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Streszczenie. Celem artykuhu jest wskazanie znaczenia i roli zasobéw niematerialnych
w procesie zarzadzania ustugami w erze cyfrowej. W nowej erze cyfrowej tradycyjnie
rozumiane rynki oddaja miejsca sieciom, za$§ posiadanie zasobow jest zastgpowane do-
stepem do nich. W nowym typie gospodarki tancuch wartosci przeksztatca si¢ w sie¢
wartosci, a wykorzystywana technologia pozwala wprowadzaé innowacyjne rozwigzania
strukturalne. W zarzadzaniu organizacjami i w marketingu ustug bardzo waznym elemen-
tem staje si¢ wykorzystanie w sposob optymalny zasoboéw niematerialnych dla uzyskania
coraz lepszych wynikéw. Filarem gospodarek opartych na wiedzy sa ustugi, w sektorze
tym moze by¢ zatrudnionych nawet 95% pracownikow, za$ tylko 4% w produkcji, a 1%
w rolnictwie. Zatem mozna by zada¢ pytanie: jak wazne sa zasoby niematerialne w orga-
nizacjach uslugowych opartych na wiedzy?

Wprowadzenie
Zasoby niematerialne to nie tylko posiadanie wiedzy, technologia organizacyjna

czy odpowiednie doswiadczenie, ale wszystkie dziatania, ktore w jaki$ sposob
wplywajg na lepsza kondycje organizacji, przewage rynkows i przyczyniaja si¢
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do budowania lepszych relacji z klientami. Ro6znica migdzy warto$cig rynkowa
a warto$cig ksiggowa organizacji okreslana jest mianem kapitatu intelektualnego.
Warto dodac, ze zdolno$¢ do kreowania warto$ci jest najwazniejsza cecha. We
wspotczesnej gospodarce wartos¢ rynkowa organizacji w duzo wigkszym stopniu
zalezy od efektywnosci wykorzystania wiedzy pracownikéw, ktéra odpowiednio
wykorzystana prowadzi do osiagnigcia znaczacej przewagi konkurencyjnej na
rynku. Celem artykutu jest wskazanie znaczenia i roli zasobow niematerialnych
w procesie zarzgdzania ustugami w erze cyfrowe;.

Technologia cyfrowa pozwala przedsigbiorstwom funkcjonowaé w czasie rze-
czywistym, ksztaltowa¢ sieciowe uktady organizacyjne oraz budowac nowe formy
powiazan miedzy partnerami, klientami i instytucjami publicznymi. Natomiast
gospodarstwa domowe sg przede wszystkim podlgczone do internetu, dysponujg
komputerami osobistymi (stacjonarnymi i przeno$nymi), telefonami komorkowymi,
iPhonami. Dzi¢ki tym urzadzeniom zmienita si¢ sita przetargowa klientow. Maja
oni wicksze mozliwosci pozyskiwania informacji i oddziatywania na pozostate
elementy systemu gospodarczego (Gonciarski, 2010, s. 44).

Technologia cyfrowa stwarza nowe warunki rowniez w funkcjonowaniu
instytucji publicznych (administracji) we wspotczesnym uktadzie gospodarczym.
Pozwala to na wdrazanie zarzadzania administracjag w relacjach wewngtrznych
1 zewnetrznych systemow cyfrowych typu e-government. Ma to odniesienie w re-
lacjach typu urzgd—obywatel czy urzad—podmiot gospodarczy.

W nowej erze cyfrowej tradycyjnie rozumiane rynki oddajg miejsca sieciom,
posiadanie zasobow jest zastepowane dostgpem do nich. W tradycyjnej gospodarce
rynek oznaczat kupujacych i sprzedajacych, a obecnie sg to dostawcy i uzytkowni-
cy. W nowym typie gospodarki tancuch wartosci przeksztatca si¢ w sie¢ wartosci,
a wykorzystywana technologia pozwala wprowadza¢ innowacyjne rozwiagzania
strukturalne. Zwigkszanie warto$ci towarow i uslug jest dziataniem wykorzy-
stujacym nieograniczone generowanie wartosci na drodze interakcji partnerow
wspotpracujacych w otwartej sieci.

Sita oddzialywania uzytkownikow sieci globalnej zmienia si¢ wraz z liczba
uzytkownikéw w sieci; prognozy méowia, ze w sieci moze znalez¢ si¢ 3 mld ludzi.
Jak twierdzi Hayes (2010, s. 51-52 ), przystapienie nowych oséb spowoduje wnie-
sienie nowego bogactwa kulturowego oraz nieograniczong innowacyjnos¢, ktore
wptyng istotnie na §wiat.
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Istota przeksztalcania zasobow niematerialnych w kapital organizacji

Rozwoj przedsigbiorstwa w znaczacej mierze bazuje na wykorzystywaniu kapitatu
intelektualnego. Wedtug A. Kozminskiego (Kozminski, Piotrowski, 2010, s. 29)
decydujacym czynnikiem gospodarki opartej na wiedzy nie jest ziemia, kapitat,
praca czy zasoby naturalne, lecz wiedza jako podstawowy czynnik bogactwa
i elementarny czynnik produkcji. Coraz czgsciej dazy si¢ do tego, by jak najko-
rzystniej wykorzystywac wiedze poktadang w ludziach, gdyz ma ona duzo wicksza
warto$¢ niz czynniki materialne i jest dzwigniag ciagtego rozwoju produkcyjnego
czy ushugowego. Odpowiednie wykorzystanie zasobow niematerialnych stwarza
ogromne mozliwosci strategiczne na rynku (Harasim, Dziwulski, 2015, s. 309-311).
Zwigkszenie zyskow organizacji przyczynito si¢ do zainteresowania niematerial-
nymi aktywami, zaczeto szczegdlowo opisywaé, mierzy¢ i jak najefektywniej
wykorzystywac posiadane $rodki finansowe.

Zarzadzanie kapitatem intelektualnym stanowi identyfikacje, pomiar i wyko-
rzystanie nieznanego potencjatu organizacji. Dziatania te przyczyniajg si¢ w duzym
stopniu do efektywnos$ci zarzadzania. Pozwalaja takze na zdefiniowanie modelu
biznesowego oraz strategii firmy, formutujac cele stawiane przed organizacja. Aby
takie zatozenia osiggna¢, nalezy zidentyfikowaé poszczegolne sktadniki aktywow
niematerialnych, zbadac¢ je oraz zastosowac i ciagle rozwijac.

Moéwiac o kapitale intelektualnym, mamy na mysli ,,aktywa intelektualne”,
»aktywa wiedzy” czy ,,wlasnos¢ intelektualng”, czyli caly majatek wynikajacy
z wiedzy. Natomiast mys$lac o wlasno$ci intelektualnej, mamy do czynienia z elemen-
tem kapitatu intelektualnego znajdujacego si¢ w patentach, prawach autorskich itp.
T.A. Stewart mowi o nim jako o majatku wiedzy, majacym na celu zwiekszenie
korzysci materialnych dla firmy. Nie ma jednoznacznej definicji okreslajacej, w ja-
kim wymiarze mowa jest o kapitale intelektualnym. Kapitat ten to zaréwno wiedza
sama w sobie, jak i rezultat transformacji na aktywa niematerialne (Urbanek, 2007,
s. 38). Mozna stwierdzi¢, ze zasadniczym problemem staje si¢ umiej¢tnos¢ przed-
sigbiorstwa do zyskania, wytwarzania, gromadzenia, przetwarzania i skutecznego
wykorzystywania pokaznej i aktualnej wiedzy, przy wktadzie pracownikéw
i menedzerow. W takim aspekcie kapitat ludzki przeksztatca si¢ w czynnik, ktory
wprost przyczynia si¢ do tworzenia potencjalu wlasnosci intelektualnej, w konse-
kwencji staje si¢ jego cennym elementem bazowym.

L. Edvinsson i M.S. Malone, by utatwi¢ zrozumienie problemu, wykorzystuja
metaforg drzewa. Danym drzewem jest firma, a aktywa niematerialne przedstawiaja
korzenie. Nie sg one widzialne na pierwszy rzut oka, lecz to od nich zalezy wyglad,
smak 1 wielko§¢ owocow. W taki sposob dwoch badaczy chciato zobrazowac efekt
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pracy nad ,,korzeniem”. Podkreslali, ze kapitat intelektualny to wiedza, do§wiadcze-
nie, technologia organizacyjna, stosunki z klientami oraz umiejetnosci zawodowe
(Edvinsson, Malone, 2002, s. 39).

Firma Skandia opracowata model zaktadajacy, ze kapitat intelektualny two-
rzony jest przez niewidoczne aktywa przedsigbiorstwa, czyli umiejetnosci, wiedzg,
innowacje oraz zdolno$ci. Nie da si¢ ich uja¢ w sprawozdaniach czy tworzonych
bilansach, gdyz obejmuja to, co tkwi w umystach pracownikoéw oraz to, co po
sobie zostawiajg odchodzac, czyli wszystko, co wspomaga codzienng pracg, kulture
organizacyjng czy systemy pozwalajace na tworzenie baz danych (Dziendziora,
Smolarek, 2010, 82—95). W obecnych warunkach gospodarki przedsigbiorstwa
ktada wiekszy nacisk na wiedzg, ro$nie wiarygodnos$¢ zasobow niematerialnych,
takich jak wiedza, informacja i kapital intelektualny. Sukces organizacji w duzej
mierze zalezy od zarzadzania bogactwami niematerialnymi, co pozwala na zdobycie
przewagi konkurencyjnej w panujacej gospodarce i spoleczenstwie informacyjnym.
Kapital uzalezniony jest od ludzi, ich umiejetnosci, wiedzy, kompetencji, etyki,
motywacji czy do$wiadczenia. Jak wiadomo, wiedza moze by¢ jawna i ukryta,
dlatego mozliwo$ci rozwojowe organizacji, zwigkszenie jej konkurencyjnosci,
progres efektywnosci i wydajnos$ci dziatania tkwig w ukrytej w czlowieku wiedzy.
Sprawne dziatanie i kontrolowanie tego kapitatu to perspektywa sukcesu rynko-
wego organizacji i aby to si¢ udato — nalezy dang warto$¢ wycenié¢. Dzigki nim
mozliwe jest ingerowanie w skuteczno$¢ zarzadzania, funkcjonowania organizacji
przy zmiennych warunkach. Przedsigbiorstwa dysponujg wiedza i umiejetnoscia-
mi pracownikéw, posiadaja patenty, znaki towarowe czy informacje o rynkach
i klientach, lecz nie zawsze wykorzystuja ten potencjal. Zarzadzanie kapitalem
intelektualnym laczy si¢ z wieloma zadaniami, a sposob ich wykonania uzalezniony
jest od indywidualnosci danego przedsigbiorstwa, a mianowicie wizji, polityki,
misji, posiadanych mozliwos$ci oraz strategii. Proces ten wymaga skrupulatnie
okreslonych informacji wejsciowych i wyjsciowych.

Organizacja zarzadzajaca kapitalem intelektualnym zmuszona jest do inteli-
gentnego funkcjonowania przy pomocy:

—  innowacji,

—  przystgpowania do tworczych decyzji,

— nieustannej pracy jej personelu wspierajacego si¢ aktualng wiedza, ktora

postuguje si¢ na wszystkich szczeblach zarzadzania.

Zarzadzanie odwotuje si¢ do kapitalu intelektualnego osoby oraz obejmuje
zarzadzanie wiedza w organizacji. Nalezy rozumie¢ je jako szczegdlny rodzaj
przeptywu wiedzy miedzy kapitatem ludzkim, klientem organizacyjnym, a takze
wptyw na kreowanie wartosci (Skrzypek, Grela, 2006, s. 259-273).
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Taktyka zarzadzania kapitalem intelektualnym w organizacji zalezy od:

—  przyjetego schematu kapitatu intelektualnego,

—  strategii przedsigbiorstwa,

— uwarunkowan sytuacyjnych.

Postepowanie zarzadzaniem aktywami intelektualnymi w przedsigbiorstwie

wyroznia:

— zaawansowanie polityki dotyczacej wiedzy intelektualnej,

— zapisywanie i gromadzenie w bazie danych materiatéw odnoszacych si¢
do kapitatu intelektualnego,

— zwigkszenie znaczenia najistotniejszych elementow kapitatu intelektual-
nego wptywajacych na rozwoj organizacji,

— ochrona wlasno$ci intelektualnej,

— monitorowanie poszczegélnych elementdéw kapitatu intelektualnego.

Analiza i ocena wybranych elementéw kapitatu intelektualnego
na przykladzie firmy Probit

Przedsiebiorstwo ustugowe Probit na polskim rynku funkcjonuje juz od 25 Iat.
Jest jedng z dobrze prosperujacych i wykorzystujacych kapitat intelektualny firm.
Dzigki wykorzystaniu wiedzy specjalistow ze sfery ekonomii i informatyki, tworzy
oprogramowanie wspomagajace zarzadzanie przedsi¢biorstwem. Systemy tworzo-
ne i sprzedawane sg indywidualnie pod jednostke, a wdrozenie odbywa si¢ zdalnie
badz osobiscie. Kazdy program informatyczny dopasowywany jest do potrzeb
klienta.

Gltowna siedziba firmy miesci si¢ we Wroctawiu. Znajdujg si¢ tam dyrekcja
i wszystkie poddzialy funkcjonujace w przedsiebiorstwie. Firma ma swoje
filie w r6znych miastach Polski — w Poznaniu, Warszawie, Lublinie, Sosnowcu,
Rzeszowie i Olsztynie. Osobne oddziaty posiadajg takze wdrozeniowcy, ktorych
siedziby znajduja si¢ w Radomiu, Zielonej Gorze i Opolu. Przedsigbiorstwo Probit
swoim zasiggiem obejmuje catg Polske.

W badaniu udziat wzi¢lo tacznie 44 pracownikdéw (w tym 24 kobiet i 20 mez-
czyzn), co zestawiono w tabeli 1.
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Tabela 1

Zestawienie danych respondentéw ujetych w metryczce

Ple¢
kobiety mezczyzni
55% 45%
Wiek
do 25 lat 26-35 lat 36—45 lat powyzej 46 lat
41% 41% 9% 9%
Wyksztalcenie
podstawowe $rednie wyzsze
4% 32% 64%
Zajmowane stanowisko
kierownik wdrozeniowiec specjalista pracownik
18% 10% 36% 36%
Staz pracy (w latach)
do roku 1-3 4-7 8-10 powyzej 10 lat
32% 9% 18% 14% 27%

Zrodlo: Pietrzak, 2017.

Przeprowadzona analiza potwierdza, ze zadowolenie z poziomu organizowania
szkolen zadeklarowato 55% badanych osob (rys. 1). Dominujacymi odpowiedziami
na skali w obu przypadkach jest odpowiedz ,,spetnia oczekiwania” oraz ,,spet-
nia oczekiwania w stopniu wyzszym”, na co wskazuje poziom powyzej 20%.
Zauwazalny jest tez brak odpowiedzi przy pytaniu odnos$nie do finansowania szko-
len — nikt nie wskazal neutralnej odpowiedzi, czyli tej posrodku skali. Analizujac
odpowiedzi zauwaza sie, ze respondenci, ktérzy na oba pytania odpowiedzieli ,,nie
wiem”, nie mieli zbyt duzego stazu pracy — tylko do 1 roku, co moze §wiadczyc
0 tym, iz przy nowo przyjetych pracownikach nie prowadzi si¢ szczegétowych
szkolen, pozwalajacych rozwina¢ umiejetnosci potrzebnych na danym stanowisku.

Bardzo wazne w tej czesci bylo pytanie o zadowolenie z organizowanych
szkolen. Kazdemu pracownikowi nalezatoby zorganizowaé w ciggu roku kilka
kursow, w ktorych podnosiliby swoje umiej¢tnosci i kwalifikacje oraz zdobywali
nowe zdolnosci, dzigki czemu nastepowalby wzrost kapitatu intelektualnego w fir-
mie. Jezeli chodzi o finansowanie takich szkolen, kazde przedsigbiorstwo powinno
mie¢ na te cele wyznaczony budzet. Udziat w konferencjach, nauka w szkole, na
studiach, studia podyplomowe, udzial w seminariach czy szkoleniach to tylko
niektore z mozliwos$ci rozwojowych przeznaczonych dla pracownikéw kazdego
szczebla. Osoby podnoszace swoje wyksztalcenie zwigkszaja wydajno$¢ w pracy
oraz nabywaja umiej¢tnosci gospodarowania czasem.
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1 — nie spetnia oczekiwan; 7 — spetnia oczekiwania w najwyzszym stopniu
Rysunek 1. Preferencje dotyczace spetnienia oczekiwan odnosnie do szkolen w firmie
Probit
Zrodlo: Pietrzak, 2017.

Najmniej przychylna odpowiedzia w obu pytaniach (rys. 2) byta odpowiedz
,Spelnia oczekiwania w wyzszym stopniu”. Nieliczna czg$¢ badanych wskazata
jako odpowiedz ,,nie wiem” czy ,,nie spelnia oczekiwan” — co moze by¢ spowodo-
wane ztymi relacjami mig¢dzy wspotpracownikami.

nie wiem  p— 4

1 45%
6 — 27%

Opoziom zadowolenia z dzielenia si¢ wiedza

9% przez pracownikow
3 ;9% 14% B poziom spetniania oczekiwan co do pomocy

mentoringu (pomoc w przekazywaniu wiedzy,
2 czuwaniu nad uczniami)
! — s

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

udziat liczebnosci proby
1 — nie spetnia oczekiwan; 7 — spetnia oczekiwania w najwyzszym stopniu

Rysunek 2. Zakres przekazywania wiedzy w firmie Probit odno$nie do pracownikow
i mentoringu
Zrédto: Pietrzak, 2017.
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Osoby na stanowisku kierowniczym bardzo dobrze oceniajg pomoc innych
pracownikéw oraz pomoc mentoringu. Natomiast specjali§ci doceniajg pomoc
wspotpracownikow, ale opieka mentoringu nie spetnia ich wymagan.

System mentoringu wptywa na lepszy rozwoj pracownikow — w wigkszym
stopniu wykorzystuja swoje umiejetnosci, szybciej awansujg, sa bardziej zaan-
gazowani. W tym wypadku odpowiedzi kierownikoéw sugeruja, ze korzystali oni
z mozliwosci stworzonej przez firme¢. Podobng zalezno$¢ widac¢ u pracownikow,
ktoérzy pracujg w firmie mniej niz rok — ich oceny sg znaczgco wyzsze niz u osob
zatrudnionych powyzej 10 lat, co sugeruje, ze przedsiebiorstwo wigcej pomocy
poswigca mtodym wspotpracownikom niz tym z dtuzszym stazem.

Na rysunku 3 zauwazalny jest wzrost poziomu informatyzacji w poréwnaniu
do stanu poprzedniego. Po przekroczeniu neutralnej odpowiedzi na skali, taka sama
liczba ankietowanych zaznaczyta wartos¢ 5, 61 7. W tym wypadku nie padta odpo-
wiedz ,,nie wiem”, a informatyzacja nie spelnita oczekiwan u szesciu osob, ktore
znalazly si¢ w najmtodszej grupie wiekowej (do 25 lat). Takie wyniki wskazujg na
zadowolenie pracownikow. System, na ktorym pracuja, spelnia swoje zatozenia, co
pozwala na skuteczniejsze komunikowanie si¢, zwigkszenie wydajnos$ci i oszczed-
nos$¢ czasu. Jest to bardzo wazny czynnik w kazdym przedsigbiorstwie. W sytuacji
wdrozenia systemow jakosci kazdy z respondentéw w sposob pozytywny wyrazit
swoje zdanie, az 45% ankietowanych stwierdzito, ze wdrazanie systemow jakosci
spetnia ich oczekiwania w wyzszym stopniu, a 23% — ze w najwyzszym.

nie wiem J ‘ ‘ ‘ ‘

45%

Owdrozenie systemow jakosci

B poziom informatyzacji w firmie

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

1 — nie spetnia oczekiwan; 7 — spetnia oczekiwania w najwyzszym stopniu udziat liczebnosei proby

Rysunek 3. Zestawienie spelnienia oczekiwan odnosnie do informatyzacji i wdrozenia
systemow jakosci

Zrodto: Pietrzak, 2017.
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Najwigksza liczbe odpowiedzi odno$nie do systemu premiowania pracownikow
(rys. 4) uzyskata odpowiedz ,,spetnia oczekiwania w stopniu najwyzszym” (27%).
Pracownicy sa zadowoleni z obowigzujacego systemu motywowania. Zauwazalne
jest takze zadowolenie pracownikow ze stosowanego systemu premiowania—az 63%
odpowiedzialo pozytywnie, a 18% zaznaczyto neutralng odpowiedz. Negatywnych
odpowiedzi udzielili pracownicy, ktorzy pracuja w firmie ponad 8§ lat. Moze to
wynikac z sytuacji, gdy zwigkszone premie uzyskuje si¢ za staz pracy, a po prze-
kroczeniu pewnej granicy nie da si¢ wigcej osiggnaé. Premie sg najwazniejszym
czynnikiem motywowania pracownikéw, wiec firma Probit powinna zastosowac
dodatkowa motywacj¢ premiowg dla pracownikow z dtuzszym stazem.

. . 0,
nie wiem —————————15%

23%
7 S 27"

1 27%

5 ; ;‘]’/A) Okultura organizacyjna w przedsigbiorstwie
o
1 3% 9% W system premiowania pracownikow
0
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

udziat liczebno$ci proby
1 — nie spetnia oczekiwan; 7 — spelnia oczekiwania w najwyzszym stopniu

Rysunek 4. System premiowania pracownikow oraz kultura organizacyjna w firmie Probit
Zrédlo: Pietrzak, 2017.

Podobne wyniki uzyskano w tematyce kultury organizacyjnej: tylko 27%
respondentéw zaznaczyto odpowiedz ,,spetnia oczekiwania w wyzszym stopniu”,
59% deklaruje zadowolenie, a 23% pozostaje przy neutralnej odpowiedzi. W tym
przypadku réwniez osoby pracujace powyzej osmiu lat negatywnie ocenity kul-
ture organizacyjna panujaca w firmie Probit. Zastosowanie odpowiedniej kultury
organizacyjnej wplywa na prace catego zespotu, przyczynia si¢ do osiggnigcia wy-
selekcjonowanej wiedzy i przekazywaniu jej dalej. Negatywne odpowiedzi moga
sugerowaé, ze dana grupa pracownikdéw nie przystosowala si¢ do zachodzacych
zmian i nie darzy innych zaufaniem.
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Na rysunku 5 przedstawiono, jak pracownicy oceniajg istnienie i zasilanie
baz danych. Jest to kluczowy czynnik, dzigki ktéremu firma wyszukuje nowych
klientéw, umozliwia wlasciwe dziatania oraz postepowanie w odpowiednim czasie.
Zaobserwowano, ze tylko 13% ankietowanych nie jest zadowolona z istniejacej bazy
danych, 18% odpowiedzialo neutralnie na to pytanie, a pozostali sa zadowoleni.
Najwigcej respondentow, bo az 27%, odpowiedziato, ze bazy spetniaja oczekiwania
w stopniu wyzszym. Odpowiedzi ,,nie wiem” (14%) udzielono w grupie specjali-
stow, gdyz nie maja oni stycznosci z bazg danych, natomiast negatywne odpowiedzi
pojawily si¢ wsrdod kobiet.
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Rysunek 5. Oczekiwania wobec baz danych, systemu informowania pracownikow i zarza-
dzania wiedza w firmie Probit

Zrodlo: Pietrzak, 2017.

Wewngtrzny system informowania pracownikéw w badanej firmie réwniez
zostat poddany ocenie. 32% ankietowanych odpowiedziato, Ze spetnia on ich ocze-
kiwania w stopniu wyzszym, a negatywna odpowiedz zaznaczyto tylko 22% respon-
dentéw. System nie spetnia oczekiwan dla grupy kierownikéw i wdrozeniowcow.
Nalezy zaznaczy¢, ze jest to bardzo wazny element przedsigbiorstwa: stabe kontakty
moga spowodowac utrate bardzo waznych informacji, a co za tym idzie — strate
w zyskach spowodowang brakiem natychmiastowych reakcji na nagte sytuacje.
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Ostatnia analiza odnosi si¢ do zarzgdzania wiedzg w przedsiebiorstwie: 37%
ankietowanych nie przejawia zadowolenia z jego poziomu, natomiast 41% deklaruje
spetnienie ich oczekiwan. Jest to bardzo mata r6znica, gdyz wynosi tylko 4 punkty
procentowe. Pracownicy i wdrozeniowcy ocenili je negatywnie, natomiast w grupie
zadowolonych znajduja si¢ kierownicy i specjalisci — mozliwe, ze takie rozbieznos$ci
wywolane sg zréoznicowaniem stanowisk. Wdrozeniowcy i pracownicy potrzebuja
wigkszej synchronizacji miedzy pozyskiwaniem, przekazywaniem, przetwarza-
niem i przechowywaniem wiedzy. To oni majg bezposredni kontakt z klientami
i na nich opiera si¢ odpowiednie przetworzenie wiedzy ptynacej z otoczenia.

Podsumowanie

Aby zwigkszy¢ pozycj¢ konkurencyjng w branzy oprogramowania informatycz-
nego i ulatwi¢ wspodtprace pracownikow, firma Probit musi poprawi¢ poziom
innowacyjnosci w firmie poprzez wprowadzenie dodatkowych szkolen, wigksza
liczbe wdrozen, zachgcanie do zglaszania inicjatyw przez pracownikow oraz ich
realizowanie. Wazne jest stworzenie programu mentoringu na kazdym stanowisku,
ktory objalby nowo przyjetych pracownikéow, co miatoby na celu zapobieganie
popelnianiu bledéw, zmniejszanie okresu wdrazania nowych podwtadnych oraz
zniwelowanie zewngtrznej rotacji pracownikow. Z kazdego dziatu nalezaloby
wyznaczy¢ i wyszkoli¢ jednego pracownika, ktory objatby dodatkows opieka
podwitadnych. Poza tym, wedtug pracownikdw, firma moglaby jeszcze efektywniej
wykorzysta¢ wiedze, jaka dysponuja. Nalezatoby przeprowadzi¢ badanie ankieto-
we, w ktorym pracownicy wyraziliby swoje opinie i zaproponowali mozliwosci
lepszego wykorzystywania wiedzy, jaka posiadaja.

W organizacji mozna zwigkszy¢ mozliwo$ci wykorzystania wiedzy do tworze-
nia nowych zasobow intelektualnych (produktéw) oraz — co za tym idzie — zwigk-
szy¢ ich ochrone¢. Handlowcy wraz z wdrozeniowcami przez bezposredni kontakt
z klientami maja mozliwo$¢ wybadania rynku i sprawdzenia, czego potrzebuja.

Nalezy wprowadzi¢ zmiany w systemie wynagrodzen pracownikow — opraco-
wac 1 wprowadzi¢ regulamin premiowania, ktérym beda objete wszystkie stano-
wiska, zar6wno kierownicze, jak i pracownicy nizszego szczebla (telemarketerzy)
czy administracja. Premie zobrazowatyby zaangazowanie pracownikow i chgé
dalszego doszkalania si¢ oraz w pewien sposob zatrzymatyby w firmie aktywnych
pracownikéw. Aby jeszcze bardziej zmotywowac pracownikow do pracy, mozna
wprowadzi¢ premie uznaniowe kwartalne lub zmian¢ umowy dla nowo zatrudnio-
nych pracownikow na czas nieokreslony. Takie dziatanie moze by¢ tez poczatkiem
budowania kariery dla kazdego pracownika w firmie, rozwdj moze nastgpi¢ nie
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tylko w jednej dziedzinie, gdyz réznorodno$¢ stanowisk umozliwia szkolenia
wewnetrzne 1 samodoskonalenie, by jak najlepiej wykorzysta¢ swojg wiedzg.

Firma Probit jest przedsigbiorstwem, ktore kazdego pracownika traktuje na
réowni, dlatego zwickszenie integracji podwtadnych i stworzenie wspdlnej wizji
dla przedsigbiorstwa moze zwigkszy¢ warto$¢ firmy oraz poprawié¢ kulture orga-
nizacyjng. Organizowanie mitingdéw, spotkan integracyjnych wptynie korzystnie
na relacje migdzy pracownikami. Zarzad i podwtadni powinni wspiera¢ szkolenia
— dotychczas firma organizuje szkolenia prowadzone przez specjalistow z zewnatrz,
lecz warto pamigtac, ze firma posiada w swojej kadrze bardzo duzo specjalistow.
To oni powinni szkoli¢ innych pracownikow, wptywaé na ich motywacje, zara-
za¢ pasja 1 przybliza¢ wiedze. Zastosowanie dodatkowych premii i karty oceny
okresowej mogtoby spowodowac zwigkszenie checi dzielenia si¢ wiedza. Warto
zastosowac tez zadania w grupach, gdzie realizacja celu jest w jaki$ sposob nagra-
dzana lub zwykte spotkania integracyjne i otwarte dyskusje. W branzy zajmujace;j
si¢ oprogramowaniem bardzo waznym czynnikiem jest nadgzanie za zmianami,
ktore wprowadzane sg w panstwie. Aby zapobiec wycofaniu nalezy zwigkszy¢
naktady szkoleniowe zwigzane z aktualizacja panujacych przepiséw i szybkoscia
dziatania, by wyprzedzi¢ konkurenta jeszcze przed, np. wejsciem w zZycie nowej
ustawy o rachunkowosci jednostek budzetowych. To samo dotyczy dziatu sprzeda-
zy — aby zwiekszy¢ obroty nalezy przeprowadzi¢ szkolenia, w ktoérych pracownicy
nauczyliby si¢ wspolpracowac z potencjalnymi klientami. Kierownicy doszkalajacy
si¢ z form wspotpracy z podwladnymi pracownikami zwicksza wydajnos¢ reali-
zowanych zadan oraz w jasny sposob beda umieli egzekwowac niezrealizowane
zadania.
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The Use of Intangible Resources in Service Organizations Based on Knowledge
in the Digital Age on Selected Examples
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Summary. The purpose of the paper is to indicate the importance and role of intangible as-
sets in the service management process in the digital age. In the new digital era, tradition-
ally understood markets subside to networks and owning resources is replaced by access to
them. In the new type of economy, the value chain is transformed into a value network, and
technology is used to introduce innovative structural solutions. The optimal use of intan-
gible assets for better and better results becomes a very important element of organization
management and services marketing. The pillar of knowledge-based economies is service,
even 95% of employees can be employed in this sector, while only 4% in production and
1% in agriculture. So, one could ask a question: how important are intangible resources in
knowledge-based service organizations?
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