski
20006, s. 109-113]. Model ten cato$ciowo ujmuje istote przedsigbiorstwa nowego
typu, ktore to przedsigbiorstwo musi posiada¢ wbudowane mechanizmy funkcjono-
wania w turbulentnym otoczeniu, gdzie wystepuje niezwykle silna presja konkuren-
cyjna i zwigzana z nig nietrwato$¢ przewagi strategicznej. W warunkach silnej kom-
presji czasu kolejnych zmian techniczno-technologicznych zdolnos¢ przystosowania
si¢ kazdej organizacji jest funkcja posiadanej wiedzy o klientach, konkurentach, do-
stawcach, partnerach biznesowych. Umiej¢tne pozyskanie, przetworzenie, transfe-
rowanie 1 wykorzystanie zasobow wiedzy (wystepujacych w postaci baz danych,
specjalistycznych programéw, procedur dziatania, itd.) nie moze zosta¢ pozostawio-
ne przypadkowym, nieskoordynowanym i jednostkowym inicjatywom réznych pra-
cownikow i komorek organizacyjnych.

Orientacja na wiedzg¢ zmienia istot¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa, ktore sta-
je sie organizacja w ciaglym ,,ruchu”, taczaca idee, koncepcje i technologie materia-
lizowane w postaci produktow i ustug nasyconych wiedza. Jest ono niejako zorgani-
zowane wokot uzytecznej wiedzy. Przedsigbiorstwo zorientowane na wiedz¢
gromadzi potencjat kompetencji, relacji i uzytecznych informacji, a jego przydat-
no$¢ okreslaja nie tylko biezace wymagania i realizowane procesy, ale takze przy-
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szte szanse i okazje generowane przez otoczenie. Mozliwe staje si¢ aktywne ksztat-

towanie wlasnej przysztosci.

Rozwinigciem zarysowanej charakterystyki sa ponizej sformutowane cechy ba-
zowe przedsigbiorstwa calkowicie zorientowanego na wiedz¢. Podane cechy sa wy-
padkowa wlasnych do$wiadczen eksperckich autora niniejszej pracy, jego wizyt
w firmach i rozméw z menedzerami, oraz koncepcyjnej refleksji, a takze bogatej
literatury przedmiotu [Pedler, Boydell, Burgoyne 1996; Grudzewski, Hejduk 2004,
s. 132-197; Mikuta, Pietruszka-Ortyl, Potocki 2002, s. 35; Perechuda 2005; Rokita
2003]. Te cechy to:

— koncentrowanie uwagi w procesie zarzadzania na niematerialnych wartosciach
organizacji (tworzacych kapital intelektualny calej organizacji) jako dzwigni
podnoszacej poziom konkurencyjnos$ci na rynku,

— zarzadzanie zorientowane na tworcze taczenie okazji, szans i nadziei, jakie nie-
sie z soba trudna do ogarnigcia, w duzym stopniu niejasna, nieprzewidywalna
przysztos¢, z perfekcyjnymi kompetencjami pracownikow i organizacji, pozwa-
lajacymi na opanowanie i ukierunkowanie narastajacej ztozonosci,

— granice migdzy obszarami funkcjonalnymi firmy zacierane dzigki dodatnim
sprzgzeniom zwrotnym, wynikajacym z ciagtej wymiany informacji i budowa-
nia na jej podstawie wszechstronnej wiedzy o klientach, dostawcach, konkuren-
tach, technologiach i produktach,

— oferowanie ustug i produktow nasyconych wiedza w postaci technologii i tech-
niki wspartych narzedziami informatyki, patentow, programow, metod i technik
organizacyjno-zarzadczych itd.,

— nastawienie na tworzenie dogodnych warunkéw wspotpracy, wymiany pogla-
dow, inicjowania i podtrzymywania kontaktéw zawodowych i pozazawodo-
wych, wewnatrz i na zewnatrz przedsigbiorstwa,

— wspolpraca i wspotdziatanie (na roznych zasadach formalnoprawnych, organiza-
cyjnych i czasowych) ze specjalistami najwyzszej klasy, posiadajacymi kompe-
tencje niezbedne z punktu widzenia utrzymania i rozwoju konkurencyjnego
przedsigbiorstwa, okreslanych mianem pracownikoéw wiedzy,

— oczekiwanie od pracownikoéw postaw i zachowan wskazujacych za zaangazowa-
nie intelektualne,

— orientacja na podmiotowos¢ kompetentnych (wspdt)pracownikow w ostatecz-
nym efekcie uzyskiwana poprzez wykreowania kultury wspolnoty profesjonali-
stow, afirmujacej dialog, partnerstwo, zaufanie i odpowiedzialno$¢,

— wiedza wykorzystywana na rzecz klienta, ktoremu oferuje si¢ wartosci oparte na
profesjonalizmie i partnerstwie we wzajemnych relacjach.

Do praktycznego zastosowania totalnej orientacji na wiedz¢ zdolne sa przedsig-
biorstwa dojrzate. Wczesniejsze doswiadczenia z implementowaniem rozwiazan w
zakresie zarzadzania strategicznego, zarzadzania jakoS$cia, organizacji procesowej,
zarzadzania relacjami z klientami ksztaltuja wsrod kadry menedzerskiej profesjonal-
ne spojrzenie na organizacje. Jej funkcjonowanie zaczyna sig analizowac ze wzgledu
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na tworzenie warto$ci dodanej dla klienta, unikatowe zasoby, kluczowe procesy, ja-
ko$¢ produktu i towarzyszacej mu obstugi, innowacyjnos¢, wspotprace w ramach
sieci. Podstawowe problemy zarzadzania dotyczace strategii, struktury, kapitatu
ludzkiego, technologii i kultury organizacyjnej rozwiazuje si¢ za pomoca coraz no-
woczesniejszych metod. Nawarstwiajaca si¢ wiedza organizacyjna tworzy uzytecz-
ng baze metodyczng i praktyczng dla bardziej zaawansowanych koncepcji. Kazda
kolejna wdrazana w praktyce koncepcja nie jest koncepcja ,,bez przesziosci”, gdyz
jej zatozenia, proponowane elementy sktadowe oraz mechanizmy uzyskiwania spo-
dziewanych celow sa konsekwencja poprzednich ,,pomystow na zarzadzanie”. Ich
upowszechnienie sprzyja dostrzeganiu $cistej zaleznos$ci miedzy pozycja konkuren-
cyjna przedsigbiorstwa a potencjalem kompetencji, kreatywnosci i uczenia sig, ja-
kim ono dysponuje.

Zastosowanie w praktyce przedstawionego modelu wymaga spetnienia okreslo-
nych zatozen wstepnych [Morawski 2009, s. 33] :

1. Model zaktada dojrzatos$¢ firmy w rozumieniu dos§wiadczen i zakumulowane;j
wiedzy zwiazanej z implementowaniem koncepcji i metod, uznanych powszechnie
za ,kamienie milowe” zarzadzania przedsigbiorstwami.

2. Wigkszos¢ pracownikow to pracownicy wiedzy, czyli wysokiej klasy specjali-
$ci oraz osoby do tej grupy pretendujace ze wzgledu na posiadany wysoki potencjat.

3. Stworzone procedury poszukiwania, pozyskiwania i selekcji zapewniaja staty
doptyw nowych utalentowanych pracownikow.

4. Pracownicy nie sa przypisani do konkretnych stanowisk pracy, lecz petnia
rozne funkcje organizacyjne, w zaleznosci od potrzeb firmy, indywidualnych pomy-
stow pracownikow oraz posiadanej pozycji (kategorii) wérdd pracownikow wiedzy.

5. Przedsigbiorstwo ma strukture ptaska, w ktorej szczeble zarzadzania sa w du-
zej mierze potrzebne jedynie do zarysowania przestrzeni dziatania. Wystepuja trzy
poziomy organizacyjne:

— pierwszy poziom wykonawczy: specjalisci,

— drugi poziom menedzerski: menedzerowie, koordynatorzy i liderzy projektow,

— trzeci poziom: zarzad firmy.

6. Organizacja pracy oparta jest na funkcjonowaniu réznego rodzaju zespotow
formalnych i nieformalnych:

—  wigkszos¢ pracownikow powotywana jest do okresowej pracy w réznych przej-
Sciowych zespotach projektowych, wdrozeniowych, eksperckich itd.,

— wigkszos$¢ pracownikdéw uczestniczy w regularnych spotkaniach organizowa-
nych przez menedzerow, a dotyczacych statej problematyki (np. doskonalenia
produktéw, poprawy jakosci produkeji, poprawy srodowiska pracy),

— wigkszo$¢ pracownikow uczestniczy w regularnych spotkaniach organizowanych
przez menedzeréw, a dotyczacych biezacych spraw, probleméw i wydarzen,

—  wigkszos$¢ pracownikdéw uczestniczy w nieformalnych spotkaniach (np. poza go-
dzinami pracy, miejscem pracy, bez inicjatywy przetozonego), na ktorych dys-
kutuje sig, omawia i wskazuje rozwiazania biezacych problemow.
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Wynikiem analizy przedstawionego modelu w przekroju typowych elementow
systemu zarzadzania przedsigbiorstwem jest wzorzec podstawowych wytycznych
postepowania, wzmacniajacych proces tworzenia przedsigbiorstwa zorientowanego
na wiedzg (tab. 1). Ich zastosowanie wzmacnia procesy transformacji ukierunkowa-
ne na tworzenie nowoczesnego przedsigbiorstwa.

Wsrdd elementow systemu zarzadzania przedsigbiorstwem zorientowanym na
wiedze kultura organizacyjna ma prawdopodobnie rolg¢ najwazniejsza. Jest ona nie-

Tabela 1. Wzorzec podstawowych wytycznych tworzenia przedsigbiorstwa
catkowicie zorientowanego na wiedz¢

Elementy Qecl?y
o przedsigbiorstwa
sytemu Tre§¢ wytycznych .
zarzadzania zorlentqwanego
na wiedze
Strategia zarzadzanie strategiczne oparte na wizji, misji i prostych elastyczno$é,
zasadach, wychwytywanie szans i okazji rynkowych, krotki kreatywnosc,
horyzont czasu w planowaniu strategicznym, rownolegle partnerstwo,
dziatania w zakresie analizy otoczenia i wngtrza innowacyjnos¢,
przedsigbiorstwa, implementacji programu i monitorowania przedsigbiorczosé
efektow, klient w centrum uwagi
Struktura szczupta hierarchia, zespoty o zmiennym i zré6znicowanym
organizacja sktadzie i zadaniach, nieformalne sieci ekspertow potaczonych
zainteresowaniami i zawodowymi pasjami, zmienne role
organizacyjne pracownikow wiedzy, procesy i procedury
tworzace warto$¢ dodana dla klienta
Polityka pozyskiwanie pracownikéw o wysokim potencjale
personalna i kwalifikacjach zawodowych, orientacja na rozwoj
kompetencji pracownikow, nagradzanie pomystowosci,
gotowosci do eksperymentowania, dzielenia si¢ wiedza
z innymi, podnoszenia kwalifikacji osobistych, zachecanie
i tworzenie warunkow do osobistych, nieformalnych
kontaktéw migdzy pracownikami
Kultura otwarta komunikacja, kontakty nieformalne, akceptacja zmian,
organizacyjna | brak dystansu, poczucie odpowiedzialnosci, poczucie
wspolnoty partnerow w kreatywnym dziataniu, etos
profesjonalizmu, kluczowe wartosci: zaufanie, dialog,
partnerstwo
Style relacje migdzy przelozonymi i podwtadnymi na zasadzie part-
kierowania nerstwa, merytorycznego wspomagania, dyskusji
i wymiany pogladéw, brak dystansu migdzy pracownikami,
wladza ekspercka, autorytety oparte na wiedzy i osobowosci
Kluczowe zarzadzanie informacja, wiedza, kapitatem intelektualnym,
procesy jakoscia, kompetencjami, innowacjami, relacjami z klientami,
procesami organizacyjnego uczenia si¢

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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zbgdnym spoiwem pozostatych elementow, decydujacym o postawach i zachowa-
niach pracownikéw. Nastawienie na pomnazanie wiedzy nie moze by¢ oparte na
instrukcjach i1 przepisach, lecz na wspélnie odczuwanych preferencjach i powinno-
$ciach. Kultura organizacyjna przedsigbiorstwa zorientowanego na wiedzg powinna
afirmowac¢ myslenie w kategoriach wspolnych wyzwan i osiagnig¢, co przeciwdzia-
fa orientacji zawlaszczania wiedzy tylko dla siebie jako argumentu w przetargach o
wladze i wptywy?. Wiedza i jej produkty powstaja w bliskich relacjach miedzy nie-
przecigtnymi jednostkami: wysoko wykwalifikowanymi, ogarnigtymi pasja dziala-
nia, energicznymi i ambitnymi, postgpujacymi wedtug profesjonalnych standardow
i zasad.

3. Przyklad przedsi¢biorstwa zorientowanego na wiedze

Opisane ponizej przedsigbiorstwo KiPMP jest spotka prawa handlowego z siedziba
w jednym z miast Dolnego Slaska, dzialajaca na rynku producentéw maszyn papier-
niczych®. Przed przeksztatceniami whasnoSciowymi, do poczatkow lat 90. ubiegtego
wieku bylo to przedsigbiorstwo panstwowe. Po sprywatyzowaniu w 1991 r. powsta-
fa spotka z kapitalem amerykanskim. W 2000 r. grupa kilku polskich pracownikow,
gldwnie menedzerow, wykupita przedsigbiorstwo od bankrutujacej spotki matki
Amerykanskiego Producenta Maszyn (APM). Prawdopodobnie ta $miata decyzja,
wymagajaca zainwestowania osobistych §rodkéw finansowych, uratowata firme
przed likwidacja. Kilkusetosobowe przedsigbiorstwo funkcjonuje na wymagajacym
rynku B2B, odbiorcami zamawianych indywidualnie urzadzen sa firmy z Europy
i Azji.

KiPMP jest przyktadem polskiego przedsigbiorstwa funkcjonujacego w ciagtym
ruchu, napgdzanym nastgpujacymi po sobie zmianami form organizacyjno-praw-
nych, wlasnosciowymi, wilascicielskimi, wewnatrzorganizacyjnymi. Zmiany te sta-
waty si¢ impulsem do wdrazania kolejnych pomystéw na zarzadzanie, okreslajacych
podstawowg logike funkcjonowania firmy. W konsekwencji KiPMP wykorzystuje
r6zne koncepcje i metody zarzadzania. Che¢ bycia prekursorem nowoczesnych roz-
wigzan byta mocno zwiazana z przejeciem firmy juz w 1991 r. przez APM, ktory
zaszczepil w mentalno$ci pracownikow ducha przedsigbiorczoscei i sukcesu. Amery-
kanski styl kierowania stat si¢ znakiem firmowym dawnego przedsigbiorstwa pan-
stwowego.

Nowy wiasciciel — APM — przeprowadzil gruntowne zmiany. Wprowadzone
woOwczas zmiany kojarza si¢ jednoznacznie z koncepcja Lean Management. ,,0d-

2 Jednym z kardynalnych pytan jest kwestia, na ile organizacje przysztosci beda zbiorowiskiem
niezwiazanych ze soba emocjonalnie, oddzielonych przestrzenia i materia profesjonalnych samotni-
kow, a na ile spotecznoscia wspierajacych si¢ wzajemnie i oddanych firmie wspotpracownikéw — bar-
dziej partneréw anizeli podzielonych wtadza podwtadnych i przetozonych.

> W rozdziale wykorzystano materiaty udostg¢pnione przez KiPMP.
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chudzanie” przedsigbiorstwa polegato migdzy innymi na wyeliminowaniu szczebli
posrednich w wydziatach pozaprodukcyjnych. Wprowadzono nieznana jeszcze wte-
dy w Polsce metode korzystania z ustug zewngtrznych. Zlikwidowano stanowiska
pracy w narzg¢dziowni, dziale transportu i utrzymania ruchu. Zwalniani pracownicy
odeszli do firm $wiadczacych ustugi outsourcingowe. Kolejne zmiany zwiazane byty
z prowadzeniem zarzadzania jako$cia: w roku 1995 uzyskano certyfikat ISO 9001,
w roku 2001 — ISO 14001, a w roku 2002 — ISO 18001.

Istota filozofii zarzadzania KiPMP tkwi w przeswiadczeniu, iz dazaca do sukce-
su firma musi stale odnawia¢ swoje zdolnosci do konkurowania na rynku. W przy-
padku przedsigbiorstw nie ma stanow doskonatych, wciaz mozna i trzeba poprawiac,
doskonali¢ i rozwija¢ wybrane elementy systemu zarzadzania. Orientacja na nowe
obszary ekspansji, nowych klientow, dostawcow i kooperantéw wzmacnia wymog
poszukiwania rozwiazan, ktore efektywnie stuzytyby rozwojowi przedsigbiorstwa.
Firma, produkujac maszyny dla odbiorcéw na calym §wiecie (kraje UE, Stany Zjed-
noczone, kraje Dalekiego Wschodu), opiera przewagg konkurencyjna, w wymiarze
globalnym, na specyficznych kompetencjach rdzeniowych, okreslanych nastepuja-
co: partnerstwo w globalizacji, kultura mistrzéw, menedzerska innowacyjnos$¢ oraz
doskonato$¢ operacyjna. Wymienione kompetencje firmowe stanowia podstawe kre-
owania skutecznej strategii poprzez wybor tanich miejsc produkeji, oferowanie no-
woczesnych technologii i zachowanie wysokich standardow obstugi klientow.

W roku 2006 zarzad spolki zainicjowatl proces radykalnych zmian. Mysla prze-
wodnia wprowadzanych przeobrazen jest utworzenie z przedsigbiorstwa organizacji
uczacej sig.

Wedtug przyjetego programu przeobrazen KiPMP jako organizacja uczaca sig
zamierza zrealizowaé nastepujace cele:

— zapewnienie rozwoju pracownikom,

— wzrost wykorzystania oraz wartos$ci kapitatu intelektualnego firmy,
— uzyskanie przewagi konkurencyjnej,

— osiagnigcie oczekiwanych wynikow gospodarczych.

Na struktureg organizacji uczacej sig, wdrazanej w firmie sktada¢ si¢ maja:

— rozw0j kompetencji menedzerskich lideréw,

— zarzadzanie zmiana,

— zarzadzanie kompetencjami i szkoleniami,

— zarzadzanie wiedza,

— zarzadzanie kreatywno$cig 1 innowacyjnoscia,

— zarzadzanie pracownikami o wysokim potencjale,
— zarzadzanie kapitatem intelektualnym,

— zarzadzanie jakoS$cia.

W tym samym roku rozpoczgto dziatania na rzecz stworzenia podwalin systemu
zarzadzania wiedza, jednego z kluczowych elementow zarzadzania w KiPMP — or-
ganizacji uczacej si¢. Dziatania te polegaty na:
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— powotaniu komitetu ds. zarzadzania wiedzg i przekazaniu mu wytycznych poste-
powania,

— poszukiwaniu podobnych wdrozen systemow zarzadzania wiedza w innych fir-
mach,

— zaangazowaniu zewngtrznego konsultanta ds. zarzadzania wiedza,

— opracowaniu kodeksu wartosci.

W roku 2007 rozpoczeto proces wdrazania strategii ,,Madrej Firmy”. Przyj¢to,
ze stowa kluczowe ,,Madrej Firmy” to: informacja, analiza, wiedza, komunikacja
shuzaca przeplywowi i dostepnosci wiedzy, partnerstwo rozumiane jako wzajemne
uczenie si¢ i rozwoj wiedzy, synergia, czyli wartos¢ dodana wiedzy zespotowej, oraz
kultura wiedzy, czyli system wspierajacy ciaglte pomnazanie i doskonalenie kapitatu
intelektualnego firmy. Zatozono, ze realizacja strategii ,,Madrej Firmy” wymaga
wdrozenia koncepcji organizacji uczacej si¢. Zrezygnowano wigc z tradycyjnej
struktury opartej na przebiegu podstawowych proceséw produkcyjnych i dopasowa-
nych do nich dziatow: zaopatrzenia, technicznego, produkcyjnego i sprzedazy.
Utworzono cztery jednostki biznesowe: B1, B2, B3 i B4. Dwie pierwsze jednostki
(B1 i B2), najwazniejsze dla calej spotki, maja charakter koncepcyjno-konstrukeyj-
no-sprzedazowy. W kazdej jednostce funkcjonuja po dwa zespoty. Ich liderami sa
handlowcy — specjali$ci do spraw sprzedazy, a pozostatymi cztonkami — pracownicy
merytoryczni: projektanci, konstruktorzy, specjali$ci do spraw formutowania oferty,
projektowania umow, zaopatrzenia.

Na poczatku 2007 roku zarzad spotki wytypowat 20 pracownikow o najwyz-
szym potencjale, rekrutujacych sig¢ sposrod dyrektoréw (w firmie okreslanych
mianem liderow), ich zastgpcow i specjalistow. Wytypowani pracownicy stanowili
grupe oséb zroznicowana wewngtrznie pod wzgledem wieku, doswiadczen,
wyksztatcenia. W zamysle zarzadu byly to osoby nalezace do szeroko pojmowanej
kadry kierowniczej albo tez majacy predyspozycje menedzerskie specjalisci. Pra-
cownicy nie bedacy menedzerami zostali rekomendowani przez kierownikow roz-
nych szczebli. Dla KiPMP szczegdlnie cenni sa inzynierowie — projektanci i kon-
struktorzy posiadajacy wysokie kwalifikacje zwigzane z przemystem papierniczym,
a zwlaszcza z technicznymi aspektami funkcjonowania maszyn produkujacych pa-
pier. Dlatego tez wigkszo$¢ wytypowanych wowczas inzynierow pracowala w naj-
wazniejszym dla przedsigbiorstwa dziale konstrukcyjnym. Wyjatkowa pozycja dzia-
hu konstrukcyjnego w firmie wyraza si¢ rowniez tym, ze wielu inzynierow pierwotnie
pracujacych w tym dziale, z r6znych wzgledow, takich jak: predyspozycje, zaintere-
sowania czy biezace cele przedsigbiorstwa, znalazla zatrudnienie w dziatach pro-
dukcji i montazu.

W roku 2008 rozpoczegto w firmie dziatania na rzecz wprowadzenia do systemu
zarzadzania przedsigbiorstwem dodatkowej metody w postaci zarzadzania przez
kompetencje. Zarzad spotki zatozyt, ze wprowadzenie zarzadzania przez kompeten-
cje umozliwi profesjonalizacje zarzadzania kapitatem ludzkim. Punktem wyjscia do



Zarzadzanie przedsigbiorstwem catkowicie zorientowanym na wiedzg 121

tworzenia odpowiedniej przestrzeni kompetencyjnej w firmie byto opracowanie, po
spotkaniach i konsultacjach z pracownikami firmy, kluczowych kompetencji KiPMP.
Opracowane kompetencje, wyrazajace najwazniejsze wartosci i zdolnosci KiPMP,
stang si¢ zbiorem wytycznych prowadzenia ogolnej strategii firmy i poszczegdlnych
strategii funkcjonalnych (kapitatu ludzkiego, marketingu, logistyki itd.). Wprowa-
dzana metoda ma generalnie spowodowac, ze wszystkie sprawy pracownicze, w tym
rekrutacja, wynagrodzenia i motywowanie, szkolenia, awans i rozwoj kariery beda
oparte na zrozumiatych, obiektywnych i prostych zasadach. Ich stosowanie zapewni
kazdemu aktywnemu intelektualnie pracownikowi sukces zawodowy, a firmie po-
zwoli na wyzsza efektywnos¢ funkcjonowania. W trakcie szkolen, przygotowuja-
cych pracownikow do wprowadzenia zarzadzania przez kompetencje, podkreslano
konieczno$¢ statego uczenia sig, podnoszenia osobistych kwalifikacji, dzielenia sig
swoimi do$wiadczeniami i spostrzezeniami, pomocy mtodszym kolegom w szyb-
szym osiaganiu zawodowych standardow.

4. Podsumowanie

Przytoczony przyktad przedsigbiorstwa wskazuje, iz firmy nowoczesne samodziel-
nie ksztaltuja swoja przysztos¢. Funkcjonowanie na zglobalizowanym rynku nowo-
czesnych, zaawansowanych pod wzgledem technicznym i technologicznym maszyn
wymusza ciagte doskonalenie wewngtrznej struktury zarzadzania. KiPMP poprzez
swoja koncepcyjna aktywnos¢ staje si¢ w coraz wigkszym stopniu przedsigbior-
stwem catkowicie zorientowanym na wiedzg. Strategia przedsigbiorstwa jest w za-
sadzie strategia pozyskiwania i wykorzystywania wiedzy. KiPMP wciaz poszukuje
nowych rozwiazan menedzerskich, ktore zapewnia nie tylko operacyjna doskona-
tos$¢ w prowadzeniu biezacych procesow biznesowych, ale pozwola réwniez spro-
sta¢ wyzwaniom i dylematom niedalekiej przysztosci.
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MANAGEMENT OF ENTERPRISE TOTALLY FOCUSED
ON KNOWLEDGE

Summary: The presented model of an enterprise oriented to knowledge includes basic direc-
tives of such model creation. These directives correspond to changes occurring in mature en-
terprises. “KiPMP” searches for a strategic advantage in new factors coming from knowledge,
competencies and organizational processes of learning. A described company is the confirma-
tion of the direction of changes included in the model.
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