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Zarzadzanie wiedzg w organizacjach zorientowanych
projakosciowo w spoleczenstwie informacyjnym —
aspekty teoretyczne i praktyczne

WPROWADZENIE

W warunkach spoteczefistwa informacyjnego ro$nie znaczenie wiedzy jako
waznego zasobu niematerialnego. Gospodarka swiatowa ewoluuje w kierunku
gospodarki opartej na wiedzy, w ktorej sukcesy rynkowe zaleza od efektywnego
zarzadzania wiedza, ktéra ma charakter strategiczny. Taki charakter wiedzy
wynika z faktu, iz jest to zasob trudny do imitacji i substytucji, cechuje go ela-
stycznos$¢ przejawiajaca si¢ w przydatnosci do tworzenia i doskonalenia jakos$ci,
procesow, wyrobdw i ushug. Jezeli wiedza posiada cechy zasobu strategicznego,
to powinna podlega¢ procesom zarzadzania, w tym pozyskiwania, rozwoju, wy-
korzystywania, ochrony, identyfikacji i pomiaru. Znaczenie wiedzy wzrasta,
poniewaz zwigkszajg si¢ jej zasoby w obszarze technologii wytwarzania, infor-
matycznych i komunikacyjnych. Takze wazne znaczenie w tym zakresie trzeba
przypisa¢ zmianom w otoczeniu, ktoére odnosza si¢ do obszaru ekonomicznego,
politycznego i spolecznego. Wobec powyzszego wspolczesne organizacje musza
zdobywac i wykorzystywac wiedze i dlatego powinny to by¢ organizacje uczace
sie, oparte na wiedzy. Funkcjonowanie takich organizacji potwierdzaja liczne
badania prowadzone w roznych krajach swiata.

W artykule wskazano na najwazniejsze aspekty zarzadzania wiedza w ujgciu
teoretycznym oraz przedstawiono wyniki badan przeprowadzonych przez autora
w polskich przedsigbiorstwach, ktdre zostaly laureatami Polskiej Nagrody Jako-
sci w latach 1995-2010. Badaniem obje¢to wszystkich laureatow, dane do analiz
uzyskano z 46 przedsigbiorstw, co stanowi ponad 80% populacji obj¢tej bada-
niem. Celem artykulu jest wskazanie elementow zarzgdzania wiedzg w pierw-
szym kryterium Polskiej Nagrody Jakosci, jakim jest przywodztwo.

WIEDZA JAKO CZYNNIK SUKCESU ORGANIZACJI W WARUNKACH GOW

Zmienno$¢ otoczenia zmusza organizacje do koncentracji na wiedzy, ktora
stanowi produktywne wykorzystanie informacji i jest jednym z kluczowych
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zasobow organizacji. O zasadno$ci implementacji zarzadzania wiedza przesadza
fakt, Ze moze ona przyczynic¢ si¢ do zwigkszania skutecznosci dziatan operacyj-
nych organizacji, a w efekcie do wzrostu konkurencyjnosci. Dostep do wiedzy
z wykorzystaniem technologii informatycznych, jej dystrybucja i wykorzystanie
staja si¢ determinantami wzrostu efektywnosci i poprawy kompleksowo pojmo-
wanej jakosci. Wiedza przesadza o inteligencji organizacji, utatwia zarzadzanie,
rodzi si¢ w umystach ludzi, a w organizacjach przejawia si¢ w dokumentach,
bazach danych, normach, zwyczajach i procedurach. Rosnace znaczenie wiedzy
skutkuje probami opracowania systemu zarzadzania wiedza. Zarzadzanie wiedza
to wyzwanie, nowa warto$¢, podstawa dziatan doskonalacych, sztuka tworzenia
wartosci z wykorzystaniem aktywow niematerialnych, to polaczenie ludzi i in-
formacji przy wykorzystaniu technik informacyjnych. Zarzadzanie wiedza roz-
patrywane jest w wymiarze strategicznym i operacyjnym. W wymiarze strate-
gicznym oznacza umiejetno$¢ budowania organizacji opartej na wiedzy, ktora
potrafi zintegrowac strategi¢, ludzi, kulture i technologie wokot efektywnego
wykorzystania zasobow. W wymiarze operacyjnym to proces tworzenia wiedzy
cichej i jawnej oraz przetwarzanie, gromadzenie, ochrona i praktyczne jej wyko-
rzystanie dla osiagniecia zatozonych celow organizacji'.

Wiedza jest mocno powigzana z kapitatem intelektualnym (ludzkim, organi-
zacyjnym i relacji). Zarzadzanie wiedza i kapitalem intelektualnym maja wspol-
ny korzen, przy czym wiedza bardziej wigze si¢ z zarzadzaniem, a kapitat inte-
lektualny z rachunkowoscia i finansami’. O przewadze jednego przedsigbiorstwa
nad drugim decyduja trzy czynniki, tj. madre pozycjonowanie, zasoby i obsesja
wiedzy, czyli koncentracja na pomnazaniu wiedzy i ciggtym rozwijaniu umiejet-
nosci organizacji. Zdolnos$¢ przedsigbiorstwa do przetrwania zalezy od wagi,
jaka przywiazuje si¢ w nim do istniejacej wiedzy i generowania nowej wiedzy,
jakosci, warto$ci, innowacyjnosci, obstugi klienta i rynkowego refleksu®,

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. z} rocznie na jednego zatrudnionego. Wsrod proble-
mow zwigzanych z zarzadzaniem wiedza wskazali oni na: brak czasu na dziele-
nie si¢ wiedza (64% odpowiedzi), natlok informacji (57%), niepotrzebne powta-
rzanie tych samych czynnosci (40%)*. Zatem wprowadzenie systemu zarzadza-
nia wiedzg uzna¢ nalezy za problem niezmiernie wazny we wspolczesnym swie-
cie. Buckman Laboratories szacowal niezbgdne koszty zarzadzania wiedza na
poziomie 3,5% rocznych zyskow.

! A. Blaszczuk, I.J. Brdulak, M. Guzik, A. Pawluczuk, Zarzqdzanie wiedzq w polskich przed-
sigbiorstwach, SGH, Warszawa 2004, s. 19.

2. Edvinsson, A.S. Malone, Kapitat intelektualny, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2001.

3 Ch. Evans, Zarzgdzanie wiedzq, PWE, Warszawa 2005, s. 22-23.

* K. Nowakowski, Wiedza w organizacji — szanse i zagrozenia, ,[Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa” 2006, nr 1, s. 48.
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ZARZADZANIE WIEDZA W ORGANIZACJI
— ASPEKTY TEORETYCZNE

Zarzadzanie wiedzg rozumiane jest na gruncie nauk organizacji i zarzadza-
nia jako najnowsza metoda zarzadzania, ktorej podstawowym celem jest nie-
konwencjonalne i akceleracyjne uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej przez
organizacje gospodarcze i niegospodarcze®. Wielko$¢ przewagi konkurencyjnej
zdeterminowana jest przez zalezno$ci substytucyjne, jakie zachodza pomiedzy
zasobami i1 umiejetnos$ciami. F. Hayek twierdzil, ze konkurencja to odkrywanie
wiedzy. Najwazniejszym monopolem dzi$ jest monopol wiedzy, walka z mono-
polem wiedzy jest zasadna, bo wiedza musi by¢ udostgpniana, by stata si¢ do-
brem publicznym. Sukces organizacji to wynik realizacji strategii krok po kroku,
kazdego dnia. Sukces ten zalezy od skali Iuki technologicznej, organizacyjnej,
mentalnej, ludzkiej, kompetencyjnej oraz umiejetnosci i warunkéw dla ich niwe-
lowania.

Wiedza umozliwia efektywne gospodarowanie oraz wykorzystanie zdolno-
$ci umystu 1 umiejetnosci ludzkich, poprzez co zarzadzanie wiedzg staje si¢
waznym podsystemem zarzadzania w kazdej organizacji. Oczekiwane efekty
zarzadzania wiedza stanowig wypadkowa posiadanych zasobow i infrastruktury
oraz proceséOw wiedzy (doplywu nowej wiedzy, aktualizacji wiedzy, mapowania
wiedzy, udostepniania zasobow wiedzy i zwigkszonej dynamiki wspolpracy).
Efekty te przejawiaja si¢ we wzroscie konkurencyjnosci organizacji, dzieki pro-
innowacyjnemu wykorzystaniu aktualnej i szeroko udost¢pnianej wiedzy orga-
nizacyjnej®. Zasoby wiedzy w warunkach nowej ekonomii moga by¢ najbardziej
produktywnymi zasobami organizacji, o ile sg racjonalnie, planowo i komplek-
sowo zarzadzane'. Skuteczne zarzadzanie wiedzg wymaga wspétpracy miedzy
ludzmi, systemami informacyjnymi i formami organizacyjnymi oraz procesami
biznesowymi. Sukces przedsigbiorstwa mierzy si¢ dzi§ poprzez udziat w rynku,
rozmiary zdobytego rynku, uzyskane efekty w zarzadzaniu wiedza oraz umiejet-
no$¢ pelnego wykorzystania kapitatu intelektualnego. Wiedza to zdolnos$¢ zmie-
niania informacji w dziatanie. Wiedza to jako$¢, ktora jest w posiadaniu ludzi, to
zdolno$¢ do dziatania.

Z dokonanego w literaturze przegladu definicji zarzadzania wiedza wynika,
ze traktowane jest ono w roznorodny sposob, w tym jako specjalnie zapro-
jektowany system, stuzacy doskonaleniu zarzadzania, proces kreowania i wy-

® K. Perechuda, Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 2005, s. 8.

® A. Skrzypek, Zwigzki pomiedzy efektywnoscig organizacji i doskonaleniem jakosci [w:]
Wybrane aspekty zarzqdzania jakoscig, red. M. Salerno-Kochan, Wyd. Naukowe PTTZ, Krakow
2013, s. 349-356.

" A. Skrzypek, Przydatno$é pracownikéw wiedzy w doskonaleniu zarzqdzania w warunkach
GOW [w:] Pracownicy wiedzy w warunkach gospodarki opartej na wiedzy, red. E. Skrzypek,
Wyd. UMCS, Lublin 2013 s. 109-117.
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korzystywania wiedzy do poprawy efektywnosci dziatan w organizacji oraz
wzrostu wartosci i konkurencyjno$ci organizacji oraz system, ktory powinien
pomagacé przedsigbiorstwu w zdobywaniu, analizowaniu i wykorzystywaniu
wiedzy w celu podejmowania trafnych decyzji oraz osiagni¢ciu optymalnych
efektow rynkowych. To odrgbna dyscyplina naukowa oraz nowa dziedzina za-
rzagdzania.

Zarzadzanie wiedzg traktowane jest ponadto jako proces biznesowy, dzieki
ktéremu firmy tworza i stosuja instytucjonalng lub kolektywna wiedzg. Jest ro-
zumiane jako technologia transformujaca informacje w wiedze, przynoszaca
konkretne korzysci, to takze nowa filozofia zarzadzania i jednoczes$nie styl kie-
rowania firmg.

Zarzadzanie wiedzg to sprecyzowane i systematyczne zarzadzanie kluczowa
wiedzg 1 zwigzanymi z nig procesami tworzenia, gromadzenia, organizowania,
rozpowszechniania, uzycia i eksploatacji wiedzy w trakcie funkcjonowania or-
ganizacji. Zarzadzanie wiedza to podej$cie do zwigkszania i kreowania wartosci
poprzez bardziej aktywne wspieranie doswiadczenia zwigzanego z know-how,
jest to takze proces, poprzez ktory organizacja generuje bogactwo w oparciu
o swoj kapitat intelektualny lub oparte na nim aktywa organizacyjne.

Zarzadzanie wiedzg to takze sposdb na mozliwie najlepsze wykorzystanie
kapitatlu umystowego, czyli wiedzy i do$wiadczenia pracownikéw poprzez do-
kumentacje i dzielenie si¢ wiedza. Jest to takze filozofia i styl zarzadzania oraz
koncepcja, ktora stanowi consensus pomigdzy dziatami zarzadzania zasobami
ludzkimi i zarzgdzania informacja przy wsparciu technik i technologii informa-
tycznych.

Zarzadzanie wiedza w organizacji umozliwia efektywny rozwdj nowej wie-
dzy, sluzy wspomaganiu proceséw pozyskiwania wiedzy, tworzy warunki dla
zapewnienia dostepnosci do wiedzy wszystkim czlonkom organizacji oraz
umozliwia doskonalenie organizacji we wszystkich obszarach jej funkcjonowa-
nia. Realizacja tych funkcji wymaga harmonizacji nastepujacych aspektow
funkcjonowania organizacji: strukturalnego, kulturowego, ludzkiego i tech-
nicznego.

Zarzadzanie wiedzg oparte jest na trzech komponentach: ludziach posiada-
jacych 1 wykorzystujacych wiedzg, procesach, w ktorych ludzie kreuja, przyswa-
jaja i przechowuja wiedzg oraz informacjach, na ktore sktadaja si¢ dane zwigza-
ne z przebiegiem procesOw przeksztatcania ich w wiedze uzyteczng dla organi-
zacji. Funkcje zarzadzania wiedzg obejmuja planowanie, organizowanie i kon-
trolg procesu generowania wiedzy i nazwane sg funkcjami cyklicznymi. Reali-
zacji kazdej z nich towarzysza funkcje ciagte, ktore obejmuja: prace z ludzmi,
pozyskiwanie $rodkow finansowych i1 rzeczowych, prace nad informacjami,
decydowanie oraz koordynowanie.

Z doswiadczen wielu firm, ktore wdrazaja zarzadzanie wiedzg wynika, ze
W procesie tym najwazniejsza nie jest technologia, ale przedsigwzigcia o charak-



Zarzgdzanie wiedzq w organizacjach zorientowanych projakosciowo. .. 371

terze kulturowym oraz sposob dzielenia si¢ wiedza przez pracownikdéw. Zarza-
dzanie wiedza nalezy odnosi¢ przede wszystkim do ludzi i ich zachowania, cze-
sto jednak btednie uwaza sig, ze jest to zagadnienie wylacznie z obszaru techno-
logii informatycznych. Zarzadzanie wiedzg w organizacjach polega na: pozy-
skiwaniu $rodkéw, wypracowaniu warunkow technicznych, organizacyjnych
i ekonomicznych, wypracowaniu metod, technik i narzgedzi umozliwiajacych
przebieg i doskonalenie proceséw zwigzanych z uzyskiwaniem, kreowaniem,
rozpowszechnianiem, skladowaniem i zastosowaniem wiedzy oraz ksztat-
towaniu swiadomosci sprzyjajacej tworzeniu klimatu dla prawidtowego rozu-
mienia wiedzy.

Zarzadzanie wiedza w organizacji realizuje nastepujace cele: ciagle uczenie
si¢ i doskonalenie, wzrost innowacyjno$ci, przyspieszenie procesu opracowywa-
nia i wprowadzania nowych produktéw, retencja kompetencji w celu unikniecia
kosztow towarzyszacych rotacji pracownikoéw, podnoszenie kwalifikacji i roz-
w0j pracownikow, wzrost efektywnosci i mozliwosci oszczedzania.

Zarzadzanie wiedza to proces biznesowy, a potraktowanie zarzadzania jako
proby doskonalenia sposobdéw kreowania, dystrybuowania i wykorzystywania
wiedzy uzasadnia uzywanie pojecia zarzadzania wiedza. Organizacje, w ktorych
zarzadza si¢ wiedza wykazuja czgsto wzrost efektywnos$ci, sa zorientowane na
klienta, na rozwdj, przystosowuja si¢ do zmiennego otoczenia i dgza do dosko-
nato$ci poprzez doskonalenie zarzadzania organizacja. Wielu autoréw potwier-
dza, ze rozwoj praktyki zarzadzania wiedza przeklada si¢ posrednio lub bezpo-
$rednio na efektywno$¢ zarzadzania®.

Doskonalenie zarzadzania znajduje odzwierciedlenie we wzro$cie roli wie-
dzy i wartos$ci kapitatu intelektualnego, skutecznosci realizacji strategii poprzez
doktadne okreslenie zasobow wiedzy, wzrostu kompetencji i umiejetnosci pra-
cownikoéw, wzroscie satysfakcji zatrudnionych z wykonywanej pracy, wzroscie
zaangazowania w prace zespotowa, innowacyjnosci, wspotpracy i umiejetnosci
dzielenia si¢ wiedza, zdolnosci organizacji do efektywnego wykorzystania wie-
dzy w procesie doskonalenia procesow biznesowych, mozliwosci tworzenia
i pozyskiwania wiedzy oraz skuteczno$ci wykorzystania $rodkéw informa-
tycznych.

Zarzadzanie wiedzg to ogoét procesow umozliwiajacych lokalizowanie,
zachowywanie, wykorzystywanie, dzielenie si¢ wiedza, jej rozpowszech-
niamie,9 rozwijanie wiedzy oraz pozyskiwanie wiedzy do realizacji celow orga-
nizacjl-.

8 por. D. Thomas, T. Keithley, Knowledge management Improves Performance, ACCE Inter-
national Transaction” 2002, s. 17; M. Cwiklinski, Wiedza zarzgdzana kluczem sukcesu, ,,Manager”
1999, nr 4; K.A. Zimmerman, Can you measure returm of Knowlewdge, KMW world Magazine,
2003, vol. 12.

®G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Ekonomicz-
na, Krakow 2002, s. 42.
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ZARZADZANIE WIEDZA W ORGANIZACJACH ZORIENTOWANYCH
PROJAKOSCIOWO (KRYTERIUM PRZYWODZTWO)
W SWIETLE WYNIKOW BADAN

Zarzadzanie jako$cia i zarzadzanie wiedza sa w przedsigbiorstwach w wa-
runkach spoleczenstwa informacyjnego powigzane poprzez wzajemne przenika-
nie si¢ jakosSci i wiedzy, co znajduje odzwierciedlenie w kryteriach Polskiej Na-
grody Jakosci 1 o$miu zasadach zarzadzania jako$cig. Osiem zasad zarzadzania
jako$cia uwzglednia: orientacj¢ na klienta, przywddztwo, zaangazowanie pra-
cownikow, podejscie procesowe, systemowe podejScie do zarzadzania, ciaggle
doskonalenie, podejmowanie decyzji na podstawie faktow oraz wzajemnie ko-
rzystne relacje z dostawcami. Osiggnigcie znakomitosci, do ktérej powinna da-
zy¢ kazda organizacja wymaga pelnego zaangazowania kierownictwa i akcepta-
cji filarow znakomitosci EFQM, na ktérym opiera si¢ Polska Nagroda Jakosci.
W wielu filarach ma miejsce nawigzanie do zarzadzania wiedza w organizacji.
W piatym filarze ,,Rozwoj i zaangazowanie pracownikow” moéwi si¢ o skutecz-
nym dzieleniu si¢ wiedzg i roli nauczania oraz rozwoju umiejetnosci, co jest
przejawem zarzadzania wiedza w organizacji. W szostym filarze ,,Ciaglte ucze-
nie si¢, doskonalenie i innowacje” podkresla sie, ze osiagniecia organizacji ule-
gaja maksymalizacji, kiedy ma miejsce kultura cigglego uczenia si¢, innowacyj-
nos$ci, doskonalenie oparte sa na zarzadzaniu wiedzg i dzieleniu si¢ wiedza. Po-
dobnie w filarze siodmym ,,Rozwdj partnerstwa” podkresla si¢ role dzielenia si¢
wiedza w utrzymywaniu wzajemnie korzystnych relacji opartych na zaufaniu.
Proces samooceny, na ktorym opiera si¢ PNJ stwarza przedsigbiorstwu potrzebe
oraz mozliwosci statego uczenia si¢ wszystkich zatrudnionych. Przedsiebiorstwo
zorientowane projako§ciowo rozumiane jest jako organizacja, ktéra opracowata,
wdrozyta i doskonali system zarzadzania jakoScig w oparciu o wymagania norm
ISO 9000, wprowadzita zasady kompleksowego zarzadzania jakoscia TQM,
oparta dziatalno$¢ na o$miu zasadach zarzgdzania jakos$cig, stale doskonali ja-
kos¢ we wszystkich obszarach swej dziatalnosci oraz jest laurecatem Polskiej
Nagrody Jakosci.

Doskonalenie zarzadzania odnosi si¢ do proceséw spolecznych, technicz-
nych, organizacyjnych, ekonomicznych i powinno prowadzi¢ do powstania do-
skonatej firmy. Doskonalenie to mozliwe jest poprzez wprowadzenie zarzadza-
nia jakoscig i wiedza, ktore przenika najwazniejsze obszary funkcjonowania
przedsigbiorstwa i dotyczy jakosci, informacji i wiedzy, procesow (optymaliza-
cji kosztow, wzrostu wydajnosci i produktywnos$ei, usprawniania komunikacji,
wzrostu efektywnosci i skuteczno$ci dziatania). Zarzadzanie wiedza umozliwia
doskonalenie zarzadzania we wszystkich obszarach i procesach poprzez rozwdj
wiedzy, wspomaganie pozyskiwania wiedzy oraz tworzenie warunkow dla do-
stepnosci wiedzy. Zarzadzanie wiedzg jest strategicznym narzedziem trafnego
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reagowania na zmiany zachodzace w blizszym i dalszym otoczeniu organizacji
zorientowanej projakosciowo.

Autor przeprowadzit badania w roku 2010 i 2011 wsrdéd laureatow PNJ.
Badaniem objeto wszystkich laureatow z lat 1995-2010. Autorskg ankiete wy-
pehito 46 laureatow. Badania dotyczyly zarzadzania wiedza w organizacjach
zorientowanych projakosciowo. W niniejszym artykule pokazano elementy za-
rzadzania wiedza, ktore respondenci wskazali w I kryterium PNJ, jakim jest
przywodztwo.

Sukces kazdej organizacji, w tym zorientowane]j projako$ciowo, w znacz-
nym stopniu zalezy od wiedzy, umiejetnosci i zaangazowania przywodcow,
dlatego laureaci PNJ zostali zapytani o cechy przywodcow, ktore ich zdaniem sa
najwazniejsze. Cechy przywddcy okreslone przez respondentéw zawarte zostaly
na rysunku 1.

analiza modeali myslowych | myslenie

systemowe
preyjazny stosuneak do ludzi

budowanie wspolnej wizji

rzetalna znajomosd biznesu, fachowaosé
umiejetnosc kojarzenia faktow
skupianie uwagi na rezultatach
wykazywanie inicjatywy i kreatpawnosé
znajomos technik i metod zarzgdzania

zdolnosci ched uczenia sie

5,0

Srednia ocena

Rys. 1. Cechy przywodcy okreslone przez respondentéw
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Od przywodcy, jego wiedzy i umiejetnosci w duzej mierze zalezy sukces
przedsigbiorstwa. Najwyzsze oceny (tj. 4,5) respondenci wystawili budowaniu
wspolnej wizji, rzetelnej znajomosci biznesu i fachowosci oraz umiejetnosci
kojarzenia faktow. Oceng 4,3 przypisano umiejetnosciom skupiania si¢ na rezul-
tatach oraz wykazywaniu inicjatywy i kreatywnosci oraz zdolnosci i checi ucze-
nia si¢. Srednig oceng 4.0 otrzymaty znajomos¢ technik i metod zarzadzania oraz
przyjazny stosunek do ludzi. Umigjetnos¢ przywodcy polegajaca na analizie
modeli mys$lowych i mys$leniu systemowemu oceniona zostata na 3,9. Nalezy
podkresli¢, ze wiele cech przywddcey, ktore sa silnie zwigzane z wiedzg, krea-
tywnoscig, modelami myslowymi oraz zdolnoscig i chgcia myslenia znalazto si¢
w przedziale ocen ponad 4,0, co dobrze §wiadczy o rozumieniu rangi wiedzy
w odniesieniu do przywodcow zarzadzajacych organizacja zorientowang proja-
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kosciowo. Ocene ponad 4,0 przypisano umiegje¢tnosci budowania infrastruktury
zarzadzania wiedzg oraz ksztaltowaniu pozytywnego wizerunku firmy.

W warunkach spoteczenstwa wiedzy powstata nowa grupa pracownikow,
zwanych pracownikami wiedzy, nalezy do niej takze menedzer wiedzy.

Zadania menedzera wiedzy to kolejny problem bedacy przedmiotem badan.
W warunkach spoleczenstwa wiedzy, w grupie pracownikéw wiedzy pojawit si¢
menedzer wiedzy, ktoremu wyznaczone zostaty okreslone zadania.

budowanie infrastruktury zarzgdzania wiedzg 4,04

podtrzymywanie dobrych stosunkow z 3.83
dostawcami, informacji spoza firmy d

ksztattowanie pozytywnego wizerunku firmy 4,07

realizacja strategii zarzgdzania wiedzg 4,26
nadzor i koordynacja tworzenia, gromadzenia

i wykorzystania wiedzy %22

dbanie o wykorzystywanie wiedzy ze szkolen
pracownikow

dbanie o rozwoj kultury organizacyjnej przez

propagowanie dzielenia sie wiedzg 413

traktowanie dzielenia sie wiedzg jako
elementu oceny pracownikow

stworzenie w przedsiebiorstwie

mechanizmow zachecajacych pracownikow... %20

diagnozowanie przeplywu informacji wiedzy

0 1 2 3 < 5

Rys. 2. Zadania menedzera wiedzy
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Oceng zadan menedzera wiedzy skupiono wokoét dziesigciu jego umiejetno-
$ci (rys. 2). Najwyzsza wage, wyrazong $rednig oceng, respondenci przywiazuja
do stworzenia w przedsigbiorstwie mechanizméw zachecajacych pracownikow
do dzielenia si¢ wiedza (4,33), kolejno jest to: realizacja strategii zarzadzania
wiedzg (4,26), nadzor i koordynacja tworzenia, gromadzenia i wykorzystywania
wiedzy (4.22). Wazne znaczenie przywigzywane jest do troski o rozw¢j kultury
organizacyjnej przez propagowanie dzielenia si¢ wiedza (4,15). Respondenci
zwracajg ponadto duza uwagg na umiej¢tnos¢ budowania infrastruktury zarza-
dzania wiedzg oraz ksztalttowania pozytywnego wizerunku firmy przez menad-
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zera wiedzy. Oceny w przedziale od 3,5 do 3,8 przypisane zostaty: dbaniu
o wykorzystanie wiedzy ze szkolen pracownikow (3,57), traktowaniu dzielenia
si¢ wiedzg jako elementu oceny pracownikéw (3,61) oraz diagnozowaniu prze-
ptywu informacji i wiedzy w organizacjach (3,80). Z analizy odpowiedzi re-
spondentéw wynika, ze zadania menedzera wiedzy wycenione zostaly przez
laureatow PNJ w przedziale 3,57—4,33, a wigc wysoko.

duze doswiadczenie w roznych aspektach ’

0,
zarzgdzania wiedzg 52,2% 47,8%

znajomosc technologii opartych na wiedzy ’ 26,1% 73,9%

prezentowanie wysokiego poziomu l
otwartosci na wiedze

8
3

41,3%

znajomosc. podstawowych prqces?\v ’ 39.1% 9%
operacyjnych w danej organizacji ’
umiejetnosc tworzenia wizji zarzgdzania I

wiedzg w celu wyznaczenia kierunku...

3
®

39,1%
umiejetnos¢ komunikowania wizji ’ 43,5% 56,5%

talent do selekcjonowania liderow ’ 34,8% 65,2%

chec tworzenia tworczego chaosu poprzez ’
wyznaczanie ambitnych celow

2
)
R

97,8%

umiejetnos¢ wspotdziatania z innymi ’

: o 65,2% 34,8%
cztonami organizacji

3
[¥+]
X

umiejetnosc zarzgdzania catym procesem l

o - 39,1%
tworzenia wiedzy w organizacji

tak mnie 0% 20% 40% 60% 80% 100%

Rys. 3. Cechy menedzera wiedzy
Zrodlo: opracowanie wihasne.

Warunkiem spetniania zadan przez menedzera jest posiadanie odpowiednie;j
wiedzy i umiejetnosei, ktorych wykaz zawarto na rysunku 3. Z analizy danych
wynika, ze ponad 60% respondentdw opowiedziato si¢ za umiejetnosciag wspot-
dziatania z innymi czlonami organizacji (65,2%), umiej¢tnosciag zarzadzania
calym procesem tworzenia wiedzy w organizacji (60,9%), umiejetnoscia two-
rzenia wizji zarzadzania wiedzg w celu wyznaczenia kierunku dziatania organi-
zacji (60,9%). Ponadto umiejetno$¢ prezentowania przez menedzera wiedzy
wysokiego poziomu otwartosci na wiedzg uzyskata akceptacje 58,7% respon-
dentow, a posiadanie duzego do$wiadczenia w roznych aspektach zarzadzania
wiedzg jest wazne zdaniem 52,2% badanych. Tylko 2,2% respondentéw opo-
wiedziato si¢ za checig tworzenia tworczego chaosu przez wyznaczanie ambit-
nych celéw przez menedzeréw. Oznacza to, ze przedsigbiorstwa w zdecydowa-
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nej wiekszos$ci chciatyby pracowa¢ w warunkach stabilno$ci. Zaskakujaco mato
respondentdéw, bo tylko 26,1% wskazato na potrzebe znajomosci przez menedze-
ra wiedzy technologii opartych na wiedzy.

Z analizy danych zamieszczonych na rysunkach 2 i 3 wynika pozytywny
stosunek badanych do stanowiska menadzera wiedzy w organizacji. Dlatego tez
zwrocono si¢ do laureatow PNJ z prosba o wskazanie sposobu zorganizowania
stanowiska pracownika wiedzy w organizacji. Wyniki badan przedstawiono na
rysunku 4.

inne2 ,l% 97,8% ‘

dotgczy¢ zadania menedzera wiedzy do stanowiska
L 813% 58,7% \

juz istniejgcego np. szefa dziatu kadr

zlozy¢ zadania, ktére ikajgzz dzani
rodlotyé zadania, ktdre wynikala 2 sarzadzanis |y 630% \

wiedzg na rézne dzialy bez wyodrebniania

utworzy¢ stanowisko menedzera wiedzy dziatajgcego |
y Sl

przy zarzadzie
W tak nie 0% 20% 40% 60% 80%  100%
Rys. 4. Mozliwe sposoby powolania stanowiska

menedzera wiedzy w organizacji
Zrédlo: opracowanie wihasne.

Stanowisko menedzera wiedzy tworzone jest w wielu renomowanych przed-
siebiorstwach na $wiecie, szczeg6lnie w tych, w ktorych dostrzega si¢ rosnaca
role zasobow niematerialnych. Rozwigzania w tym wzgledzie sa bardzo rozne.
Laureaci PNJ w 45,7% opowiedzieli si¢ za utworzeniem stanowiska menedzera
wiedzy dziatajagcego przy zarzadzie, jednoczes$nie 41,3% zaproponowato dota-
czenie zadan menedzera wiedzy do juz istniejacego stanowiska szefa dziatu
kadr. Ponadto az 37% badanych proponuje roztozenie zadan, ktére wynikaja
z zarzadzania wiedzg na rozne dzialy bez wyodrgbniania tego stanowiska.
Swiadczy to o niedocenianiu roli tego stanowiska dla wprowadzenia i utrzyma-
nia systemu zarzadzania wiedza w organizacji.

Wobec zréznicowanych opinii respondentéw dotyczacych stanowiska me-
nedzera wiedzy interesujagca moze okazaé si¢ proba odpowiedzi na pytanie
0 ewentualne korzysci, jakie mogg by¢ zwigzane z powotaniem odrgbnego sta-
nowiska menedzera wiedzy w organizacji (rys. 5).

Respondenci wskazali, ze stanowisko menedzera wiedzy umozliwia odpo-
wiednig wspotprace z innymi dziatami (67,4% odpowiedzi twierdzacych), po-
nadto poprzez bliski kontakt z zarzadem umozliwia szybkie podejmowanie de-
cyzji (63% odpowiedzi). Jednoczesnie tylko 15,2% respondentow stwierdzito, ze
rozwigzanie to pozwala podnie$¢ rangg przedsigbiorstwa wsrdd konkurentow,
natomiast zdecydowana wigkszo$¢, bo 84,8% badanych, takiej bezposredniej
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korzyséci nie zauwaza. Stanowisko to preferowane jest w przedsigbiorstwach
produkcyjnych.

pozwala podnies¢ range przedsiebiorstwa wéréd
konkurentow

umozliwia poprzez bliski kontaktz zarzagdem
szybkie podejmowanie decyzji
umozliwia odpowiednig wspdiprace z innymi
dziatami

T T T 1

W tak ¥ nie 0% 20%  40% 60%  80%  100%

Rys. 5. Korzysci zwiazane z odr¢ebnym
stanowiskiem menedzZera wiedzy
Zrodto: opracowanie whasne.

Waznym problemem postawionym na poczgtku procesu badawczego byto
rozeznanie, jak badane organizacje rozumieja wiedz¢ oraz jej zastosowanie.
80,4% badanych zastosowanie wiedzy rozumie poprzez innowacje, jako stoso-
wanie wiedzy do tworzenia nowej wiedzy, 76,1% jako eksploatacj¢ wiedzy,
a 78,3% jako kaizen (rys. 6).

Innowacje — stosowanie wiedzy do tworzenia nowej
- 6.5 I oA 130
wiedzy
Ciggte doskonalenie procesu, czyli japonskie kaizen _ 17,4 ‘

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

M nie B tak trudno powiedzie¢

Rys. 6. Rozumienie zastosowania wiedzy
W organizacjach
Zrodto: opracowanie whasne.

Zarzadzanie wiedza w organizacji uwzglgdnia wiele procesow, dlatego do
badanych zwrocono si¢ z zapytaniem: Czy umiejetnos¢ pozyskiwania, tworze-
nia, dystrybucji wiedzy przyczynia si¢ do wzrostu wartoéci przedsigbiorstwa?
Z odpowiedzi wynika, ze 93,5% respondentow potwierdza zwigzek miedzy
umiejetnosciami w tym zakresie a mozliwo$ciami wzrostu warto$ci przedsie-
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biorstwa, 2,2% badanych data odpowiedZ negatywna, a 4,3% nie miato zdania
w tym wzgledzie (rys. 7).

43%  2,2%

Hnie

B tak

trudno powiedziec

93,5%
Rys. 7. Wplyw umiejetnos$¢ pozyskiwania, tworzenia,
dystrybucji wiedzy na wzrost wartosci przedsi¢biorstwa
Zrodlo: opracowanie wiasne.

Zarzadzanie wiedzag w organizacjach zwykle wyzwala ludzkg energi¢
i tworczos¢. Na pytanie: Czy zarzadzanie wiedzg umozliwia znajdowanie sku-
tecznych sposobow docierania do potencjatu tworczego ludzi i nalezytego
wspierania go, 84,8% przedsigbiorstw odpowiedzialo twierdzaco, 2,2% dato
odpowiedz negatywna, a 13% nie miato zdania (rys. 8).

13,0% 2,2%

M nie

M tak

trudno powiedziec

84,8%

Rys. 8. Wplyw zarzadzania wiedza na sposoby docierania
do potencjalu ludzkiego i jego wspierania
Zrédto: opracowanie wiasne.

Zarzadzanie wiedzg w teorii uznawane jest za wazny proces, ktory opiera
si¢ na ludziach, procesach i technologiach.
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8,7%—\ 2,2%

H nie

W tak

trudno powiedzieé

89,1%

Rys. 9. Ludzie, procesy i technologie informatyczne
jako podstawa zarzadzania wiedza
Zrédlo: opracowanie wihasne.

Zwrdcono sie zatem do laureatow PNJ z pytaniem: Czy mozna uznaé, ze za-
rzadzanie wiedza opiera si¢ na ludziach, procesach i technologiach informatycz-
nych. 89,1% badanych potwierdza, ze zarzadzanie wiedza opiera si¢ na ludziach,
procesach i technologiach informatycznych. 2,2% uwaza, ze nie, a 8,7% nie
miato w tym wzgledzie zdania (rys. 9).

PODSUMOWANIE

Badanie potwierdzito wzrost zainteresowania organizacji zorientowanych
projakosciowo zarzadzaniem wiedzg oraz jego elementami. Stwierdzono rosnace
znaczenie zasobdw niematerialnych, w tym wiedzy jako czynnikow wptywaja-
cych na wzrost warto$ci 1 konkurencyjnosci organizacji. Wskazano na wzrost
znaczenia pracownikow wiedzy w organizacjach funkcjonujacych w spoteczen-
stwie informacyjnym. Z przeprowadzonych badan w 46 przedsigbiorstwach
wynika, ze w pierwszym kryterium Polskiej Nagrody Jakosci, jakim jest przy-
wodztwo, wystepuje wiele elementow systemu zarzadzania wiedza. Potwierdza
to teze, ze organizacje zorientowane projakosciowo w zarzadzaniu wiedzg widza
szans¢ na poprawe wartosci, jakosci 1 konkurencyjnosci.
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Streszczenie

W artykule pokazano istote, znaczenie i przydatnos$¢ zarzadzania wiedzg w organizacji, ktorej
dziatalnos$¢ zorientowana jest na jako$¢. Wskazano na najwazniejsze aspekty teoretyczne zwigzane
z zarzadzaniem wiedza w organizacji, warunkach spoteczenstwa informacyjnego. Przedstawiono
wyniki badan autora przeprowadzone wérdd laureatow Polskiej Nagrody Jakosci. Badaniem objeto
wszystkich laureatow z lat 1995-2010. W artykule przedstawiono wyniki badan majace na celu
potwierdzenie wystgpowania elementow zarzadzania wiedzg w pierwszym kryterium Polskiej
Nagrody Jakosci, jakim jest przywodztwo.

Knowledge management in quality-oriented organizations
in the information society - theoretical and practical aspects

Summary

The author of the article presents the essence, the weight and utility of knowledge manage-
ment in an organization orientated to quality. The most important theoretical aspects of organiza-
tional knowledge management were pointed in the paper. The author presented results of the re-
search conducted among all the prizewinners of Polish Quality Award from 1995 to 2010. Results
of the research presented in the paper aimed to confirm the presence of elements of knowledge
management in the first criteria of Polish Quality Award — leadership.



