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Systemy informacji i komunikacji w firmach
innowacyjnych

Artykut koncentruje sie na problematyce komunikacji i informacji, ktérej rola

w gospodarce opartej na wiedzy stale wzrasta. Efektywne funkcjonowanie kanatow
informacyjnych, przektadajace sie na wzrost innowacyjnosci i poprawe pozycji kon-
kurencyjnej firm, jest mozliwe wowczas, gdy sg one spojne ze strategig, strukturg

i kulturg organizacyjng. W artykule zaprezentowano wyniki badaf dotyczacych
systemdw komunikacji i informacji stosowanych w spotkach gieldowych, ze szcze-
g6élnym uwzglednieniem firm realizujacych strategie proinnowacyjng.

Wstep

Wspotczesnosé niesie firmom wiele wyzwan, wysoka dynamika zmian zachodzacych
w otoczeniu, konieczno$é szybkiego reagowania na pojawiajace sie nowe potrzeby klien-
téw, nieustanny rozwdj nowoczesnych technologii, wszystko to wymusza na organiza-
cjach koniecznos¢ dokonywania glebokich przemian zaréwno w obrebie celéw strate-
gicznych firmy, jak i jej struktury oraz kultury, ktdrej waga stale rosnie. W literaturze
przedmiotu dominuje poglad, iz w tak zmiennych warunkach rynkowych przetrwaja
jedynie te firmy, ktore gléwny nacisk polozg na permanentny rozwdj zasobdw ludzkich
[Kozminski, 2001; Mako, Illessy, Csizmadia, Kirov, Galev, 2008]. Stworzenie prezne-
go, posiadajacego unikalne na rynku kompetencje i wiedze zespotu moze zaowocowacd
innowacyjnymi rozwigzaniami, ktére zapewnig firmie przewage konkurencyjng. Stare,
sprawdzone metody zarzgdzania zaréwno zasobami ludzkimi, jak i firmg jako caloscig
w dobie gospodarki opartej na wiedzy moga okazad sie dalece niewystarczajace, a nawet
nieskuteczne.

W obrebie strategii przedsiebiorstwa kluczowa kwestia staje sie pozyskiwanie i sku-
teczne zarzadzanie wiedzg powigzane z koniecznoscig stworzenia warunkdw do ciggle-
go rozwijania kompetencji pracownikéw. Wytworzenie nowatorskich rozwigzan bedzie
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mozliwe wéwczas, gdy zgromadzona w firmie wiedza bedzie stale aktualizowana i roz-
szerzana. Z pomocg przychodzi coraz $mielej wkraczajgca do firm wysoka technologia.
Uczynienie kanaléw obiegu informacji w firmie szerokimi i w pelni droznymi stanowi
niezbedny warunek szybkiego reagowania na zmiany.

Odmienna od wczesniej spotykanej pozycja ,nowego pracownika” znajduje takze
odzwierciedlenie w strukturach firm. Postuluje sie, by pracownik byt postrzegany jako
partner i wspolgospodarz przedsiebiorstwa [Borkowska, 2007]. Dlatego tez w obrebie
struktur obserwuje sie tendencje do znacznego splaszczania hierarchii. Struktury firm
funkcjonujacych na rynku globalnym, realizujace czesto transnarodowe projekty, sg nie-
jednorodne, ta sama osoba pracujgca w kilku grupach projektowych moze jednoczes$nie
piastowad stanowisko kierownicze, specjalisty czy pracownika wykonawczego. W tej
sytuacji czynnikiem scalajgcym firme, integrujacym zatrudnione w niej osoby, stajg sie
wspdlne cele i wartosci promowane przez kulture organizacyjna.

Truizmem jest stwierdzenie, ze wypracowanie innowacji bedzie mozliwe tylko wow-
czas, jesli wzajemne powigzania pomiedzy kultura, strategig i strukturg organizacji bedg
Sciste. Do spetnienia tego warunku konieczne wydaje sie zapewnienie niezaktéconego
przeplywu informacji i dobrej komunikacji. E. Lawler [Konrad, 2006; Conger, Lawler,
2002] podkresla, ze do wypracowania wysokoefektywnych systeméw pracy niezbedne
jest oparcie zarzadzania na czterech filarach. Obok partycypacji, rozwoju i poszerzania
wiedzy oraz wynagradzania za efekty wymienia wsréd nich koniecznosé stworzenia aktu-
alnego, przejrzystego i dostepnego dla wszystkich pracownikéw systemu informacji i ko-
munikacji. Pozwala na zwieckszenie zaangazowania pracownikéw w dobro organizacji, co
sprzyja ich innowacyjnosci i przektada sie na poprawe pozycji konkurencyjnej firmy.

Wyniki badan przeprowadzonych w roku 2008 przez Instytut Pracy i Spraw Socjal-
nych na grupie 83 spélek gieldowych pozwalajg na dokonanie préby analizy systeméw
komunikacji i informacji stosowanych w wiodacych firmach funkcjonujacych na polskim
rynku!. Celem artykutu jest ponadto poréwnanie rozwigzan wdrazanych w tej dziedzinie
przez gieldowe firmy stosujace strategie proinnowacyjng ze spétkami realizujacymi inne
cele strategiczne.

Komunikacja i informacja a cele strategiczne badanych firm

W wickszosci badanych przedsiebiorstw kadra zarzadzajaca ma swiadomos¢ wyzwan,
przed jakimi stojg ich firmy. Ponad 70% spdtek gieldowych za cel strategiczny uzna-
je uzyskanie wysokiej innowacyjnosci (zaréwno produktowej, jak tez procesowej i za-

1 Szerszy opis badan znajduje sie w artykule S. Borkowskiej (s. 9-28).
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rzadczej). Zdaniem badanych system informacyjny firm jest zwykle w pelni spojny ze
strategig firmy. CzeSciej jednak w firmach o nastawieniu proinnowacyjnym (wykres 1).
Bez mala czterdziestoprocentowy udziat firm deklarujacych brak wspomnianej sp6jnosci
budzi niepokéj. Zachodzi bowiem obawa, ze wysitek wlozony w opracowanie rozwigzan
majgcych na celu zwiekszenie innowacyjnosci nie zostanie w pelni wykorzystany. Pra-
cownikom moze zabrakna¢ informacji na temat celéw firmy oraz metod, jakimi zamierza
je realizowaé. Obawy te potwierdzaja wyniki dotyczace czestotliwosci i zakresu tema-
tycznego informacji przekazywanych pracownikom.

Wykres 1. Spdjnosé systemu informacyjnego ze strategia ogélng firmy

60,30%
53,70%
37,80%
32,80%
O,
8,50% 6.90%
Duza sp6jnosé Brak spojnosci brak odpowiedzi

O Firmy ogélem @O Firmy o strategii proinnowacyjnej

Zrodto: opracowanie wlasne

Cho¢ w firmach realizujacych strategie proinnowacyjng osoby zatrudnione dysponuja
szerszg wiedzg o przedsiebiorstwie niz w pozostalych spétkach, to jakos¢ komunikacji
z nimi jest nadal daleka od ideatu. W szczegdlnie trudnej sytuacji znajdujg sie dwie grupy
zawodowe: pracownicy wykonawczy i handlowcy (wykres 2).

Srednio co druga osoba zatrudniona na tych stanowiskach nie jest $wiadoma za-
réwno celéw firmy, jak i wlasnego dzialu, nie zna takze wartosci promowanych przez
kulture organizacji. Oczekiwanie, ze pracownicy dzialajacy na podstawie niekomplet-
nych danych bedg silnie zmotywowani i zaangazowani w wypracowanie nowatorskich
rozwigzan, jest w takich warunkach przejawem nieuzasadnionego optymizmu. W lepszej
sytuacji znajdujg sie menedzerowie i specjalisci, ktorych wiedza o priorytetach firmy i jej
dzialéw jest stale aktualizowana. Niepokoi jednak niski odsetek (we wszystkich grupach
pracownikéw) os6b mogacych liczy¢ na informacje zwrotna o jakosci ich pracy. Wyniki
ocen okresowych przekazywane s3 bowiem przede wszystkim kadrze zarzadzajacej, ale
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Wykres 2. O czym najczesciej informowani sg pracownicy badanych firm?
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Zrédlo: opracowanie wlasne
Wykres 3. Stopien znajomosci i klarownosci kryteriéw awanséw w firmach
o strategii proinnowacyjnej
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iw tej grupie co czwartemu pracownikowi brakuje jasnego komunikatu o mocnych i sta-
bych punktach ich pracy. Zasadne wydaje sie przypuszczenie, iz pracownicy pozbawieni
tak podstawowych informacji nie bedg sktonni do wprowadzania zmian i usprawnief
w dotychczasowych metodach dziatania. Jest to tym bardziej prawdopodobne, Ze w po-
fowie badanych przedsiebiorstw kryteria awanséw nie sg jasne, a cze$¢ pracownikow
nie zna ich wcale (wykres 3) Osoby takie moga odnies¢ wrazenie, ze decyzje o promocji
poszczegdlnych oséb nie s powigzane z wkiadem i efektami ich pracy. Prowadzi to do
przyjmowania biernej, malo kreatywnej postawy zatrudnionych. Warto podkresli¢, ze
statystyki firm nie realizujacych strategii proinnowacyjnej sg jeszcze bardziej niepoko-
jace. Pocieszajacy jest fakt, iz na przestrzeni trzech lat, 2005-2007, $wiadomos¢ wagi
informowania o obowigzujgcych w firmach zasadach awanséw nieco wzrosta.

Kadra zarzadzajaca spotek gieldowych zdaje sie nie dostrzegac stabych ogniw funk-
cjonujacych w nich systeméw informacji i komunikacji. Zdecydowana wickszo$¢ szeféw
dzialu zarzadzania zasobami ludzkimi wysoko ocenia ich skuteczno$¢ (81,2% w firmach
o strategii proinnowacyjnej i 76,8% w pozostalych organizacjach). Nieswiadomos¢ luk
istniejagcych w systemie informacji moze przynie$¢ negatywne skutki w postaci braku
zrozumienia czy tez niecheci pracownikdéw wobec wprowadzanych w przedsiebiorstwie
zmian. W tej sytuacji nawet korzystanie z najnowoczes$niejszych narzedzi zarzadzania nie
bedzie przynosito zamierzonych efektéw. Warto jednak odnotowaé, ze spétki gietdowe
inwestujg w informatyzacje proceséw zarzadzania. 63,8% firm o strategii proinnowa-
cyjnej i 57,3% spdtek gieldowych ogdtem stosuje zintegrowane systemy informatyczne
wspomagajgce zarzadzanie firma.

Wptyw struktury organizacyjnej na jakos¢ komunikacji i obiegu
informacji

Obok czestotliwosci i tresci informacji przekazywanych pracownikom nie mniej istot-
ny jest sposob, w jaki sie to robi. W firmach tradycyjnych, silnie zhierarchizowanych,
komunikacja przyjmuje zwykle jeden kierunek, z gory na dél, a zasieganie opinii os6b
pracujacych na nizszych szczeblach zarzadzania nalezy do rzadkosci. W badanych fir-
mach proces splaszczania struktur organizacyjnych zostal zainicjowany. Komunikacja
przebiega jednocze$nie w wielu kierunkach, zaréwno pomiedzy bezposrednim prze-
fozonym i podwladnym, jak i pomiedzy pracownikami poszczegdlnych dzialéw firmy
zatrudnionych na réznych stanowiskach (wykres 4). Przypadki porozumiewania sie na
zasadzie zlecania pracownikowi zadan bez pozostawienia pola do dyskusji s3 w spotkach
gieldowych odosobnione.
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Wykres 4. Charakter procesu komunikacji w badanych firmach

63,80%
58,50%
31,70%
27,60%
2,80% 8 60%
Jednokierunkowy Dwukierunkowy Wielokierunkowy
O Firmy ogétem @ Firmy o strategii proinnowacyjnej

Zrédlo: opracowanie wiasne

Nie oznacza to niestety, ze osoby zatrudnione w badanych firmach sg traktowane po
partnersku. Systematyczne zasieganie opinii pracownikdw i badanie ich satysfakeji to
czesta praktyka tylko w nieco ponad 40% spotek gieldowych (wykres 5). Wart podkre-
Slenia jest fakt, iz zdanie zatrudnionych os6b zdecydowanie bardziej liczy sie w firmach
realizujacych strategie proinnowacyjna.

Wykres 5. Czy w firmie s3 prowadzone badania opinii lub satysfakecji

pracownikéw?
51,70%
42,80%
34,10%
27,60%
20,70%
17,20%
2,40% 3 0%
Tak Sporadycznie Nie Brak
odpowiedzi
O Frimy ogétem @ Firmy o strategii proinnowacyjnej

Zrédto: opracowanie wlasne
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Z danych zebranych przez IPiSS wynika, ze stopiefi znajomosci wynikéw badan
satysfakcji wsrod ogoétu zatrudnionych nie jest wysoki. Jedynie w co trzeciej spélce giel-
dowej prowadzacej takie analizy pracownicy sg informowani o ich rezultatach (cze$ciej
w firmach o strategii proinnowacyjnej — 44,8% ). Mozna odnie$¢ wrazenie, ze badania te
prowadzone sg jedynie pro forma, a ich wyniki pozostajg tajemnicg kadry zarzadzajace;.
Poglad taki nie jest jednak w petni uprawniony, bowiem cho¢ komunikacja z pracowni-
kami pozostawia jeszcze wiele do Zyczenia, to wnioski plyngce z badan satysfakcji sg wy-
korzystywane w ponad polowie ankietowanych spétek (56,1%) do usprawnienia praktyk
zarzgdzania zasobami ludzkimi.

System komunikacji i informacji a kultura organizacyjna

Skuteczna realizacja celéw strategicznych przy jednoczesnym, coraz szerszym wlacza-
niu pracownikéw w procesy decyzyjne bedzie mozliwa wéwczas, gdy zostanie wsparta
warto$ciami i postawami promowanymi przez kulture organizacyjng. Efektywnos¢ funk-
cjonowania firmy w znacznym stopniu zalezy od stopnia zaawansowania procesu prze-
budowy kultury w kierunku proinnowacyjnej. Poszczegdlne etapy tej przemiany ukazano
w tabeli 1. Promujac wsrdd pracownikéw wartosci dgzenia do samorozwoju, kreatywno-
$ci, otwartosci na zmiany, wspdlpracy i dzielenia sie wiedza, kultura wywiera przemozny
wplyw na wzrost zaangazowania (involvement) w prace i w firme oraz w wypracowywanie
rozwigzah nowatorskich i unikalnych. Odejscie od dotychczasowych warto$ci i mechani-
zméw zarzadzania moze wzbudzad wsrdd pracownikdw lek, zwlaszcza w kregu kulturo-
wym cechujgcym sie niska tolerancjg niepewnosci, jak to ma miejsce w Polsce [Hofstede,
2000]. Pracodawcy — zwlaszcza skoncentrowani na rozwigzaniach proinnowacyjnych —
bedac swiadomymi tych ograniczef, czesto inwestujg w rozwoj otwartoéci pracownikéw
na przemiany zachodzace zaréwno w samej firmie, jak i jej otoczeniu. Z pozyskanych
w trakcie badan IPiSS danych wynika, ze ponad 84,7% spotek prowadzi szkolenia z tego
zakresu. Podobnie jak w przypadku innych opisanych wczesniej zagadnien, takze tym
razem odsetek ten byt wyzszy w grupie firm stosujacych strategie proinnowacyjng i wy-
nosit 91,3%.

Analizujac cechy kultur badanych organizacji, mozna odnie$¢ wrazenie, ze proces
ich przebudowy zostal zainicjowany. Jednak od celu, jakim jest uksztattowanie kultury
innowacyjnej, dzieli je jeszcze pewien dystans. W spétkach gieldowych wartosci funda-
mentalne z punktu widzenia rozwoju innowacyjnosci, takie jak promowanie kreatywno-
$ci, delegowanie odpowiedzialnosci czy tez dzielenie sie wiedza, znalazly sie na dalszych
pozycjach w catej hierarchii (wykres 6).
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Tabela 1. ,,Ewolucja” kultury organizacyjne;j

Etap rozwoju kultury organizacyjnej
Obszar Stopieni podstawowy Stopiefi zaawansowany | Kultura innowacyjna
Zarzadzanie | Zhierarchizowany system | Wspdlpraca w obrebie Samozarzadzajace sie
nakazdw i kontroli departamentow zespoly
System Transakcyjny i scentrali- | Integracja w obrebie firmy | Uczenie sie
informacji | zowany
Dzialania Ukierunkowane na obni- | Koncentrujgce sie na wzro- | Ukierunkowane na
zanie kosztéw i zmniej- | Scie produktywnosci wzrost wspotdziatania
szenie ryzyka
Nastawienie | Koncentracja na pro- Istnieje podziat na seg- Indywidualne potrzeby
na klienta dukcie menty, ale nadal dziatania |i wartosci klientéw
ukierunkowane sg na
produkt
Strategia Nastawiona na wzrost Nastawiona na wzrost Innowacyjna
i efekty

Zrédlo: opracowanie na podstawie: Angel, 2006

Promowanie kreatywnosci i innowacyjnosci

Nastawienie na wspolprace i dzielenie sie wiedzg

Wykres 6. Gléwne cechy kultury badanych organizacji

Delegowanie odpowiedzialnosci

Zaufanie do pracownikéw
Dobra atmosfera i warunki pracy

Dbatos¢ o wysokg jako$¢ pracy

| 56,90%

[ 51,20%

] 70,70%

[ 61,00%

| _75,90%

[~ 72,00%

| 86,20%

| 85,40%

| 89,60%

[ 89,00%

] 91,40%

[ 89,00%

@ firmy ogdlem [ firmy o strategii proinnowacyjnej

Zrédto: opracowanie wlasne

Zdecydowana wickszo§¢ szefoéw dziatlu ZZL w badanych firmach deklarowata, iz w ich

organizacjach tworzy sie atmosfere do dzielenia sie wiedzg (73,2% wsréd wszystkich

firm oraz 75,9% w grupie realizujacej strategie innowacyjng). W niektorych firmach pra-

cownikéw zacheca sie do przekazywania swoich do$wiadczen innym poprzez stosowanie

specjalnych nagrod. Moga na nie liczy¢ pracownicy 43,9% badanych spotek gieldowych,
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w tym co drugiej (51,7%) firmy sposrdd tych, ktore posiadajg strategie proinnowacyjng.
Dane powyzsze $wiadczg o niepetnym i niewystarczajacym w dobie GOW wykorzysta-
niu potencjatu drzemigcego w zasobach ludzkich. Rozwéj poszczegdlnych jednostek
bez nastepujgcego po nim procesu przekazywania wiedzy innym pracownikom firmy nie
moze przyczynic sie do szybkiego wzrostu innowacyjnosci calej organizacji. Brak mecha-
nizmow zarzgdzania informacjg i wiedzg staje sie szczegdlnie niebezpieczny w sytuacii,
gdy pracownicy posiadajacy najszersze kompetencje odchodzg z organizacji. Zapetnie-
nie powstatej po nich luki moze by¢ niezwykle trudne, jesli nie niemozliwe. Ponadto
te z zatrudnionych w firmie 0s6b, ktére wykazujg znaczne zaangazowanie, zwykle nie
mogg liczy¢ na jakiekolwiek wsparcie ze strony organizacji w godzeniu zycia zawodo-
wego i osobistego. Ponad trzy czwarte spolek gietdowych (w tym 72,4% posiadajacych
strategie innowacyjng) nie stosuje bowiem zadnych programéw z zakresu W-LB (Work-
Life Balance).

Uwagi koncowe

Na podstawie zaprezentowanych wynikéw badan mozna sformutowad wniosek, iz za-
rzady funkcjonujacych w Polsce spolek gieldowych dostrzegaja potrzebe glebokich prze-
mian, ktére powinny dokonaé sie w najblizszym czasie w ich organizacjach. Podejmuja
juz takze proby przebudowy struktur i kultur organizacyjnych w kierunku umozliwiaja-
cym realizacje strategii innowacyjnej. Wydaje sie jednak, Ze czes¢ obserwowanych zmian
nie jest jeszcze dobrze umocowana w systemie zarzadzania zasobami ludzkimi. Odnosi
sie wraZenie, ze majg one raczej charakter powierzchowny, za$§ wspierajace je systemy
informacji i komunikacji dzialaja niewystarczajaco sprawnie. Nalezy jednak podkreslic,
ze organizacje, ktére juz podjely sie realizacji strategii proinnowacyjnej, przeprowadzity
bardziej pogltebione zmiany, co pozwala przypuszczaé, ze jest to proces trwaly i przynie-
sie wymierne efekty w najblizszych latach.
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