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Uwarunkowania zarzadzania wiedza
w organizacji w spoleczenstwie informacyjnym

WSTEP

Jako$¢ informacji i wiedzy $wiadczy o inteligencji biznesu. Wiedza to rezul-
tat uczenia si¢ i do$wiadczenia, a czynienie wiedzy produktywnag to glowny
wymog wspodtczesnosci. Konieczno$¢ zarzadzania wiedzg wynika ze zmieniaja-
cego si¢ charakteru rynku o rosngcej warto$ci zasobow niematerialnych, wyso-
kiej zmienno$ci i narastajacej konkurencji. Organizacje przywiazuja coraz wigk-
szg wage do zarzadzania wiedza, traktujac je jako wazny obszar przewagi kon-
kurencyjnej. Wiedza i kompetencje pracownikow staty si¢ ,,ztotym $rodkiem” na
stworzenie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej. Elastyczno$¢ tego zasobu,
a wigc dostosowanie si¢ do wymagan rynku czyni ten zasob ,,dzwignia zysku
w gospodarce opartej na wiedzy”'. Wiedza to wnioskowanie na temat informacji
i danych w celu zwigkszenia efektywnosci, zdolnosci do rozwigzywania pro-
blemoéw, podejmowania decyzji, nauki i uczenia sie.

W warunkach spoteczenstwa informacyjnego bardzo waznym jest ciag 10-
giczny: poznanie — nauka — wiedza — madro$¢’. Jakos¢ wiedzy jako zasobu
0 charakterze strategicznym przesadza o sukcesie organizacji funkcjonujacej
w warunkach nasilajacych si¢ zmian, ryzyka i niepewnosci. Zarzadzanie wiedza
jest waznym podsystemem zarzadzania w organizacji. Znaczenie wiedzy i in-
formacji wzrasta, poniewaz zwiekszajg si¢ ich zasoby w obszarze technologii
wytwarzania, informatycznych i komunikacyjnych. Organizacje funkcjonujace
w warunkach spoteczenstwa informacyjnego musza wiedze zdobywac i wyko-
rzystywac 0raz stale troszczy¢ sie o jej aktualnos¢ i odpowiednig jako$é. Celem
artykutu jest wskazanie, ze wiedza jest waznym zasobem strategicznym i umoz-
liwia osiagniecie sukcesu rynkowego organizacji funkcjonujacej w warunkach
spoteczenstwa informacyjnego. Przedstawiono opinie badanych organizacji na
temat mozliwych efektow, ktdére moga uzyska¢ one w wyniku zarzadzania wie-
dza. Przedmiotem badania byty takze opinie na temat czterech aspektow zarza-

1 M. Juchnowicz, Elastyczne zarzadzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy, Wyd. Di-
fin, Warszawa 2007, s. 13-14.

2], Brdulak, Zarzqdzanie wiedzq a proces innowacji produktu. Budowanie przewagi konku-
rencyjnej firmy, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2005, s. 13.

3 K. Kietlifski, Moralno$¢ gospodarki opartej na wiedzy, UKSW, Warszawa 2009, s. 27.
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dzania wiedzg, tj. funkcjonalnego, procesowego, instrumentalnego i instytucjo-
nalnego. Badania zostaly przeprowadzone w Katedrze Zarzadzania Jakoscig
i Wiedzg UMCS w Lublinie w 2011 roku.

ZARZADZANIE WIEDZA
JAKO STRATEGICZNY CZYNNIK ROZWOJU ORGANIZACII

Zmienno$¢ otoczenia zmusza organizacje do koncentracji na wiedzy, ktora
stanowi produktywne wykorzystanie informacji i jest jednym z kluczowych
zasobow organizacji. O zasadno$ci implementacji zarzadzania wiedza przesadza
fakt, Ze moze ona przyczynic¢ si¢ do zwigkszenia skutecznosci dziatan operacyj-
nych organizacji, a w efekcie do wzrostu konkurencyjnosci. Dostep do wiedzy
z wykorzystaniem technologii informatycznych, jej dystrybucja i wykorzystanie
stajg si¢ determinantami wzrostu efektywnosci i poprawy kompleksowo rozu-
mianej jakosci. Rosnace znaczenie wiedzy skutkuje podejmowaniem préb opra-
cowania systemu zarzadzania jakoscia. Zarzadzanie wiedza stanowi sztuke two-
rzenia warto$ci z wykorzystaniem aktywow niematerialnych. Jest to pewnego
rodzaju polaczenie ludzi i informacji z wykorzystaniem technologii informa-
tycznych. Zarzadzanie wiedzg rozpatrywane jest w wymiarze Strategicznym
i operacyjnym. W literaturze wystgpuja rozne definicje zarzadzania wiedza.
Biorac pod uwage wyniki badan w przedsigbiorstwach brytyjskich mozna uznac,
ze czytelng definicja zarzadzania wiedzg jest pojmowanie tego zarzadzania jako
0go6!l procesd6w umozliwiajacych tworzenie, upowszechnianie, wykorzystywanie
wiedzy dla realizacji celéow organizacji®. O przewadze jednej organizacji nad
drugg decyduje koncentracja na pomnazaniu wiedzy i cigglym rozwijaniu umie-
jetnos$ci organizacji.

Z badan przeprowadzonych przez KPMG w 121 duzych polskich przedsig-
biorstwach wynika, Ze szacuja one swoje straty z tytulu nieefektywnego zarza-
dzania wiedzg na 45 tys. zl rocznie na jednego zatrudnionego, a wsrdd proble-
mow zwigzanych z zarzadzaniem wiedza wskazano na brak czasu na dzielenie
si¢ wiedza (645 odpowiedzi), nattok informacji (57% odpowiedzi) oraz niepo-
trzebne powtarzanie tych samych czynnosci (40% odpowiedzi)®. Natomiast
z badan S. Zaplaty przeprowadzonych w polskich przedsigbiorstwach wynika, ze
na skuteczno$¢, czyli realizacje celow wplywa: zaangazowanie kierownictwa,
rola przedstawiciela najwyzszego kierownictwa, orientacja na klienta, podno-
szenie kwalifikacji, wiedzy 1 umiejetnosci pracownikow, satysfakcja klientow,
komunikacja wewnetrzna, polityka jako$ci i cele jakosci, zasoby rzeczowe,

*P. Murray, A. Myers, ‘The Facts about Knowledge” Information strategy — special report,
1997.

® K. Nowakowski, Wiedza w organizacji — szanse i zagrozenia, ,,Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa” 2006, nr 1, s. 48.
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wspotpraca z dostawcami, zaangazowanie pracownikow, zarzadzanie relacjami

z klientem, wspdipraca z podwykonawcami, podejécie procesowe, kwalifikacje

dostawcow 1 poddostawcow, dane dotyczace jakosci oraz raportowanie, praca

zespotowa, relacje pracownicze oraz srodowisko pracy®.

Zarzadzanie wiedza na poziomie organizacji jest bardzo waznym proble-
mem, gdyz jej przewaga konkurencyjna ma swe zrodto w wyrozniajacych sie
kompetencjach, ktore budowane sg w oparciu o zasoby niematerialne, w tym
wiedze, relacje z klientami i partnerami biznesowymi. F.A.von Hayek podkre-
$lal, ze konkurencja to odkrywanie wiedzy. Wspodtczesna gospodarka oparta na
wiedzy staje si¢ nowym paradygmatem rozwoju. Symptomy GOW, bedacej
elementem spoteczenstwa wiedzy dotycza wartosci czynnikéw niematerialnych,
ktére wykazuja rosnaca przewage nad czynnikami materialnymi. Wiedza staje
si¢ najwazniejszym czynnikiem wzrostu epoki postindustrialnej. W organizacji
wyr6znia si¢ cztery poziomy wiedzy:
= poziom wiedzy nieu§wiadomionej, gdy procesy dotyczace wiedzy sa nieu-

swiadomione i samoistne,

= poziom wiedzy uswiadomionej, gdy pojawia si¢ S$wiadomo$¢ znaczenia wie-
dzy dla przysztosci przedsigbiorstw, aktywnos$ci nie sa kompletne i nie stano-
wig spojnego systemu, bardziej docenia si¢ zarzadzanie informacja niz wiedza,

= poziom zarzadzania wiedza, gdy w przedsigbiorstwie wystepuja wszystkie klu-
czowe procesy zwiazane z wiedza, ktore tworza system zarzadzania wiedza,

» poziom organizacji uczacej si¢, gdy nie tylko zarzadza si¢ wiedza, ale bardzo
duza wage przywigzuje si¢ do procesOw uczenia si¢ ludzi i organizacji,
a uczenie si¢ staje si¢ swoistg filozofig firmy.

Wiedza w organizacji jest zrodlem kompetencji, inteligentnego wigoru, sily,
bogactwa, konkurencji, efektywnosci i skutecznosci. Wiedza jest to zrozumienie
dziatan. O roli potencjatlu intelektualnego $wiadczy¢ moze fakt, ze ostateczna
warto$¢ produktow zalezy od takich jego elementéw jak kreatywnos$¢ i powiaza-
na z nim innowacyjnos¢, ktore musza by¢ poparte odpowiednig wiedza. Sukces
strategiczny bo wynik codziennego wykonywania strategii krok po kroku,
a postgpujaca zmienno$¢ warunkoOw otoczenia nie sprzyja realizacji strategii.
Sukces ten zalezy wiec od skali luki technologicznej, organizacyjnej, mentalnej,
ludzkiej, kompetencyjnej oraz umiejgtnosci i warunkéw dla ich niwelowania.

POTRZEBA ZARZADZANIA WIEDZA W ORGANIZACJI

Koncepcja zarzadzania wiedza jest uniwersalnym sposobem zarzadzania
przedsiebiorstwem, gdyz dotyczy zasobu, jaki jest w posiadaniu kazdej organi-

®S. Zaptata, Zarzqdzanie jakoscig w przedsiebiorstwie, Wolters Kluwer, Warszawa 2009,
s. 187-188.
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zacji. Zarzadzanie wiedza winno mie¢ miejsce w kazdej organizacji, ktéra chce
by¢ konkurencyjna na rynku. Obejmuje ono lokalizowanie wiedzy, pozyskiwa-
nie, rozwijanie, dzielenie si¢ wiedzg i rozpowszechnianie jej, wykorzystywanie
i zachowanie wiedzy. Zarzadzanie wiedzg jest jeszcze bardzo mtodym obszarem
badan, dopiero rozwijajacym si¢ w Polsce. Zarzadzanie wiedza jako oprzyrza-
dowana koncepcja systemowa jest jeszcze zjawiskiem niezmiernie rzadkim’.
Podobne stanowisko prezentuje Wigg stwierdzajac, ze ,,zarzadzanie wiedza jest
Na etapie niemowlectwa i stalego rozwoju. Nie mamy ogladu tego jak wiedza —
skojarzenia, modele umystu, zrozumienie i myslenie — s3g wykorzystywane przez
cztowieka w celu wykonywania pracy’.

Bardzo waznym problemem jest §wiadomos¢, ze problemem wspodtczesnego
zarzadzania nie jest juz niedobor informacji, lecz raczej jej nadmiar (ang. Infor-
mation overload). Dlatego konieczne jest selekcjonowanie informacji®. Proce-
som podejmowania decyzji w obszarze zasobow niematerialnych towarzyszy
niepewno$¢, ktora jest spowodowana niepewnoscia ludzi co do swojej wiedzy™.
Niepewnos¢ ta odnosi si¢ do niepewnosci technologicznej, rynkowej, dotyczacej
uregulowan prawnych zwigzanych z ochrong wlasnosci intelektualnej, spotecz-
ng, polityczng, dotyczaca akceptacji i zgodnosci z prawem, czasu realizacji pro-
cesow, bezposrednich i posrednich konsekwencji oraz niepewnos$ci zarzadzania
oraz koniecznosci podejmowania nierutynowych zadan.

Zrédtem informacji o otoczeniu dotyczacym diugoterminowych zmian sg
publikacje, panele, konferencje, analizy eksperckie, Internet. Wsréd narzedzi
stosowanych w tym zakresie mozna wskazac na:
= PEST - Political, Economic, Social, Technological,
= metode delficka,
= Scenario planning,
= SWOT - Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats,
= ETOP — Environmental, Threat, Opportunity, Profile,
= QUEST - Quick environmental scanning technique,

» Krzyzowa analiza wpltywow — Crossimpact analysis,
= ekstrapolacja trendu — trend analysis,

= Model 5 sit M. Portera,

= metody portfelowe.

"' T. Jaworski, Zarzqdzanie wiedzq w procesie zmian [W:] Zarzqdzanie wiedzq we wspélcze-
snych organizacjach, red. J. Kisielnicki, Oficyna Wydawnicza WSHiP, Warszawa 2003, s. 103.

8 K.M. Wiig, Knowledge management in public administration, “Journal of knowledge man-
agement” 6, 2002, s. 6.

°P. Trkman, The critical success factors of business management, ,,International Journal of
Information Management”, 2010, 30, s. 125-134.

10 M. Jurczyk-Bunkowska, The task of Knowledge management system in the context of the
risk associated with the innovation processes [w:] Innovations in management and production
engineering, red. R. Knosala, Oficyna Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produk-
cja, Opole 2012, s. 72-80.
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Zarzadzanie wiedza dla organizacji jest kwestig istotng i trudna. Stwarza
mozliwosci uzyskania przewagi konkurencyjnej, ale jednocze$nie duzo kosztuje.
A. Kowalczyk i B. Nogalski przedstawiaja w koncepcji zarzadzania wiedza czte-
ry poziomy™:

— integracyjny: przywodztwo oraz kultura,

— strukturalny: technologia informatyczna i infrastrukturalna,

— megaprocesy: obszar procesOwW w organizacji,

— narz¢dziowy: praktyka, staze, najlepsze praktyki, pamig¢¢ indywidualna i zbio-
rowa, targi wiedzy, uczenie si¢ poprzez dzialanie.

Zarzadzanie wiedza zmusza do nadzorowania zasobow wiedzy w celu ula-
twienia dostepu i korzystania z niej. Duza rolg maja do spelnienia w tym wzglg-
dzie technologie informatyczne. Sprawny system informatyczny wspiera proce-
sy zwiazane z zarzadzaniem wiedza. Zarzadzanie wiedzg nalezy rozpatrywac
w znaczeniu funkcjonalnym, procesowym, instrumentalnym i instytucjonalnym.

Zarzadzanie wiedzg jest systemem zaprojektowanym w taki sposob, aby po-
dejmowac¢ szybkie, madrzejsze i lepsze decyzje, umozliwiajgce uzyskanie prze-
wagi konkurencyjnej, a takze sukcesu rynkowego. Zarzadzanie wiedzg trakto-
wane jest jako zarzadzanie kluczowym aktywem przedsiebiorstwa, sposéb na
doskonalenie produktéw i uslug, podstawowa dziatalno$¢ firmy oraz sposob na
doskonalenie procesow™?.

W wyniku badan przeprowadzonych ponad 10 lat temu w 423 organizacjach
przez firme konsultingowa KPMG ustalono, ze przedsiebiorstwa, ktore zarza-
dzaja wiedzg mogg znalez¢ si¢ na pigciu réznych etapach implementacji tej kon-
cepcji, tj. etapie chaosu, $wiadomosci, ukierunkowania, zarzadzania i systemo-
wego zintegrowania. Zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie winno polegac¢ na
tym, ze wszystkie procesy postrzegane winny by¢ jako zwigzane z wiedza, co
oznacza, ze zawieraja w sobie elementy tworczosci 1 praktycznego stosowania
wiedzy, by organizacja mogla przetrwac i rozwijac sie.

Zarzadzanie wiedzg jest to zaprojektowany system po to, aby pomoéc w zdo-
bywaniu, analizowaniu i wykorzystywaniu wiedzy w celu podejmowania szyb-
szych 1 madrzejszych decyzji, ktére umozliwig wzrost warto$ci oraz konkuren-
cyjnosci organizacji. Jest to takze zesp6t specyficznych dziatan i inicjatyw, ktore
organizacje podejmujag w celu zwigkszenia iloSci 1 jakosci wiedzy organi-
zacyjnej.

Zarzadza¢ wiedza to znaczy tak dziataé, aby luka w wiedzy, rozumiana jako
roznica miedzy posiadanymi zasobami wiedzy a wiedzg potrzebng do podejmo-
wania decyzji, byta jak najmniejsza. Pozyskiwanie wiedzy uwzglednia dwa zro-
dla: wewngtrzne i zewnetrzne. Pojawia si¢ wobec tego potrzeba uczenia sig,

11 A, Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzqdzanie wiedzq. Koncepcja i narzedzia, Difin, Warszawa
2007, s. 81.

12 Skrzypek, M. Hofman, Zarzgdzanie procesami w przedsiebiorstwie, Wolters Kluwer,
Warszawa 2010, s. 11-40.
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a organizacje winny sta¢ si¢ organizacjami opartymi na wiedzy, posiadajacymi
strukture podporzadkowana i nakierowang na tworzenie warto$ci dodanej
w oparciu o efektywne wykorzystanie wiedzy. Organizacja uczaca si¢ potrafi
rozwigzywacé problemy, doskonali¢ metody podnoszenia jakos$ci, eksperymen-
towac, uczy¢ si¢ w oparciu o do§wiadczenie, uczy¢ si¢ od innych oraz efektyw-
nie przekazywaé wiedze™.

Aby zarzadza¢ wiedza nalezy odpowiedzie¢ na pytania:
= jaka wiedza jest kluczowa dla organizacji?
® jaki rodzaj wiedzy tworzy warto$¢ dodang?
= jakiej wiedzy nasza organizacja potrzebuje, aby skutecznie realizowa¢ ztozong

strategi¢ organizacji?

Zarzadzanie wiedza w organizacji wiaze si¢ z rozpoznaniem, co tak na-
prawde wiedza oznacza dla niej oraz zidentyfikowanie jaka warto$¢ dostarcza
interesariuszom organizacji. Zarzadzanie wiedzg staje si¢ podstawg tworczego
myslenia, przenoszacego organizacje na wyzszy szczebel funkcjonowania. My-
$lenie tworcze oznacza bardzo czgsto rozbicie 1 zmiang struktury naszej wiedzy,
dotyczacej danego zjawiska w celu uzyskania nowego spojrzenia na jego istote.
Proces zarzadzania wiedzg wspierany jest przez cztery czynniki: przywodztwo,
kulture organizacyjna, technologie i system pomiarowy.

Wdrazanie zarzadzania wiedza oznacza konieczno$¢ prowadzenia dziatan
w trzech kluczowych wymiarach integracji procesow zarzadzania wiedzg z pro-
cesami biznesowymi, kulturowymi oraz technologicznymi. System zarzadzania
wiedzg obejmuje technologi¢ informatyczng, kulture organizacyjng i czynniki
strukturalne.

Jest to kompleks zasad, metod i srodkow, zbior informacji, ludzi i sieci ich
wzajemnych powigzan, ktory pozwala przyjac i realizowaé strategie zarzadzania
wiedza dla osiggniecia celéw organizacji. Kultura firmy tworzy warunki do in-
westowania w kapitat ludzki, zatrzymuje pracownikow w przedsigbiorstwie,
a tym samym nie pozwala na odplyw cennej wiedzy, lecz powoduje jej pomna-
zanie™. System zarzadzania wiedza obejmuje wymiar strategiczny, operacyjny
i pomiarowy.

Do zarzadzania wiedza nalezy podejs¢ od strony zadan strategicznych i ope-
racyjnych. Do podstawowych zadan z zakresu strategicznego zarzadzania wie-
dza nalezy zaliczy¢':

8 E. Skrzypek, Zarzgdzanie wiedzq i informacjq w procesie doskonalenia jakosci w organi-
zacji [w:] Zarzqdzanie wiedzq i informacjq w procesie doskonalenia jakosci, red. E. Skrzypek, t. I,
Wyd. UMCS, Lublin 2001, s. 108-124.

Y E. Tabaszewska, Zarzgdzanie wiedzq a inne koncepcje zarzqdzania, Wyd. UE we Wrocta-
wiu, Wroctaw 2009, s. 63-64.

15 E. Skrzypek, Wiedza jako czynnik sukcesu w nowej gospodarce [w:] Zarzgdzanie kapita-
tem ludzkim w gospodarce opartej na wiedzy, E. Skrzypek, red. A. Sokét, Wyd. Instytut Wiedzy
i Innowacji, Warszawa 2009, s. 139-153.
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= ksztaltowanie $wiadomo$ci wagi i znaczenia wiedzy oraz wyrazenie rangi
problemu poprzez zapis w misji i wizji przedsigbiorstwa,

» analiz¢ strategiczna otoczenia wewngtrznego i zewngetrznego S$rodowiska
przedsigbiorstwa,

= tworzenie wizji i strategii wiedzy, ustalanie luk wiedzy i relacji, luki ludzkiej
oraz sposobow ich likwidacji,

= okreslenie zasobow, metod i narzedzi umozliwiajgcych realizacje strategii
zarzadzania wiedza oraz wybor sposobu podejécia do tworzenia systemu za-
rzadzania wiedza, poprzez okreslenie wagi i relacji pomiedzy podejsciem spo-
lecznym i technicznym w procesie tworzenia systemu,

= tworzenie modelu klimatu i kultury organizacyjnej, ktore zorientowane sa na
wiedze, wszak trudno mowi¢ o przyroscie wiedzy oraz rozwoju spotecznym
bez kontekstu kulturowego,

= ocena poziomu realizacji celéw oraz ekonomiczna ocena dziatan podejmowa-
nych w obszarze zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie.

Zadania operacyjne w obszarze zarzadzania wiedzg obejmuja:

— identyfikowanie wiedzy,

—transfer wiedzy, gromadzenie wiedzy, selekcjonowanie wiedzy, kreowanie
wiedzy,

— taczenie wiedzy, przechowywanie wiedzy,

— ocenianie wiedzy i stosowanie wiedzy.

Zarzadzanie wiedza na poziomie strategicznym i operacyjnym umozliwia
poszukiwanie mozliwo$ci rozwoju organizacji oraz wzrost innowacyjnosci.
Stwarza mozliwo$¢ oceny i poprawy efektywnoSci procesoOw oraz umozliwia
osiggnigcie stabilno$ci, ktoéra wiaze si¢ z umiejetnoscia unikania ryzyka, podnie-
sieniem efektywnosci, poprawa skutecznosci dziatan, poszerzeniem umiejgtno-
$ci i kompetencji zatrudnionych oraz poprawg systemu komunikacji. Ponadto
wsérod efektow zarzadzania wiedzg mozna wskaza¢ na: wzrost kreatywnosci,
poprawe relacji z klientami i dostawcami, poprawe wizerunku przedsigbiorstwa,
wzrost efektywnosci i konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, a w konsekwencji
jego rozwdj. Zarzadzanie wiedzg przektada sie¢ na poprawe wyniku finansowego
przedsigbiorstwa.

W organizacjach nowocze$nie zarzadzanych wzrasta znaczenie umiejetnosci
kierowania zespolami pracownikéw, stymulowania ich zaangazowania, tworze-
nia warunkow, dzigki ktorym mozna uwolni¢ drzemiace w nich poktady energii
i kreatywnosci, ktore utatwiaja kierownictwu osigganie wyznaczonych celow
i misji. Pobudzanie kreatywno$ci pracownikoéw zalezy od umiegjgtnosci mene-
dzera, pracy z ludzmi i umiejetnosci, uczciwosci w postepowaniu i szanowaniu
pracownikow.

Podejmowanie przez kadre kierowniczg dziatan majacych na celu miedzy
innymi stymulowanie pracownikéw do rozwijania wiedzy i rozwigzywania pro-
blemoéw, wspieranie ich kreatywnosci poprzez okreslone dziatania motywacyjne,
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doradcze lub zwigzane ze szkoleniami pracownikéw, jest jednym z warunkoéw
zwigkszania efektywno$ci zarzadzania wiedza w organizacjach, a ponadto
zwigkszania konkurencyjnosci organizacji.

Procesy sktadowe zarzadzania wiedza obejmujg identyfikacje strategiczna,
identyfikacje luki wiedzy, redukcje luki wiedzy, rozpowszechnianie i zastoso-
wanie dostepnej wiedzy oraz rozwigzanie problemu.

Zarzadzanie wiedzg polega na tym, aby: pozyska¢ odpowiednie zasoby,
odpowiednio nimi dysponowaé, efektywnie wykorzystywaé je w swojej dzia-
falno$ci. Zarzadzanie wiedzg jest modelem dziatan przedsiebiorstw ze wszy-
stkimi aspektami wiedzy, wlacznie z tworzeniem wiedzy, kodyfikowaniem,
dzieleniem si¢ wiedzg i wykorzystywaniem tych dziatan do promowania ucze-
nia si¢ oraz innowacji. Obejmuje ona zar6wno narzedzia technologiczne, jak
i rutyne organizacyjng sktadajaca si¢ z wielu komponentow takich jak: gene-
rowanie nowej wiedzy, pozyskiwanie wartosciowej wiedzy z zewnetrznych zro-
del, wykorzystywanie tej wiedzy w procesach produkcyjnych produktow i/lub
ustug, kodowanie informacji w postaci dokumentéw, baz danych, opro-
gramowania, sprzyjanie rozwojowi wiedzy, transferowanie wiedzy do innych
czescl (l)gganizacji oraz pomiar warto$ci zasobéw wiedzy i wynikow zarzadzania
wiedzg .

WYNIKI BADAN NAD PROBLEMATYKA
ZARZADZANIA WIEDZA
W ORGANIZACJACH

Problematyka zarzadzania wiedza w przedsiebiorstwach posiadajacych cer-
tyfikowany system na zgodno$¢ z wymaganiami normy ISO 9001 stata si¢
przedmiotem badan zespotu pracownikow Katedry Zarzadzania Jakos$cia i Wie-
dzag UMCS w Lublinie w 2011 roku. Badania ilo§ciowe przeprowadzone zostaty
w oparciu o kwestionariusz ankiety, skierowane zostaly do 300 przedsiebiorstw,
zlokalizowanych w wojewddztwie lubelskim, Ktore posiadaty wdrozony system
zarzadzania jakos$cig. Otrzymano 100 poprawnie wypeklionych ankiet, ktore
mogly by¢ przedmiotem analizy. Dodatkowo przeprowadzono badania jako-
sciowe w kilku przedsigbiorstwach. Badanie dotyczylo miedzy innymi okresle-
nia stopnia wdrozenia systemu zarzadzania wiedzg lub jego elementéw w przed-
sigbiorstwach.

Respondenci, ktorzy posiadali wdrozony system zarzadzania jakoscig sa
w wigkszosci nastawieni na innowacyjno$¢ i rozwoj. Posiadaja §wiadomos¢, ze
jesli nie beda innowacyjni i nie beda wprowadza¢ innowacji, zging, zgodnie

16 M.J. Stankiewicz, Zarzqdzanie wiedzq jako kluczowy czynnik miedzynarodowej konkuren-
cyjnosci przedsigbiorstw, Wyd. TNOiK Dom Organizatora, Torun 2006, s. 118.
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z wynikami badan H. Chesbrough'’. Posiadaja takze przekonanie o potrzebie
zarzadzania wiedza oraz wyceny wiedzy. Z przytoczonych wczeéniej danych
wynika, Zze wdrazanie zarzgdzania wiedza jest w wielu przedsiebiorstwach na
etapie niemowlectwa. Biorac to pod uwage zwrdcono si¢ z pytaniem o przyczy-
ny szerszego wprowadzania zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwach. Sposrod
dziesi¢ciu przyczyn najwyzsze srednie oceny (4,3) przypisano zwickszeniu war-
tosci 1 efektywnosci przedsiebiorstwa oraz potrzebie doskonalenia kadry. Wyso-
ko, bo przypisujac oceng 4,1 oceniono rosngcg role wiedzy oraz potrzebe usta-
wicznego uczenia si¢ jako przyczyny szerszego wprowadzenia zarzadzania wie-
dza w swoich organizacjach. Oznacza to, ze w duzej czesci sg to organizacje
oparte na wiedzy, majace §wiadomos¢ wymagan, jakie stawia spoleczenstwo
wiedzy i gospodarka oparta na wiedzy. Zmiany w blizszym i dalszym otoczeniu
oraz narastajgca konkurencja, a takze potraktowanie wiedzy jako najwazniejsze-
go zasobu uznano za wazne przeslanie przypisujac im $rednia ocen¢ 3,8. Na
uwage zastuguje odniesienie si¢ badanych do dzielenia si¢ wiedzg z ocena 3,7.
W dalszych badaniach podj¢to probe identyfikacji przyczyn powodujacych nie-
cheé¢ dzielenia si¢ wiedzg przez pracownikow. Wskazywali oni na lek przed
utratg pracy, trudno$ci w prezentacji wlasnych rozwigzan, obawe przed utrata
informacji, potrzebe ochrony witasnych intereséw oraz maty stopien zaangazo-
wania menedzeréw w procesy przekazywania wiedzy. Wyniki badan sg podobne
do przeprowadzonych przez W.M. Grudzewskiego i I.K. Hejduk.

Zmiany w blizszym i dalszym otoczeniu, narastajaca

I 3,8
konkurencja !
Rosnaca rola wiedzy [ —— 4,1
D e WO O O €l —— 1 3
przedsiebiorstwa 1
Potrzeba doskonalenia kadry NN —— 4 3
Potrzeba ustawicznego uczenia sie T 4,1
Potrzeba dzielenia sie wiedzg I 3,7
Wiedza jako najwainiejszy zaséb NN . 3,8
Swiadomo$¢ przedsiebiorstwa IR ——— 3 4
Wymog kontrahentow I 2.6
Wymég XX| wieku I 3 4

00 05 1,0 15 20 25 3,0 35 40 45
Srednia ocena

Rys. 1. Przyczyny coraz szerszego wprowadzania
zarzadzania wiedza w przedsiebiorstwach
Zrédlo: opracowanie wihasne.

" H. Chesbrough, Open Innovation, The New Imperative for Creating and Profiting from
Technology, Harvard Business Scholl Press, Boston 2003, s. 17.

BW.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, Zarzqdzanie wiedzq w przedsigbiorstwach, Difin, War-
szawa 2004, s. 126-127.
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Z przeprowadzonych badan wynika takze niska ocena (3,4) $wiadomosci
organizacji w zakresie roli i znaczenia tego zasobu niematerialnego w przedsie-
biorstwach, a takze uznania, ze zarzadzanie wiedzg jest waznym wymogiem
XXI wieku stawianym przedsigbiorstwom, poniewaz umiejetne zarzadzanie
wiedzg prowadzi do wzrostu efektywnosci ekonomicznej i konkurencyjnosci
organizacji funkcjonujacej w warunkach zmiennego rynku. Najnizej sposrod
dziesi¢ciu czynnikow wyceniono wymog kontrahentéw odnoszacy si¢ do posia-
dania przez organizacje systemu zarzadzania wiedzg. Ocena ta wyniosta 2.6.
Wymagania kontrahentéw sg bardziej rygorystyczne jesli chodzi o znormalizo-
wane systemy zarzadzania, w tym system zarzadzania jakos$cig, srodowiskiem,
bezpieczenstwem i higiena pracy.

Z przeprowadzonych badan wynika konieczno$¢ poszukiwania sposobow
podnoszenia $wiadomos$ci organizacji w zakresie znaczenia wiedzy w warun-
kach nowej gospodarki.

Przedmiotem badania byly takze aspekty zarzadzania wiedza w organiza-
cjach. W przedsiebiorstwach opierajacych swoja dziatalno$¢ na wiedzy wyroz-
nia si¢ cztery aspekty zarzadzania wiedzg: funkcjonalny, procesowy, instrumen-
talny i instytucjonalny. Respondenci okreslili swoj stosunek do wskazanych
aspektow zarzadzania wiedza.

instytucjonalny

instrumentalny 2,2

procesowy

funkcjonalny

0% 20% 40% 60% 80% 100%

O nie O trudno powiedziec¢ @ tak B zdecydowanie tak

Rys. 2. Aspekty zarzadzania wiedzg w organizacji
Zrodio; opracowanie wiasne.

Aspekt funkcjonalny skierowany jest na zasoby wiedzy, zadania zmierzaja-
ce do ich rozwoju i poprawy wykorzystania. Opowiada si¢ za nim 38 organiza-
cji, co stanowi 82,6% badanych, 17,4% nie ma zdania w tym wzgledzie.

Aspekt procesowy: nastawiony na procesy umozliwiajace tworzenie syste-
moéw, procedur, przepiséw, dokumentacji. Opowiada si¢ za nim 76,1%, 23,4 %
respondentéw nie ma opinii na ten temat, a dwie organizacje nie akceptuja tego
aspektu.

Aspekt instrumentalny: obejmujacy instrumenty np. systemy decyzyjne, mo-
tywacyjne i narzgdzia; Internet, bazy danych, metody np. kota jakosci akceptuje
81,6%, nie ma zdania 15,2%, jedna organizacja nie akceptuje tego aspektu za-
rzadzania wiedzg.
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Aspekt instytucjonalny, odnoszacy si¢ do systemu stanowisk i zespotow
ludzkich skierowanych na zasoby wiedzy akceptuje 54,3%, 41,3 % nie ma
zdania, a dwie organizacje sa przeciwne wyroznieniu tego aspektu zarzadzania
wiedza.

Respondentom zadano ponadto pytanie o mozliwe efekty, ktore mozna uzy-
ska¢ w wyniku zastosowania metod i narzedzi zarzadzania wiedzg. Rozktad
odpowiedzi obrazuje rys. 3.

Powstate pomysty mogg stuzy¢ opracowaniu nowej 1
oferty rynkowej

Kreowanie warunkéw dla szerszego wykorzystania
wiedzy
Propozycje zaproponowanych rozwigzan moga
przyczynic sie do znizki

Wozrost liczby kreatywnych pomystéw 2|

0% 20% 40% 60% 80% 100%

O nie O trudno powiedzie¢ @ tak B zdecydowanie tak

Rys. 3. Efekty, ktére mozna uzyska¢ w wyniku zastosowamnia
metod i narzedzi zarzadzania wiedza w organizacji
Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

Z analizy odpowiedzi udzielonych przez respondentéw posiadajgcych wdro-
zony system zarzadzania jako$cig wynika, ze zastosowane metody i narzedzia
zarzadzania wiedza prowadza zdaniem 73,9% respondentow do wzrostu krea-
tywnych pomystow i umozliwiaja kreowanie warunkow szerszego wykorzysta-
nia wiedzy. Natomiast propozycje przedstawionych rozwigzan w obszarze za-
rzadzania wiedza moga zdaniem 58,7% respondentéw przyczyni¢ si¢ do obnizki
kosztow. Tylko 17,4% przedsigbiorstw potwierdza, ze powstate pomysty moga
shuzy¢ opracowaniu nowej oferty rynkowej, a pewnosci w tym wzgledzie nie
posiada az 73% respondentow™.

PODSUMOWANIE

W warunkach nowej gospodarki systematycznie wzrasta rola zarzadzania
wiedza. Zarzadzajacy przedsigbiorstwami maja §wiadomos¢ rosngcego znacze-
nia zasobow niematerialnych w procesie doskonalenia zarzadzania, ktore tworzy
szanse na sukces rynkowy i poprawe pozycji konkurencyjnej. Przedsigbiorstwa
zorientowane na jako$¢ wykazujg rosngce zainteresowanie wdrazaniem rozwia-

8 E. Skrzypek, Zarzqdzanie wiedzq i informacjq w organizacjach gospodarczych, Zeszyty
Naukowe SGGW, Warszawa 2012, nr 97, s. 5-16.
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zah wchodzacych w zakres systemu zarzadzania wiedza. Respondenci wskazali
na powiazania, jakie zachodza pomigdzy wprowadzaniem rozwigzan systemo-
wych z zakresu zarzadzania wiedza a mozliwo$ciami poprawy efektywnos$ci
organizacji. Badane przedsi¢biorstwa wskazujg na uwarunkowania wdrazania
systemu zarzadzania wiedza lub jego elementdw.
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Streszczenie

Wiedza jest najwazniejszym zasobem, a jej rola jest szczegdlnie wazna w warunkach nowe;j
ekonomii. Przydatno$§¢ zarzadzania wiedza jest nieodzowna w procesie doskonalenia zarzadzania
wspoétczesng organizacja funkcjonujacag w warunkach zmienno$ci otoczenia. Badania zostaty
przeprowadzone w 2011 roku i objely 100 przedsigbiorstw zainteresowanych wprowadzeniem
systemu zarzadzania wiedza, posiadajacych wdrozony system zarzadzania jakoscig na zgodno$¢
z wymaganiami normy ISO 9001. Celem badan byty wybrane aspekty zarzadzania wiedza, prze-
stanki wdrozenia systemu zarzadzania wiedzg i ocena rezultatow uzyskanych z wdrozenia systemu
zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwach.

Determinants of knowledge management in organizations
in the information society

Summary

Knowledge is the most important of all resources and even more so in conditions of the new
economy. Usefulness of KM becomes more evident in the process of improving management of an
organization which nowadays is functioning in changeable surroundings. Research, was conducted
in 2011 concerning 100 enterprises with implemented QMS in accordance that ISO 9001 require-
ments that were interested in implementation of KM system. The subject of the research were
selected aspects of KM, premises of implementation of KMS and results obtained in the process of
KM implementation in enterprises.



