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TRANSFER WIEDZY JAKO SPOSOB PRZECIWDZIALANIA
NIEPOWODZENIOM GOSPODARCZYM FIRM SEKTORA MSP

1. WSTEP

W obecnej sytuacji gospodarczej coraz wiecej uwagi jest poswiecane optymali-
zacji funkcjonowania zaréwno firm, jak i instytucji otoczenia biznesowego. Jedng
z przyczyn, ktéra dodatkowo wzmacnia te procesy, jest ogdlnoswiatowe ostabienie tem-
pa wzrostu gospodarczego. Polskie instytucje otoczenia biznesowego i polskie firmy sek-
tora MSP s3 takze uznawane za te, ktére powinny dokona¢ zmian w ramach proceséw
usprawniajacych ich funkcjonowanie. Szczegdlnie w okresie spowolnienia rozwoju go-
spodarczego brak zmiany sposobu zachowania uczestnikdw rynku moze powodowaé
Zjawisko niepowodzen gospodarczych. Pomimo tego, ze przyczyny tych niepowodzen
mogg wynikaé z braku zmiany sposobu zarzadzania firmami przez ich wiascicieli-
menedzerdw, jak i braku zmian uksztattowanych przez wiele lat relacji instytucji otocze-
nia biznesu w stosunku do firm, to efektem finalnym bedzie wzrost niepowodzen gospo-
darczych firm. Z uwagi na ztozono$¢ przyczyn tego zjawiska autor dokonat zawezenia
analizowanego tematu. W wyniku tego prezentowany materiat koncentruje sie gtdwnie
na fragmencie tych wydarzen gospodarczych, ktére dotyczg transferu wiedzy wsrdd pra-
cownikow i kierownictwa firmy w uktadzie wielopokoleniowym. Brak dziatan w tym za-
kresie wewnatrz firmy moze jg ostabi¢ idoprowadzic w skrajnym przypadku do
niepowodzenia gospodarczego.

2. NIEPOWODZENIA GOSPODARCZE A TRANSFER WIEDZY

Zjawisko niepowodzenia gospodarczego czesto jest wywotane przez szereg wy-
darzen. Wydarzenia te, tgczac sie i wzajemnie na siebie oddziatujgc, moga doprowadzi¢
do sytuacji niepowodzenia gospodarczego. Mozna wyrdznic¢ wiele Sciezek niepowodzenia
gospodarczego®. Zdaniem autora warto zwrdci¢ uwage na trzy $ciezki, ktdre w dalszej
czesci opracowania zostang powigzane z brakiem transferu wiedzy wewnatrz firmy.

Przy dokonywaniu ograniczenia tematycznego wystepowania tych Sciezek
w kontekscie transferu wiedzy, ich zakres zostat ograniczony do nastepujacych typdéw
trajektorii:?

LPor.: J. Argenti, Corporate collapse, McGraw — Hill, London 1976, E.K. Laitinen, Financial ratios and
different failure processes, Journal of Business, Finance and Accounting, 1991, s. 649-673, D. Miller,
Common Syndromes of Business Failure, Business Horizons, November 1977, s. 43-53, H. Ooghe,
S. De Prijcker, Failure process and causes of company bankruptcy: a typology, Working Paper, Un-
iversitet Gent, 2006.

2 Opracowanie wiasne na podstawie: J. Argenti, Corporate collapse, dz. cyt.; E. K. Laitinen, Financial
ratios and different failure processes, dz. cyt., s. 649-673, D. Miller, Common Syndromes of Business
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1. Ambitne rosnace firmy, ktérych liderzy (witasciciele lub zarzadzajgcy) majg na celu
doprowadzenie firmy do dominacji w swojej branzy (Miller 1977, Ooghe i De Prijcker
2006). Osoby te maja duzg sktonnos¢ do ryzyka, niektdrych z nich cechuje tez prze-
sadny optymizm. Nie przywigzujg wagi do planéw dtugoterminowych. Niedociggnie-
ciem inicjujgcym proces niepowodzenia jest duze przeszacowanie popytu na
produkty firmy, ktére moze by¢ konsekwencjg zbytniego optymizmu lub btednych
informacji o rozmiarach rynku lub preferencjach klientow. W wyniku takiej sytuacji
obroty nie wystarczajg na pokrycie wydatkéw, wystepuje duza nadprodukcja, co
wigze sie z utratg ptynnosci i problemami z wyptacalnoscig. Sytuacje takie moga
mie¢ miejsce takze na poczatku dziatalno$ci gospodarczej. Niewtasciwe zarzadzanie i
polityka firmy prowadza do braku kontroli i powaznych uchybie w dziatalnosci ope-
racyjnej, ktdre prowadzg do utraty ptynnosci z powodu zbyt wysokich kosztéw oraz
niskiego poziomu sprzedazy. Na ogét firmy takie startujg z niskim kapitatem poczat-
kowym, a pdzniejsza sytuacja finansowa nie pozwala na skorzystanie z kredytu ban-
kowego. Przy braku odpowiedniej wiedzy i umiejetnosci wiascicieli-menedzeréw
prowadzi to do upadku firmy.

2. Zaslepienie po sukcesie i szybkim wzroscie (Argenti 1976, Ooghe i De Prijcker
2006). Firmy idace tg Sciezkg funkcjonujg z sukcesem przez kilka lat. W odrdznieniu
od poprzedniej grupy firm, te maja lepszg sytuacje finansowa. Firma z sukcesem
wprowadzita nowy innowacyjny produkt lub proces, wzrosty obroty oraz zyski. Ini-
Cjacjg procesu niepowodzenia w tym przypadku jest reakcja prowadzacych firme na
jej pierwszy sukces. Nastepuje zaslepienie i zbytni optymizm zarzadzajacych, ktorzy
nie zauwazajg pewnych zmian i nie dostosowujg do nich swoich decyzji oraz struk-
tury organizacyjnej. To prowadzi do utraty kontroli oraz nieSwiadomosci mozliwych
problemow, ktdre mogg wptynac na efektywnos¢ dziatania firmy. W dtuzszym okre-
sie taka sytuacja doprowadza do utraty dobrej kondycji finansowej, a nhegatywne
sygnaty sa ignorowane i interpretowane jako skutek dziatania zewnetrznych chwilo-
wych czynnikéw. Gdy firma ma powazne problemy z niewyptacalno$cig, na ogét jest
juz za pdzno na skuteczng restrukturyzacje.

3. Dojrzate apatyczne firmy o ustabilizowanej pozycji, ktdre z sukcesem funkcjonowaty
od kilku lat albo dekad (Argenti 1976, Miller 1977, Ooghe i De Prijcker 2006). Typo-
wym dla takiej firmy jest brak motywacji i zaangazowania ze strony prowadzacych
biznes oraz poleganie na strategiach, ktore byty efektywne w przesztosci. Firme ce-
chuje tez niedostrzeganie zmian w otoczeniu, co skutkuje utratg pozycji konkuren-
cyjnej. W razie wystgpienia jakich$ kluczowych zmian w otoczeniu, nie nastepuje
zadna reakcja na to zjawisko. Taki stan rzeczy trwa az do powaznego zachwiania
struktury kapitatowej firmy. Proby restrukturyzacji tez nie przynosza poprawy z po-
wodu sztywnosci i braku zaangazowania zarzadzajgcych.

Praktycznie we wszystkich tych trajektoriach widoczna jest btedna reakcja ze
strony przedsiebiorcow w zakresie zarzadzania firmg. Jednym z obszaréw btednych de-
cyzji moze by¢ niedostrzezenie potrzeby transferu wiedzy i brak reakcji w tym zakresie.
Pokoleniowy transfer wiedzy jest jednym ze sktadowych transferu wiedzy, ktéra pomimo
pozyskiwania jej z roznych zrodet, bedzie mogta zostac zastosowana w systemie zarzg-
dzania organizacjg. Mozna wyrozni¢ kilka zrédet wiedzy. Podstawowy podziat dotyczy

Failure, dz. cyt., s. 43-53, H. Ooghe, S. De Prijcker, Failure process and causes of company bank-
ruptcy: a typology, dz. cyt.



Transfer wiedzy jako sposob przeciwdziatania... 247

wiedzy zewnetrznej i wewnetrznej. W przypadku wiedzy zewnetrznej mozna wyrdzni¢’:
pozyskiwanie wiedzy od klientdw, dostawcow, sojusznikéw strategicznych, przedstawi-
cieli wspotpracujgcych ze sobg organizacji, konsultantéw, firm doradczych, itp. Jezeli
chodzi o wiedze wewnetrzng, to dominujg gtdwnie: pozyskiwanie wiedzy od wspotpra-
cownikow w zwigzku z pracg w zespotach zadaniowych; pozyskiwanie wiedzy w relacjach
pionowych miedzy kierownikami a pracownikami bedgcymi specjalistami w okreslonych
dziedzinach, pozyskiwanie wiedzy w ramach coachingu | mentoringu stosowanego
w organizacji. To wtasnie ten drugi obszar jest zbyt stabo rozwiniety w wielu firmach,
w szczegdlnosci zas w firmach sektora MSP?. Determinantdw jego stabego rozwiniecia
mozna poszukiwac zaréwno w samej specyfice zachowan firm sektora MSP, jak i oddzia-
tywaniu instytucji otoczenia®>. W ramach analizy zachowan przedsiebiorcéw wyodrebni¢
mozna kilka obszaréw stanowigcych podstawe decyzji zwigzanych z pokoleniowym trans-
ferem wiedzy. Sa to:

—  bezpieczenstwo firmy,

— najwazniejsze umiejetnosci pracownikéw wptywajgce na rentownosc firmy,
— identyfikacja kluczowych pracownikow,

—  perspektywy rozwoju firm,

— identyfikacja przysztych kluczowych pracownikéw.

Wymienione obszary zostaty wyrdznione w ramach dyskusji przez miedzynaro-
dowa grupe realizujgcg projekt CASE. Wyniki tego podziatu stanowig sekwencyjny me-
chanizm diagnozy sytuacji firmy, oceny mozliwo$ci wprowadzenia zmian, oceny
perspektywy rozwojowej firmy oraz wytypowanie osdb niezbednych dla zrealizowania
dziatann dostosowawczych. Mozna uzna¢, ze dla potrzeb diagnostyki przydatnym rozwia-
zaniem jest stworzenie narzedzia do samooceny firmy (opartego na ukfadzie macierzy),
ktére odzwierciedla aktualng sytuacje dotyczacg wyboru nastepcow pracownikéw maja-
cych ponad 50 lat. Z jednej strony wymienione powyzej pie¢ obszaréw stanowigcych
podstawe decyzji zwigzanych z pokoleniowym transferem wiedzy zostato poréwnane
z czterema przedziatami punktowymi: (I) 0-5, (II) 6-10, (III) 11-15, (IV) 16- 20. Punkty
w poszczegdlnych obszarach zostaty zebrane w wyniku przeprowadzenia ankiety metoda
bezposrednia z wiascicielami firm lub kierownictwem najwyzszego szczebla. Respondenci
oceniali dany poglad w skali od 0 do 4, gdzie poszczegdlne wartosci oznaczaty: 0 - nie
zgadzam sie catkowicie, 1 - zgadzam sie w matym stopniu, 2 - zgadzam sie czesciowo,
3 - zgadzam sie w duzym stopniu, 4 - zgadzam sie catkowicie. W efekcie zostata stwo-
rzona gradacja oceny dziataii podjetych w analizowanych firmach, przy czym zatozono
nastepujace sktadowe oceny poszczegdinych obszaréw firmy:

1. Bezpieczenstwo firmy, na poziomie od 0 do 5 pkt. — kadra kierownicza powinna
natychmiast powzig¢ odpowiednie kroki, aby zabezpieczy¢ przysztos¢ firmy; na po-

3 Opracowanie wlasne na podstawie: R. E. Mittelstaedt, Jak uniknac pomytek, ktdre moga zniszczyc
twoja organizacje, Helion, Gliwice 2006; A. K. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci,
PWN, Warszawa 2005; A. Olczak, I. Kotodziejczyk-Olczak, Leksykon Zarzadzania, Wydawnictwo
WSHE, £6dz 2005.

4 Raport o stanie sektora matych i érednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2007-2008, PARP, Ra-
dom 2009.

® Jednym ze Zrddet takich analiz stat sie miedzynarodowy projekt pt. CONFIDENCE OF AGEING
WORKERS FOR COMPETITIVENESS AND SUCCESS IN ENTERPRISES (CASE), finansowany z pro-
gramu Leonardo da Vinci i realizowany przez osrodki krajowe i zagraniczne. Obecna czeS¢ opraco-
wania skupia sie na przyktadzie badan przeprowadzonych w Polsce. W przysztosci dostepne beda
opracowania na gruncie miedzynarodowym.
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ziomie od 6 do 10 pkt. — firma powinna zidentyfikowac i powieksza¢ obszary naj-
wiekszego zysku; na poziomie od 11 do 15 pkt. - firma jest w dobrej kondycji, nale-
zy jednak wzmocni¢ i urozmaici¢ relacje z klientami, a takze wprowadzi¢ nowe
ustugi/produkty; na poziomie 16 do 20 pkt. — produkty/ustugi firmy, a takze rynki
zbytu sg réznorodne i stanowi to solidng podstawe dla przysztego rozwoju.

2. Najwazniejsze umiejetnosci pracownikéw wplywajace na rentownosc
firmy, na poziomie od 0 do 5 pkt. — zarzad nie zastanawia sie nad tym, jak wazne
dla przetrwania i przysztosci firmy sg zdolnosci gtéwnych pracownikdw; na poziomie
od 6 do 10 pkt. — zarzad wie, iz pewne umiejetnosci sy podstawg rentownosci firmy,
jednak jeszcze nie zostajg one rozpowszechniane wsérdd innych pracownikéw, od
dziatu sprzedazy i marketingu wymaga sie wiekszej aktywnosci tylko w czasie recesji
lub gdy spada liczba zaméwien; na poziomie od 11 do 15 pkt. — zarzad jest Swiado-
my umiejetnosci i wiedzy, jaka posiadajg kluczowi pracownicy. Niektore osoby maja-
ce powyzej 50 lat przekazujg swoje zdolnosci mtodszemu personelowi. Dziat
sprzedazy i marketingu jest postrzegany jako istotny. Znajomos¢ jezykéw obcych
nie jest niezbedna ze wzgledu na brak zaméwien eksportowych; na poziomie 16 do
20 pkt. — przeprowadzono doktadne badania, jakie umiejetnosci biznesowe firmy sg
najwazniejsze dla klientéw. Pracownicy posiadajgcy te umiejetnosci aktywnie prze-
kazuja je dalej i dzielg sie swojg wiedzg z innymi. Ma to zapewni¢ firmie bezpieczng
przyszto$¢. Firma rozumie, jak wazne sg dziatania marketingowe i prowadzenie
sprzedazy w jezykach obcych i je stosuje.

3. Identyfikacja kluczowych pracownikéw, na poziomie od 0 do 5 pkt. — zarzad
sktada sie gtéwnie z oséb powyzej 50 roku zycia. Niezbedne umiejetnosci nie zostaty
zidentyfikowane, a utrata jednej lub wiecej z oséb zarzadzajacych zagraza przyszito-
$ci firmy. Jedynym jezykiem firmy jest jezyk ojczysty; na poziomie od 6 do 10 pkt. —
firma jeszcze nie ocenita, jakie umiejetnosci personelu s3 jej niezbedne. Sukces za-
lezy od kilku kluczowych pracownikéw, z ktérych wiekszo$¢ ma ponad 50 lat; na po-
ziomie od 11 do 15 pkt. — kilku kluczowych pracownikéw majgcych powyzej 50 lat
przekazato innym swojg wiedze i umiejetnosci. Badanie wszystkich najwazniejszych
umiejetnosci juz sie rozpoczeto. Odbylto sie takze nieformalne spotkanie w sprawie
szkolenia nastepcéw; na poziomie 16 do 20 pkt. — firma podjeta odpowiednie kroki,
aby wytoni¢ pracownikéw najwazniejszych dla jej przysztosci. Powstat plan przeka-
zywania umiejetnosci zarzadzania, marketingowych, technicznych, a takze jezyko-
wych. Ma to dotyczyé zwtaszcza pracownikdw powyzej 50 lat, ktdrzy mogg podzieli¢
sie swoim do$wiadczeniem.

4. Perspektywy rozwoju firmy, na poziomie od 0 do 5 pkt. — firma zajmuje sie bie-
Zacymi sprawami. Priorytetem jest przetrwanie. Nie ma zadnych planéw na przy-
szto$¢; na poziomie od 6 do 10 pkt. — zarzad ma pewien plan, co do przysztosci
firmy, jednak nie zostat jeszcze formalnie spisany. Nie ma kontroli rozwoju i przez
ostatnie kilka lat nie wprowadzono zadnych nowych produktéw czy ustug; na po-
ziomie od 11 do 15 pkt. — przygotowano pisemny plan okreslajacy kierunek rozwoju
firmy. Powstato kilka nowych projektdéw/ustug. Kontrole postepu nie sg przeprowa-
dzane regularnie i szkolenie nastepcéw nie funkcjonuje prawidtowo; na poziomie 16
do 20 pkt. — zostat spisany plan okreslajacy kierunek rozwoju firmy w przysztosci.
Dzieki niemu powstajg nowe produkty/ustugi. Regularne monitorowanie postepu
pokazuje, ze firma dazy do wyznaczonego celu, a kierownictwo i przekazywanie
umiejetnosci technicznych sprawdza sie.

5. Identyfikacja przyszlych kluczowych pracownikéw, na poziomie od 0 do 5
pkt. — nie ma strategii na przyszto$¢, wiec nie mozna oceni¢, jakie umiejetnosci be-
da firmie wkrétce potrzebne. Nie praktykuje sie przekazywania umigjetnosci, az do
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momentu, gdy sytuacja staje sie krytyczna; na poziomie od 6 do 10 pkt. — kierow-
nictwo nie zdaje sobie sprawy, ze gtdwne umiejetnosci nalezy przekazywac dalej.
Koncentruje sie jedynie na umiejetnosciach technicznych. Niektdrzy starsi pracowni-
cy dzielg sie swoim do$wiadczeniem z mtodszymi; na poziomie od 11 do 15 pkt. —
kilku znaczacych pracownikéw w wieku powyzej 50 lat przekazuje swoje umiejetno-
$ci mtodszemu pokoleniu. Nacisk ktadzie sie tylko na przekazywanie umiejetnosci juz
posiadanych przez starszych pracownikéw; na poziomie 16 do 20 pkt. — wybrano
kluczowych pracownikéw miodego pokolenia — ludzi o zdolno$ciach przywddczych
i technicznych. Starsi pracownicy (powyzej 50 roku zycia) szkolg mitodsze osoby
o wysokich osiggnieciach w nauce. Tak dziata program rozwoju pracownikow.

Ten ogdlny zestaw obszaréow i ich oceny tworzy przydatne narzedzie

w $ledzeniu procesu przechodzenia firmy z nizszego poziomu transferu wiedzy na wyz-
szy. Rolg prezentowanej analizy jest wskazanie na zwigzek wymienionych obszaréw
z ryzykiem niepowodzenia gospodarczego dla firmy. W ramach dotychczasowej wiedzy
na temat niepowodzen gospodarczych firm sektora MSP wskazano kilka przyczyn tego
Zjawiska:

zte decyzje dotyczace wyboru rodzaju i jakosci produktu (J. Baldwin i inni cyt.
za T. Korol, B. Prusak, 2005);

zte decyzje dotyczace zarzadzania finansami — staba kontrola finansowa (zte za-
rzadzanie kapitatem przedsiebiorstwa; brak odpowiedniej polityki finansowej).
(M. kuczak, cyt. za A. Knap-Stefaniuk, 2007); (T. Korol, B. Prusak, 2005),
(M. 1. Stanford, cyt. za P. L. Jennings, G. Beaver, 1995), (J. Baldwin i inni cyt.
za T. Korol, B. Prusak, 2005), (H. Ooghe, S. De Prijcker, 2006); brak kapitatu
lub innych zasobdw (A. Zelek, 2003 (b)), (A. Koksal, D. Arditi, 2004), (S. Nel-
ton, 1992), (P. Dominiak, 2005), (K. Keasey, R. Watson, 1987), (J. Baldwin i in-
ni cyt. za T. Korol, B. Prusak, 2005), (H. Ooghe, S. De Prijcker, 2006); zbyt niski
kapitat poczatkowy (G. Hall, B. Young, 1991), (L. G. Theng, J. L.W. Boon,
1996), (D. North, R. Leigh, D. Smallbone, 1991);

zte decyzje dotyczace kierunkdw sprzedazy, bedace odzwierciedleniem niedo-
branej strategii, (S. Sudot, 2001), (B. Gregor, 2001), (J. Baldwin i inni cyt. za
T. Korol, B. Prusak, 2005);

zte decyzje dotyczace technologii produkcji i wyposazenia (J. Baldwin i inni cyt.
za T. Korol, B. Prusak, 2005), (Piasecki, Rogut, Smallbone 1997);

brak strategii rozwoju i wizji firmy (A. Zelek, 2003), (S. Nelton, 1992),
(Th.P. Van Hoorn, 1991), (L. G. Theng, J. L.W. Boon, 1996), (M. Baghai, S. Co-
ley, D. White, 1999), (I. Hashi, 1995), (S. B. Healy, M.G. Lynas, 1997),
(M. J. Stanford, cyt. za P. L. Jennings, G. Beaver, 1995), (J. Baldwin i inni cyt.
za T. Korol, B. Prusak, 2005), (M. tuczak, cyt. za A. Knap-Stefaniuk, 2007),
(H. Ooghe, S. De Prijcker, 2006);

brak znajomosci otoczenia (J. Watson, J. Everett, 1996), (H. Ooghe, S. De
Prijcker, 2006);

nieche¢ do rezygnacji z wybranych celéw (J. Watson, J. Everett, 1996);
niedostosowanie produktu do zmieniajgcych sie wymogdéw rynku (T. Korol,
B. Prusak, 2005);

starzenie sie produktéw i/lub ustug (Zelek A., 2003), (J. Baldwin i inni cyt. za
T. Korol, B. Prusak, 2005);

brak motywacji i zaangazowania kadry kierowniczej (H. Ooghe, S. De Prijcker,
2006).
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Jak wida¢, wymienione przyczyny podawane w literaturze tematu sg
w wiekszosci powigzane z analizowanymi obszarami. Pojawiajg sie one w wyniku ztych
decyzji ze strony przedsiebiorcéw lub braku decyzji w krytycznych momentach zycia or-
ganizacji. Efektem finalnym jest stan, w jakim znalazta sie firma. Z uwagi na dostrzeze-
nie znaczenia pokoleniowego transferu wiedzy w MSP klasyczne obszary funkcjonowania
firmy zostaty rozszerzone o kwestie udziatu grupy pracownikéw w wieku ponad 50 lat w
transferze wiedzy.

W krajowej czesSci badania przyjeto zastosowanie badania ilosciowego, prze-
prowadzonego za pomocg kwestionariusza ankiety samooceny w 40 firmach sektora MSP
zatrudniajgcych co najmniej 10 pracownikéw i funkcjonujgcych co najmniej 3 lata na
rynku w réznych regionach i sektorach gospodarki. Ze wzgledu na niewielkg prébe bada-
nie uznane zostato za sondazowe. Dobdr firm do badan miat charakter przypadkowy,
tzn. préba zostata ztozona z firm, ktére wyrazity zgode na przeprowadzenie badania.
W wyniku przeprowadzonego badania uzyskano rezultaty w uktadzie poszczegdinych ob-
szarow stanowigcych podstawe decyzji zwigzanych z pokoleniowym transferem wiedzy.

Pierwszy obszar odnosit sie do bezpieczenstwa firmy, w ramach ktérego
przedsiebiorcy odpowiadali na nastepujgce kwestie: (I) stabilno$¢ dochoddw, (II) niepo-
wtarzalno$¢ produktu/ustugi, (III) oferowane kluczowe produkty i ustugi, (IV) posiadanie
réznorodnych klientéw, (V) jakos¢ produktéw/ustug w opinii klientdw.
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Wykres 1. Bezpieczenstwo firmy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badar.

45% badanych firm uzyskato wynik mieszczacy sie w przedziale 11-15 pkt., co
oznacza, ze firmy te s w dobrej kondycji, ale dla wzmocnienia swojej pozycji na rynku
wymagajg wprowadzenia nowych ustug i produktéw oraz poprawy relacji z klientami.
25% firm uzyskato wynik mieszczacy sie w przedziale 16-20, co oznacza, ze firmy majg
ugruntowang pozycje na rynku dzieki wprowadzaniu zmian i innowacji w postaci nowych
produktéw i ustug. 5% firm uzyskato wynik zawarty w przedziale 0-5, co oznacza, ze kie-
rownictwo tych firm powinno przeprowadzi¢ celowe dziatania zmierzajgce do poprawy
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kondycji firm w zakresie strategii rozwoju. Podobnie firmy mieszczace sie w przedziale 6-
10 pkt., wymagajg rozpoczecia przygotowan, mogacych poprawi¢ ich dotychczasowa
kondycje. Z punktu widzenia projektu to gtéwnie silne firmy z najwyzszego przedziatu
oraz te najbardziej liczne (45% odpowiedzi) stanowig obszar wprowadzenia transferu
wiedzy. Ich silny potencjat sprzyja¢ moze temu procesowi.

Drugi obszar oceny odnosit sie do najwazniejszych umiejetnosci pracownikoéw
wptywajgcych na rentownos$¢ firmy, w ramach ktérego przedsiebiorcy odpowiadali na
nastepujace kwestie: (I) zadowolenie klienta, (II) funkcjonowanie firmy a proces odcho-
dzenia pracownikow, (III) jako$¢ umiejetnosci technicznych, (IV) umiejetnosci i wiedza
wptywajgce na sukces firmy, (V) znajomos¢ jezykdw obcych.
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Wykres 2. Najwazniejsze umiejetnosci pracownikéw a rentownosc firmy

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan.

58% badanych firm uzyskato wynik mieszczacy sie w przedziale 11-15 pkt., co
oznacza, ze firmy te sg $wiadome umiejetnosci i wiedzy, jaka posiadajg kluczowi pra-
cownicy, ale transfer wiedzy zachodzi sporadycznie. 33% firm uzyskato wynik mieszczacy
sie w przedziale 16-20, co oznacza, ze w firmach tych zachodzi proces aktywnego prze-
kazywania umiejetnosci i wiedzy wsréd pracownikdéw. Wyniki te $wiadczg o $wiadomosci
firm w zakresie konieczno$ci przekazywania wiedzy, ale metody i sposoby transferu wie-
dzy nie zostaty okre$lone.

Trzeci obszar oceny odnosit sie do rozpoznania kluczowych pracownikéw,
w ramach ktorego przedsiebiorcy odpowiadali na nastepujgce kwestie: (I) identyfikacja
najwazniejszych pracownikdéw w firmie, (II) identyfikacja liczby pracownikéw powyzej 50
lat, (III) czynniki, ktére majg wptyw na zadowolenie klienta i to one sg wyznacznikiem
najwazniejszych pracownikéw, (IV) systematyczna ocena i przeglad efektywnosci
naszych pracownikdéw, badajgca najwazniejsze umiejetnosci i strategie dotyczacych
transferu umiejetnosci, (V) transfer wiedzy w firmie.
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Wykres 3. Rozpoznanie kluczowych pracownikéw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badar.

45% badanych firm uzyskato wynik mieszczacy sie w przedziale 11-15 pkt., co
oznacza, ze badania w zakresie rozpoznania kluczowych pracownikdw sg prowadzone, a
diagnoza kluczowych pracownikéw majacych powyzej 50 lat pozwoli na zaplanowanie
metod przekazywania wiedzy. 38% firm uzyskato wynik mieszczacy sie w przedziale 6-
10 pkt., co wskazuje, ze firmy nie rozpoczely jeszcze oceny, jakie umiejetnosci perso-
nelu sa jej niezbedne i jacy pracownicy w wieku 50+ beda kluczowi z punktu wi-
dzenia transferu wiedzy.

Czwarty obszar oceny odnosit sie do przysztosci firmy, w ramach ktérego
przedsiebiorcy odpowiadali na nastepujgce kwestie: (I) zwiekszenie obrotéw w wyniku
wprowadzenia nowych produktéw i ustug, (II) opracowanie celdw i strategii firmy, (III)
rozpoznanie tendencji dla produkcji, sprzedazy i rentownosci naszych produktéw i ustug,
(IV) rozwdj nowych produktéw i ustug, (V) problem sukcesji w firmie zostat omdéwiony
i rozwigzany.

48% badanych firm uzyskato wynik mieszczacy sie w przedziale 11-15 pkt., co
oznacza, ze firmy posiadajg plan dalszego rozwoju, ktdry okresla jego kierunek. Firmy te
posiadajg kilka nowych produktdw i ustug, co pozwoli im na dalszy wzrost i rozwoj. 33%
firm uzyskato wynik mieszczacy sie w przedziale 6-10, co wskazuje, ze firmy nie posiada-
ja konkretnych planéw rozwoju i nie wprowadzity na rynek w ostatnim okresie zadnych
nowych produktdw i ustug. Taka postawa moze w przysztosci wptynac istotnie na wzrost
i dalszy rozwoj tych firm.

Piaty obszar oceny odnosit sie do rozpoznania przysztych kluczowych pracow-
nikdw firmy, w ramach ktérego przedsiebiorcy odpowiadali na nastepujgce kwestie: (I)
wytonieni zostali wykwalifikowani pracownicy, w wieku 50+, ktérych zadaniem bedzie
przekazywanie umiejetnosci i doswiadczenia w firmie, (II) istnienie programu przygoto-
wania nastepcdw, majgcego na celu mierzenie indywidualnej efektywnosci w powigzaniu
z celami, jakie stawia firma, (III) sposoby rozpoznania kluczowych pracownikéw, (IV)
zatrudnianie osob wyksztatconych w firmie, (V) rozwdj umiejetnosci zarzadczych i przy-
wddczych jest rowniez wazny, jak odpowiednie przygotowanie techniczne.
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Wykres 4. Przysztos¢ firmy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badar.
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Wykres 5. Rozpoznanie przysztych kluczowych pracownikéw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan.

53% badanych firm uzyskato wynik mieszczacy sie w przedziale 11-15 pkt., co
oznacza, ze proces przekazywania wiedzy przez pracownikdw odchodzacych z pracy
sprawnie funkcjonuje, co pozwoli zapewni¢ mtodszym pracownikom odpowiedni zakres
umiejetnosci.

28% firm uzyskato wynik mieszczacy sie w przedziale 6-10 pkt., co wskazuje, ze
kierownictwo firmy nie zdaje sobie sprawy, ze gtéwne umiejetnosci nalezy przekazywac
dalej, koncentrujac sie na umiejetnosciach technicznych.
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Zaprezentowane wyniki badan pokazujg wyzwania stojgce przed przedsiebior-
cami w tym zakresie. Szczegdlnie obecnie, w okresie zmian podyktowanych ogdlnoswia-
towym obnizeniem tempa wzrostu gospodarczego, takie dziatania mogg by¢ niezbedne
dla przetrwania firm na rynku. Wielu $wiadomych przedsiebiorcow stara sie samodziel-
nie, czy tez w oparciu o wszelkiego typu formy wspotpracy (na przyktad stowarzyszenia,
fundacje, konfederacje, itp.), podejmowac dziatania przygotowujgce do zmian, ktére po-
zwolg przetrwac okres nazywany zaréwno przez ekspertéw, jak i Srodki masowego prze-
kazu kryzysem. Jednoczesnie istnieje przekonanie, ze tego typu dziatania sg niezbedne
dla przetrwania firm na rynku, a ich zaniechanie lub niewtasciwe przeprowadzenie moga
zagrozi¢ funkcjonowaniu biznesu lub wrecz doprowadzi¢ do jego likwidacji. W efekcie
wyeksponowana zostaje rola strategii dla firm. Ich obecny wzrost w duzej mierze zalezy
nie tylko od samego pomystu, ale takze od optymalnych sposobdw jego realizacji. Opty-
malno$¢ tego procesu moze by¢ osiggnieta i utrzymana poprzez wiedze. Wiedza ta cze-
sto jest posiadana przez najbardziej do$wiadczonych pracownikéw firmy i przez osobe
przedsiebiorcy. Wykorzystanie jej staje sie czesto takze sposobem na obnizenie zjawiska
niezamierzonych niepowodzen gospodarczych.

SUMMARY

The process of knowledge transfer in organizations is one of the areas respon-
sible for their future growth and development. Author points out the importance of this
process to prevent the economic failures of the SME sector firms. As a result of the
project CONFIDENCE OF AGING WORKERS FOR COMPETITIVENESS AND SUCCESS IN
ENTERPRISES (CASE), it can show the areas in which business decisions are particularly
important to prevent unintended economic failures. These areas, among others, include:
security of companies, the most important skills that affect the profitability of a compa-
ny, identification of the key personnel, business prospects, the future identification of
the key personnel.

Translated by Jarostaw Ropega
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