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Streszczenie: W artykule zwrécono uwage na nowe wyzwania stojace przed
przedsigbiorstwami jakim jest umiej¢tne korzystanie z zasobdw intelektualnych.
Omowiono ten problem z perspektywy restrukturyzacji przedsigbiorstw. Wskazano
istniejace struktury takie jak klastry, parki technologiczne, ktore moga stuzy¢ jako banki
wiedzy, doswiadczenia w celach pomnazania kapitalu intelektualnego. Artykul zawiera
konkluzje, Ze umiejetne zarzadzanie kapitatem niematerialnym moze odbywac si¢ poprzez
budowanie scenariuszy rozwoju lub poprzez wykorzystanie innych istniejacych narzedzi
restrukturyzacji.
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Wstep

Zarzadzanie wspolczesnym przedsigbiorstwem jest ukierunkowane na wiele
jednoczesnie przeprowadzanych dziatan. Wymusza to na kadrze menadzerskiej
wprowadzanie, stosowanie wielu roznych koncepcji, metod dotyczacych zaréwno
wewngetrznych dziatan organizacji jak i zewngtrznych. Zmieniajace si¢ otoczenie jest
podstawowg przestanka do restrukturyzacji przedsigbiorstwa. Jednakze by mogla ona
przebiega¢ catkowicie poprawnie oraz nies¢ za soba odczuwalng zmian¢ musi by¢ ona
przeprowadzana w $rodowisku, ktore jest dobrze znane. Cheg¢ dobrej znajomosci
organizacji prowadzi kadre zarzadzaja w kierunku nowego nurtu wspoétczesnej gospodarki,
jakim jest kapitat intelektualny wystepujacy w organizacji. Jest to kolejny element
przedsigbiorstwa, ktorego wystgpowanie jest niepodwazalne, lecz nie kazde
przedsigbiorstwo zdaje sobie sprawe, ze taki zasob posiada oraz nie zawsze umiejetnie go
identyfikuje.

W  niniejszym artykule przedstawiono gléwne zadania restrukturyzacji przy
podkresleniu znaczenia rozwoju kapitatu intelektualnego dla potrzeb zwickszania warto$ci
przedsigbiorstwa.

1. Oferta restrukturyzacyjna skierowana do przedsiebiorstw

Restrukturyzacja jest dziataniem znanym oraz wykorzystywanym od bardzo wielu lat.
Pojecie to doczekato si¢ wielu definicji, jednakze kazda z nich tlumaczy restrukturyzacje,
jako przemy$lang zmian¢ czy tez reorientacj¢, mozna rowniez uzyC¢ okreSlenia
modernizacje struktury przedsigbiorstwa.

Pod szeroka nazwa struktura, ktora ma by¢ przedmiotem ,,przebudowy” moze kry¢ si¢
struktura: majatkowa, zarzadzania, kapitalowa, produkcyjno-asortymentowa, techniczno-
technologiczna, logistyczna, marketingowa.

Mozna wregcz uzy¢ stwierdzenia, ze restrukturyzacja dotyka kazdej sfery dziatalnosci
przedsigbiorstwa, kazdego jej zasobu oraz sposobu pracy, ktéry w wyniku zmian

934



zachodzacych na $wiecie czy tez moéwigc o mniejszym wymiarze — w sektorze musi by¢
poddany ulepszeniu by nie odbiegat od osiagnigtego przez konkurencyjne firmy poziomu, a
tym samym nie spychat przedsigbiorstwa w niebyt.

W procesie transformacji polskiej gospodarki na przestrzeni lat dokonano wiele
przeksztalcen restrukturyzacyjnych. Przyktadem moze by¢ polski sektor gorniczy, ktory te
zmiany przeszedl w bardzo duzym stopniu.

Typowe dzialania podejmowane w procesie restrukturyzacji przedstawiono w tabeli 1.

Tab. 1. Klasyfikacja typowych zakres6w i zabiegow restrukturyzacji przedsi¢biorstwa

» Zmiana formy organizacyjno-prawnej (komercjalizacja)
Doboér adekwatnych rozwigzan organizacyjnych:
e  Prywatyzacja
e  Racjonalizacja poziomu zatrudnienia
e  Restrukturyzacja finansowa
e  Racjonalizacja zakresu dziatania
e  Segmentacja strategiczna (funkcje podstawowe, pomocniczo-obstugowe,
pozaoperacyjne)
e Dywersyfikacja / Specjalizacja
e  Outsourcing/ Insourcing
Doboér adekwatnych rozwigzan organizacyjnych:
e Justintime
e  Alians strategiczny
e  Sie¢ (organizacja wirtualna)
»  Restrukturyzacja organizacyjna
»  Racjonalizacja formy organizacyjnej
»  Tworzenie centrow kosztow / zysk
» Podzial przedsigbiorstwa i tworzenie samodzielnych podmiotéw gospodarczych
Dobor adekwatnych rozwigzan organizacyjnych:
e  Struktura dywizjonalna
e  Struktura projektowa
e  Struktura macierzowa
e Holding
e  Organizacja sieciowa (wirtualna)
Doskonalenie struktury organizacyjnej
Diagnoza struktury organizacyjnej
Projektowanie usprawnionej struktury organizacyjnej
Wdrazanie zmian w rozwigzaniu strukturalnym
Usprawnienie zasad i metod funkcjonowania
Lean management
Reengineering
TQM
Koszty docelowe (target costing)
Kaizen

VVVVVVVYVVY

Zrédto: [5,s. 38.]
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Analizujac restrukturyzacje nie mozna jednak patrze¢ tylko w przesztos¢, trzeba
zwroci¢ uwagg, na to ze $wiat, w ktorym zyjemy rozni si¢ od tego jaki znamy chocby z
przed kilkunastu lat. Tak samo dzieje si¢ z przedsi¢biorstwami, jednakze w tym przypadku
ta ewolucja zachodzi znacznie szybciej. Taki stan rzeczy wymusza nowe podejscie do
restrukturyzacji. Mozna oczywiscie nadal stosowa¢ metody oraz scenariusze, ktore juz
przez wiele lat si¢ sprawdzaty, ale nalezy szuka¢ nowych rozwigzan w oparciu o zmiany,
jakie zachodza na rynku.

Przyktad dostosowania si¢ dzialan restrukturyzacji do nowych zasad, nowych trendéw
widoczny byt chociazby w chwili wprowadzenia zarzadzania jako$cia. Obecnie wigkszo§¢
przedsigbiorstw posiada wdrozony oraz potwierdzony certyfikatem system zarzadzania
jakosciag. Mozna by uzy¢ stwierdzenia, ze w $lad za pojawieniem si¢ certyfikowanej
dbatosci o jako$¢ pojawity si¢ nowe narzedzia w rekach przedsigbiorstwa, ktore pozwalaja
wprowadza¢ nowe dziatania korygujace lub jesli zachodzi potrzeba gruntowng przebudowe
organizacji.

Warto jednak zwroci¢ uwagg, ze dbatos$¢ o jakos$¢ byla zawsze, nikt tylko wezesniej nie
nazwal tego dzialania, nie opisal w procedurach ani nie stworzyt narzgdzi przydatnych do
sprostania wymogom jakosci. Tak samo dzieje si¢ w chwili obecnej, gdy styszy si¢ o
gospodarce opartej na wiedzy, gdy zwraca si¢ uwage na kapital intelektualny
przedsicbiorstwa.

W chwili, gdy do gry o przewage konkurencyjng wchodza nowe zasoby istnieje
potrzeba zaproponowania dzialan naprawczych lub wrecz restrukturyzacyjnych by nowym
wymaganiom rynku mozna bylo sprostac.

Nowe spojrzenie na proces restrukturyzacji a doktadniej na dziatania, cel jaki mozna
dzigki niej osiagna¢ powinno opiera¢ si¢ na checi ciggltego doskonalenia czyli ciaglego
wprowadzania zmian, analizowania biezacej sytuacji pod katem ,,miejsca”, do ktorego dazy
przedsigbiorstwo. Gospodarka oferuje przedsigbiorstwom, co chwile co§ nowego czy to w
postaci technologii, czy tez w sposobie zarzadzania, dlatego restrukturyzacja
przedsigbiorstwa powinna by¢ procesem cigglym. Prof. dr hab. inz. R. Borowiecki w
swoim artykule pt. Restrukturyzacja a zarzqdzanie zmiang — proba uporzgdkowania pojec
zwrocil uwage na rolg restrukturyzacji pernamentej we wspolczesnych podmiotach
gospodarczych. Takie spojrzenie na restrukturyzacj¢ oddaje w bardzo dobry sposob
charakter zmian jakie powinny zachodzi¢ w przedsigbiorstwie. Nie powinny by¢ to
jednorazowe zmiany wprowadzane ,,0od przypadku do przypadku” lecz dobrze zaplanowane
oraz przeprowadzone procesy zmian, ktore bedg w pozniejszym kroku monitorowane a w
razie koniecznosci korygowane.

Proces restrukturyzacji moze oferowaé funkcjonujagcym przedsigbiorstwom przede
wszystkim gotowo$¢ na ciggla zmiang w celach naprawczych oraz rozwojowych.
Analizujac obecna sytuacje przedsigbiorstwa pod katem checi przeprowadzenia zmian
zwraca si¢ uwagg¢ na konieczno$¢é posiadania takiego zasobu, ktory bedzie trudny do
pozyskania dla konkurencji czy to w postaci techniczno-technologicznej, asortymentowe;j
lub kadry pracownicze;j.

W tym wlasnie aspekcie znajduje swoje miejsce wykorzystanie kapitatu
intelektualnego. Potraktowanie go, jako kolejnego zasobu przedsigbiorstwa z perspektywy,
ktorego mozna podejs¢ do restrukturyzacji obecnej struktury przedsigbiorstwa daje
mozliwos¢ uzyskania przewagi konkurencyjnej oraz ciagtego rozwoju. Tym rozwazaniom
poswigcono dalsza czes¢ artykutu.
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2. Kapital intelektualny ukryty w przedsiebiorstwie

Aby moéc zbadaé powigzanie restrukturyzacji i kapitalu intelektualnego nalezy
usystematyzowac to drugie pojecie. Z uwagi na licznie wystepujaca interpretacje tego
pojecia zostanie przedstawiona przyjeta w niniejszym artykule struktura kapitatu
intelektualnego (Rys. 1).

Powotujac si¢ na D. Dobija kapitatem intelektualnym nazywa si¢ ,,zrédto finansowania
niematerialnych zasobdéw firmy przyczyniajacych si¢ do generowania strumienia
przysztych korzysci, a wigc w istotny sposob wpltywajacych na proces kreowania wartosci
firmy. W praktyce stosowane sa takie terminy jak kapitat intelektualny, wartosci
niematerialne, aktywa intelektualne, zasoby wiedzy i inne taczenia rzeczownika (kapitat,
warto$¢, aktywa, zasoby) z przymiotnikiem (niematerialny, intelektualny, wiedzy). Jednak
bez wzglgdu na to, jaki termin jest stosowany, wszyscy, ktorzy go uzywaja majg na mysli
,hiefizyczne (abstrakcyjne) zdolno$ci organizacji do generowania strumienia przyszitych
korzysci”[6].

E apitat
I OWACYTY

Eapitat
procesow

Rys. 1. Klasyfikacja kapitatu intelektualnego zaproponowana
przez Leif Edvinsson’a i Michael Malone’a. (Skandia) [6]

Te ,niefizyczne” zdolnos$ci organizacji do zwigkszania wartosci przedsigbiorstwa
stanowia szans¢ na rozwoj przedsigbiorstwa oraz na wzmocnienie Swojej pozycji
konkurencyjnej w sektorze dziatalnosci.

Kapitat intelektualny w przedsigbiorstwach ukryty jest na rdéznych poziomach
dziatalno$ci oraz w roznych postaciach. Nalezy tutaj wspomnie¢ o pracownikach, jako
podmiotach generowania oraz przetwarzania wiedzy jak i do§wiadczenia, mozna rowniez
poszukiwa¢ warto$ci intelektualnych w systemach oraz procedurach tworzacych
organizacje, i wreszcie wartosci niematerialnych doszuka¢ si¢ mozna wyceniajac marke,
patenty, nowoczesne technologie lub techniki wytwarzania. Baza czynnikow budujacych
kapitat intelektualny jest duza. Pytaniem zasadnym jest, ktory z czynnikow wptywa
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najbardziej na rozwoj oraz budowanie pozycji konkurencyjnej na rynku. Najbardziej
obecnie rozpoznawalnym czynnikiem kapitatu intelektualnego jest wiedza. W tym zakresie
powstaje wiele licznych prac, tworzone sa bazy wiedzy. Zarzadzanie wiedza to jednym
stowem — gospodarowanie tym zasobem. Do zasobow wiedzy zalicza si¢ [7]:

—  patenty, posiadane i opracowane technologie,
—  sekrety handlowe,

—  bazy danych,

—  wiedza na temat sfery publicznej,

— know - how, ktorym dysponuja pracownicy firmy, doradcy, dostawcy,
dystrybutorzy,

—  kultura przetwarzania informacji, reagowania na nowosci, debaty, formutlowania

pytan i poszukiwania odpowiedzi.

Wiedza jest, wigc do$¢ szczegdlnym, szeroko pojetym zasobem, ktére w dobrze
przygotowanym systemie moze przyczyni¢ si¢ do innowacyjnych pomystow, szybkiego
reagowania w sytuacji wymagajacej zmiany oraz wszelkiego rodzaju naglych sytuacjach.
Wiedza jest jednym z elementéw budujacych kapitat intelektualny, ale na jej przyktadzie
latwo znalez¢ powigzania z restrukturyzacja oraz z praktykami, ktore sa juz od jakiegos
czasu stosowane.

3. Zastosowanie narzedzi wykorzystywanych przy restrukturyzacji przedsi¢biorstw
do rozwoju kapitalu intelektualnego

Juz od dtuzszego czasu wiele przedsigbiorstw w porozumieniu ze Srodowiskiem nauki
oraz samorzadami tworzy strukture¢ wspoipracy w ramach dziatalnosci klastrow. Ten
sposob wspotdziatania umozliwia przeptyw informacji, wiedzy, dos§wiadczenia stuzacy do
rozwoju, jaki i stymulujacy procesy innowacyjne w gospodarce. W Polsce dziata bardzo
duzo klastrow specjalizujacych si¢ w roznorodnej tematyce. Mozna tutaj wspomnieé
o Innowacyjnym  Slaskim Klastrze Czystych Technologii Weglowych, Klastrze
Energetycznym, Wielkopolskim Klasterze Teleinformatycznym, Klasterze Zielonych
Technologii, Matopolsko-Podkarpackim Klasterze Czystej Energii czy tez o Malopolskim
Klasterze Technologii Informacyjnych.

Uczestniczenie w tej strukturze przedsigbiorstw oraz instytucji naukowych umozliwia
lepszy dostep do wysokiej klasy specjalistow czy to si¢gajac po pracownikow naukowych
czy tez korzystajac z umiejetnoscei i doswiadczenia pracownikéw w firmach doradczych
oraz consultingowych. Mozliwo$¢ wspolpracy nad osiggnieciem okre§lonego celu jest
bardzo duzym motywatorem do ciaglego poszukiwania, porownywania oraz uczenia si¢
organizacji. Upowszechnianie dobrych praktyk i wiedzy poprzez dzialanie tego typu
podmiotéw sprowadza si¢ do wspomnianego rozwoju kapitatu intelektualnego. Mozliwo$¢
uczenia si¢ od innych firm, nie zawsze dzialajacych w tej samej branzy, mozliwosé
wymiany informacji oraz do$wiadczenia firm dzialajacych koto siebie sprowadza si¢ w
pewnym stopniu do budowania baz wiedzy, udostepniania stosowanego know-how oraz
uczy szybszego reagowania na nowosci.

Poruszajac si¢ w tematyce klastréw nie mozna zapomnieé¢ o dzialajacych preznie
Centrach Transferu Technologii oraz projektach benchmarkingowych. Sg to jak najbardziej
dziatania wykorzystywane od duzego czasu w celach restrukturyzacji przedsi¢gbiorstw a z
drugiej strony sa to dziatania oparte na poszerzanie wiedzy, rozwdj oraz innowacyjnosc.

938



Aby uzyska¢ potwierdzenie mozna przytoczy¢ sformutowane cele benchmarkingu klastrow
w Polsce w 2010 roku, byto to [10]:

—  dostarczenie klastrom informacji nt. mozliwos$ci doskonalenia wlasnego dziatania,
zdobywania wiedzy i uczenia sig,

—  poglebienie wiedzy o stanie rozwoju klastrow w Polsce oraz procesach w nich
zachodzacych,

—  pokazanie najlepszych rozwiazan, najlepszych praktyk stosowanych w polskich
klastrach,

—  wskazanie rekomendacji dotyczacych polityki wspierania klastrow, realizowanej
zarowno na poziomie krajowym (polityka wladz rzadowych), jak i
regionalnym/lokalnym (polityka wtadz samorzadowych),

— wskazanie rekomendacji dla innych podmiotow  wspomagajacych i
wspotpracujacych z klastrami, a w szczegdlnosci jednostek naukowych oraz
osrodkoéw wspierania innowacyjnosci i przedsigbiorczosci,

—  promocja idei klastrow w Polsce.

W zaproponowanym  podejsciu  benchmarkingowym  mozna  rozpatrywac
restrukturyzacje w kategoriach instrumentu efektywnego czy tez tworczego myslenia.
Stwarza ona, bowiem mozliwo$¢ wprowadzania zmian, unowoczesnienia, podwyzszenia
jakosci 1 wartoSci oraz wprowadzenia innowacyjnych rozwiagzan. Restrukturyzacja
przedstawiona w ten sposob jest wiec procesem [1]:

—  Tworzenia nowej strategii przedsigbiorstwa.
—  Przebudowy dotychczasowych zasad funkcjonowania i organizacji firmy.
—  Dostosowania liczby i kompetencji pracownikoéw do tej strategii.

—  Wdrazania i utrwalania nowego systemu funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Zaprezentowane narzedzia oraz wykorzystywane do tej pory sposoby transferu wiedzy
oraz doswiadczenia, dzielenie si¢ nowo$ciami technologicznymi oraz umiejetnosé
wspolpracy w roznym Srodowisku sg bardzo waznymi przestankami do postawienia tezy
moéwiacej o waznej roli kapitatu intelektualnego w dzisiejszym biznesie oraz nauce.
Rdzeniem gospodarki opartej na wiedzy sg zaré6wno olbrzymie naktady na kapitat ludzki,
technologi¢ oraz innowacje. Inwestycje w te elementy kapitatlu intelektualnego sa
podstawowymi narz¢dziami kreacji nowej wartosci. Rynek wycenia te wartosci
niematerialane w postaci warto$ci rynkowej przedsigbiorstwa. Istnieje potrzeba by
przedsigbiorstwa zdaly sobie sprawg¢ z nowej rzeczywistosci bilansowej, narzucajgcej
koniecznos¢ zbudowania nowego bilansu, ktory bedzie uwzgledniat dotychczasowe
czynniki finansowe oraz niefinansowe, czyli kapitat intelektualny.

Poszukiwanie, wykorzystywanie oraz upowszechnianie wiedzy, stosowanie
odpowiednich technologii w odpowiednio przygotowanym systemie to obraz
przedsigbiorstwa, ktore dba o posiadany kapital intelektualny. Mozna do tego zagadnienia
podejs¢ wykorzystujac dostgpne metody restrukturyzacji formutujac cel jako wzrost
kapitatu intelektualnego a co za tym idzie budowg przewagi konkurencyjnej.

W tym celu mozna skorzystac z istniejgcych, mozliwosci jakie stwarzaja klastry, centra
transferu technologii czy tez innego rodzaju porozumienia mi¢dzy podmiotami. Mozna
rowniez stworzy¢ program restrukturyzacji oparty na scenariuszach rozwoju
poszczegb6lnych elementéw kapitatu intelektualnego badz chociazby tych wiodacych
elementow. By tego rodzaju zadaniom sprosta¢ nalezy rozpoczaé od zebrania informacji o
obecnym stanie aktywOw niematerialnych, sposobie ich wykorzystywania oraz sprébowaé
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zmierzy¢ ich wplyw na generowang warto§¢ rynkowa. Kolejne kroki jakie powinny byc¢
spetnione opiera¢ si¢ powinny na siedmiu krokach restrukturyzacji, ktore sg potrzebne do
dobrego przeprowadzenia zmian [3]:

1. Program restrukturyzacyjny powinien zawiera¢ nie tylko informacje o tym, co
zrobié, ale i jak zrobi¢. Z reguly technologia realizacji programu przesadza o
sukcesie lub porazce zmiany.

II.  Naczelne kierownictwo przedsiebiorstwa od samego poczgtku powinno by¢
zaangazowane w proces zmian. Nalezy dazy¢ do wlaczenia od poczatku mozliwie
duzej liczby kierownikdéw i pracownikow. Pomoze to takze w utworzeniu lobby

zmian.
1. Program restrukturyzacyjny musi by¢ realny. Wazny jest przy tym ,pierwszy
krok" — musi by¢ postawiony w odpowiednim czasie i wykazywaé, ze zmiana

jest faktem, a nie zyczeniem.

IV. Restrukturyzacja jest przedsigwzigciem w rodzaju ,,cos za cos". Osiggnigcie
zaplanowanych celow wymagaja wymaga przewaznie pozbycia si¢ pewnego
balastu (nierentownych rodzajow dziatalnosci, niepotrzebnych $rodkéw trwatych,
pracownikow itp.).Program restrukturyzacji musi pokazywacé, czego i jak si¢
pozby¢.

V. Opory przeciw zmianom sq naturalng cechq wszystkich restrukturyzacji. Im
bardziej radykalna zmiana, tym wigkszych oporéw nalezy si¢ spodziewaé. W
program restrukturyzacyjny powinny by¢ wlaczone mechanizmy pozwalajace
ztagodzi¢ te opory, szczegédlnie w przypadku zakladanej na duza skalg
restrukturyzacji zatrudnienia.

VL. Nikt za kierownictwo i pracownikow nie zrestrukturyzuje ich przedsigbiorstwa.
Jesli pracownicy beda czekaé, az kto$ zrestrukturyzuje przedsigbiorstwo za nich,
to najprawdopodobniej doczekaja si¢ redukcji zatrudnienia lub straty pracy w
wyniku bankructwa przedsigbiorstwa.

VII. Tzw. phlytkie restrukturyzacje, zakladajgce pojedyncze zmiany w roznych
obszarach, bardzo czesto sq nieskuteczne. Takie podejscie wynika czgsto z obawy
kierownictwa przed podjeciem decyzji o gruntownych zmianach lub tez z braku
globalnego spojrzenia na calg organizacje.

Tak przygotowany plan wprowadzania zmian restrukturyzacyjnych oparty na kapitale
intelektualnym z pewnoscia przyniesie wiele korzysci przedsiebiorstwu a co wigcej
pozwoli na kontrolowanie tego, co w organizacji najcenniejsze, tego, co buduje jej renomg,
przewage oraz pozwala na ciagly rozwo;.

4. Podsumowanie

Budowanie przewagi konkurencyjnej na zasobach niematerialnych takich jak: wiedza,
doswiadczenie, informacja, obecne jest juz w strategiach niektorych panstw. Istnieja
organizacje zajmujace si¢ badaniem, oceng wiedzy, uczenia si¢. Te pojecia
wykorzystywane sa do opisu gospodarki opartej na wiedzy Knowledge Economy, ,.ktora
efektywnie wykorzystuje wiedz¢ dla rozwoju ekonomicznego i spotecznego, czerpiac
zardwno z zasobu wiedzy juz istniejacej, jak rowniez dokonujac adaptacji lub tworzenia
nowej w zalezno$ci od swoich specyficznych potrzeb”[9]. Jezeli wigc podchodzi si¢ do
badania poziomu wiedzy, umiejetnosci uczenia si¢ panstw to tym bardziej dobrze
dziatajace przedsigbiorstwo powinno na ten zaséb zwrdci¢ swoja uwagg. Zaplanowaé
dziatania restrukturyzacyjne, ktére wydobeda z organizacji najcenniejsze jej zasoby
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materialne oraz niematerialne i1 stworza im taka strukture, ktéra pozwoli na ciagle
doskonalenie i rozwdj. Przeciez to wtasnie o to chodzi w dzisiejszym globalnym $wiecie.
Ten, kto si¢ rozwija, czyli wprowadza zmiany bgdzie ,,rozdawat karty w grze rynkowe;j”.

Proces restrukturyzacji daje mozliwo$¢ budowania scenariuszy opartych na dziataniach
stuzacych powigkszaniu posiadanego kapitatu intelektualnego, wykorzystywaniu struktury
klastrow oraz stosowaniu takich narzgdzi jak benchmarking. Wspomniane w artykule
narzgdzia wykorzystywane do rozwoju przedsicbiorstwa oparte na transferze wiedzy,
doswiadczenia, ogdlnym spolecznym porozumieniu moga przyczyni¢ si¢ do powstania
organizacji na skale najwyzszych przedsicbiorstw $wiatowych. Na zakonczenie warto
przytoczy¢ cytat za I. Nonaka, H. Takeuchi "Wiedza jest najbogatszym zrodtem wiadzy i
kluczem do jej zdobywania, przestata by¢ dopelnieniem wiladzy opartej na pienigdzu i
przemocy, stala si¢ jej rdzeniem "[4].
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