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Abstrakt: Niniejszy artykut przybliza i rozszerza problematyke zarzadza-
nia wiedza w organizacji od strony teoretycznej i praktycznej. Posiada dwie
warstwy: teoretyczna i empiryczna, ktore si¢ wzajemnie uzupetniaja, two-
rzac logiczna catos¢. Celem artykutu jest pokazanie istoty zarzadzania wie-
dza oraz korzysci z wdrazania koncepcji zarzadzania wiedza w organizacji.
Pokazano w nim rosnace znaczenie zarzadzania wiedza we wspotczesnych
przedsigbiorstwach, ktore funkcjonuja w warunkach spoteczenstwa wiedzy
i gospodarki opartej na wiedzy. Dokonano przegladu podej$¢ do koncepcji
zarzadzania wiedza. Podkreslono, ze zarzadzanie wiedza oznacza zdobywa-
nie wiedzy, ktora umozliwia osiaganie celow biznesowych. Odniesiono si¢
do zarzadzania wiedza w rozumieniu praktykow oraz dokonano szerokiego
przegladu definicji zarzadzania wiedza. Artykut zawiera wyniki badan prze-
prowadzonych przez autora wsrod laureatow Polskiej Nagrody Jakosci.

Stowa kluczowe: wiedza, zarzadzanie wiedza, korzysci z zarzadzania

wiedza

1. Wprowadzenie

W warunkach spoteczenstwa wiedzy ro$nie znaczenie
wiedzy jako zasobu strategicznego organizacji. Organiza-
cje poszukuja sposoboéw poprawy pozycji konkurencyjne;j.
Sprawdzong w praktyce koncepcjg jest zarzadzanie wiedzg,
po ktora siega coraz wigcej organizacji. Zarzadzanie wiedza
moze przynies$¢ organizacji wymierne korzysci, pod warun-
kiem Ze bedzie nie tylko wspotistnie¢ z innymi koncepcjami
zarzadzania, ale takze z nimi wspotdziata¢. Zarzadzanie wie-
dza umozliwia regularng ocen¢ wartosci i wplywu aktywow
wiedzy, transfer i dzielenie wiedzy w obrebie catej organi-
zacji, wykorzystywanie dostepnej wiedzy pochodzacej ze
zrddel zewnetrznych, reprezentowanie wiedzy w bazach da-
nych i dokumentach, promowanie wzrostu zasobow wiedzy
poprzez rozwoj kultury organizacyjnej oraz gromadzenie za-
sobow wiedzy w procesach biznesowych, produktach i ustu-
gach (Trajer, Paszek, Iwan, 2012). Celem artykutu jest po-
kazanie istoty zarzadzania wiedza oraz korzysci z wdrazania
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koncepcji zarzadzania wiedzg w organizacji. Przedstawiono teoretyczne i praktyczne aspekty
zarzadzania wiedza. Artykul zawiera wyniki badan przeprowadzonych przez autora wérod
laureatow Polskiej Nagrody Jakosci.

2. Istota zarzadzania wiedzg w organizacji

Zarzadzanie wiedzg to fundamentalna zmiana sposobu zarzadzania przedsigbiorstwem,
a wiedza to porzadkowanie chaosu. Alvin Toffler stwierdzit, ze warto$¢ skutecznych firm
jest zwigzana z ich strategiczng umiejetnoscia pozyskiwania, tworzenia, dystrybucji oraz sto-
sowania wiedzy (Toffler, 1996, s. 47). Uszula Kwast i Urszula Herman wskazuja na cztery
rodzaje wiedzy z punktu widzenia przedsi¢biorstwa: wiedza o kliencie, rynkowa, na temat
produktu i serwisu oraz wiedza $rodowiskowa (Kwast, Herman, 2004, s. 35). Za poczatek
koncepcji zarzadzania wiedzg przyjmuje si¢ rok 1987, gdy w Stanach Zjednoczonych Uni-
wersytet Purdue i firma DEC zorganizowaly wspdlnie konferencje poswigcona zarzadzaniu
aktywami wiedzy, natomiast w Szwecji zawigzalta si¢ Grupa Konrada, ktéra zainicjowata
prace nad zarzadzaniem kapitalem intelektualnym. Zarzadzanie wiedza to funkcja odpowie-
dzialna za regularng selekcje, implementacj¢ i ocen¢ celowo zorientowanych strategii wie-
dzy, ktore sg ukierunkowane na wzrost wartosci organizacji poprzez eksploatacje wiedzy
jawnej i ukrytej w organizacji, w celu doskonalenia jej funkcjonowania (Maier, 2002, s. 48).
Mimo ze dopiero pod koniec XX wieku nauki o zarzadzaniu zainteresowaly si¢ zarzadza-
niem wiedzg i potraktowaly wiedze jako podstawowy zasob, w naukach ekonomicznych za-
rzadzanie wiedza doceniane bylo znacznie wczesniej. W wydanych w 1890 roku Principles
of Economics Alfred Marshall pisal, ze ,,kapitat sktada si¢ w duzej cze$ci z wiedzy i organi-
zacji, wiedza jest najsilniejszym motorem produkcji, pozwalajac opanowac naturg i zmusic¢
ja do zaspokojenia potrzeb ludzkich” (Marshall, 1965, s. 115). Mozna stwierdzi¢, ze pomimo
braku powszechnie aprobowanej definicji zarzadzanie wiedza jest kategoria, ktéra zaczela
funkcjonowaé w rzeczywistosci i stata si¢ domeng zainteresowan zardéwno instytucji non
profit, jak 1 tych, ktore osiggnety znaczace sukcesy ekonomiczne (Kotarba, Kotarba, 2006,
s. 24-27).

Zarzadzanie wiedza to stosunkowo nowa dziedzina szeroko pojetego zarzadzania, ktdra
pojawita si¢ w pierwszej potowie lat dziewiecdziesigtych XX wieku. Powstata jako efekt sze-
rokich dyskusji zwigzanych z potencjalnymi korzy$ciami ptynacymi z dzielenia si¢ wiedza.
Jednym z prekursorow zarzadzania wiedzg byt Ikujird Nonaka, ktory wiedze traktowat jako
jedyne zrodto przewag konkurencyjnych. Pojawiaja si¢ w tym okresie pierwsze publikacje
z zakresu zarzadzania wiedzg. Przedsigbiorstwa w powodzi informacji zauwazaja, dostrze-
zony juz wezesniej przez teoretykow zarzadzania, wzrost znaczenia niematerialnych gene-
ratoréw wartosci, a zwlaszcza role wiedzy zaréwno indywidualnej, jak i organizacyjnej. Na
poczatku lat dziewiecdziesiatych wyksztalcito si¢ kilka nurtéw, ktore pdzniej zostaty pota-
czone w jedna koncepcj¢ zarzadzania wiedza. Drukowane wowczas prace dotyczyty proble-
matyki innowacji i aktywow niematerialnych organizacji, jednak wszystkie zwracaly uwage
na potrzebe¢ usystematyzowanego zarzadzania tymi aktywami w celu osiagnigcia przewagi
konkurencyjnej. Nalezy tu wskaza¢ na prace m.in. Debry M. Amidon, Charlesa Savage’a,
Karla-Erika Sveiby’ego, Petera Senge’a, Ikujird Nonaki, Hirotaki Takeuchiego oraz Karla
M. Wiiga.
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Od potowy lat dziewigc¢dziesigtych obserwuje si¢ dynamiczny rozwoj koncepcji ujmuja-
cych zarzadzanie wiedza w sposdb procesowy. Liczni autorzy przekonuja w swych pracach,
ze do zarzadzania wiedzg nalezy podchodzi¢ wlasnie w taki sposob. Kazdy z modeli prezen-
tuje 3-8 procesow, ktore tworza metaproces zarzadzania wiedza; réznig si¢ one stopniem
dezagregacji dziatan i dodatkowymi elementami stanowigcymi dopelnienie calego modelu.

Przeglad réznych modeli zarzadzania wiedzg w podejsSciu procesowym pozwala wyrdz-
ni¢ takie procesy, jak: identyfikacja, pozyskiwanie, tworzenie, organizowanie, transfer, wy-
korzystanie, zachowanie i ewaluacja wiedzy. Zarzadzanie wiedzg i procesy operacyjne sa
sprowadzane w podejéciu procesowym do czynnosci operacyjnych systemu zarzadzania
wiedzg. Odpowiednia realizacja procesow zarzadzania wiedza sprzyja osiaganiu celow ja-
koSciowych.

Zarzadzanie wiedzg polega na umiejetnym wykorzystaniu kapitalu intelektualnego oraz
uzyskaniu efektu synergicznego, czyli otrzymaniu lepszych efektow, niz by to wynikalo
z bezposredniego wykorzystania poszczegodlnych elementdw zasobow, ktérymi organizacja
dysponuje (Kisielnicki, 2007, s. 27). Jest to zdaniem Kazimierza Krzakiewicza dziatalnos¢
kierownicza, ktora obejmuje zwigkszenie cennosci posiadanej informacji poprzez identyfi-
kacje, wybor, syntezg, przechowywanie, odtwarzanie i rozpowszechnianie rzeczywistej wie-
dzy, nadanie wiedzy postaci uzytecznej w taki sposob, aby stanowita ona odpowiednig do
wykorzystania informacje, stworzenie interaktywnego, uczacego si¢ otoczenia, w ktérym
jednostki w sposdb ciagly dziela si¢ swoja wiedzg i wykorzystujg istniejace warunki do opa-
nowania nowej wiedzy (Mikuta, 2005, s. 17).

Zarzadzanie wiedzg powinno zmierza¢ do wypracowania metod i technik umozliwiajacych
efektywny przebieg procesow tworzenia, gromadzenia 1 wykorzystywania wiedzy. Istota za-
rzadzania wiedza wskazuje na koniecznos¢ ciagglego uczenia si¢. Zarzadzanie wiedza polega
na tworzeniu projektu jej wykorzystania, przy czym cele tego projektu obejmuja: budowe
korporacyjnej bazy wiedzy, zwigkszenie dostgpu do wiedzy, a takze wprowadzenie kultury
wiedzy (Skrzypek, 2002, s. 289). Proces ten dotyczy generowania wiedzy, jej identyfikacji,
stwarzania warunkow, w ktorych moze si¢ ona swobodnie rozwijaé i rozprzestrzeniaé, jest to
takze proces, ktory umozliwia sktadowanie wiedzy i jej wdrazanie.

Brian Gladstone uwaza, ze zarzadzanie wiedzg oznacza zdobywanie wiedzy, ktora po-
zwala na osigganie pewnych celéw biznesowych. Zajmuje si¢ ono nastgpujacymi zagadnie-
niami (za: Dajczak, 2008, s. 11):

— skad bierze si¢ nasz know-how,

— w jaki spos6b mozna zdefiniowac nasz know-how i lepiej rozpowszechnia¢ go w przed-

sigbiorstwie,

— jakiej wiedzy fachowej bedzie nasza firma potrzebowata jutro,

— jak mozemy poprawié¢ przyswajanie i rozpowszechnianie nowej wiedzy w naszej orga-

nizacji w przysztosci,

— jak mozemy usprawnia¢ nasza zdolno$¢ eliminowania nowej wiedzy w naszej organiza-

cji w przysztoscei,

— jak mozemy usprawnia¢ nasza zdolno$¢ eliminowania na biezaco wiedzy fachowe;j,

ktéra nie jest juz przydatna.
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Na uwage zastuguje podejscie Europejskiego Komitetu Normalizacyjnego (CEN) do tej
kwestii. Zarzadzanie wiedza to wedtug nich zaplanowane i trwale zarzadzanie dzialaniem
i procesami w celu wykorzystania wiedzy indywidualnej i grupowej do poprawy konkuren-
cyjnosci organizacji (CEN, 2004).

Zdaniem Instytutu Systemoéw Produkcji i Projektowania Technologii w Berlinie (Fraun-
hofer IPK) zarzadzanie wiedza obejmuje metody, instrumenty i narzgdzia, ktoére w holi-
stycznym podejsciu przyczyniajg si¢ do przebiegu gtownych procesow z udzialem wiedzy,
dystrybucji wiedzy (przy wsparciu definicji celow wiedzy i jej identyfikacji) na wszystkich
obszarach i poziomach organizacji (Mikuta, 2001, s. 59).

Przeglad rozumienia koncepcji zarzadzania wiedza przez firmy przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Zarzadzanie wiedza z punktu widzenia praktykow
(Table 1. Knowledge management in terms of practitioners)

Firma Rozumienie zarzadzania wiedza
(Company) (Knowledge management comprehension)
Delhi Group Wznoszenie zbiorowej madrosci w celu zwiekszenia adaptacyjnosci i innowa-

cyjnosci.

Xerox

Budowanie dynamicznego srodowiska pracy i nauki, ktore sprzyja stalemu ge-
nerowaniu, gromadzeniu oraz stosowaniu wiedzy indywidualnej i zbiorowej
w celu odkrycia dla firmy nowych wartosci.

PriceWaterhouseCoopers

Sztuka przetwarzania informacji i innych aktywow intelektualnych w trwatg
warto$¢ dla klientow i pracownikow organizacji.

Zbior wytycznych, procedur i systemow odnoszacych si¢ do tworzenia, groma-

KPMG dzenia, ochrony i wykorzystania kapitatu intelektualnego.
Arthur Andersen Proces 1dentyﬁk0wg.ma, ZdObyWE.ll‘llz.i i wylforz.}./stywama wiedzy majacy na
celu poprawe pozycji konkurencyjnej organizacji.
Zaprojektowany system, aby pomoc przedsigbiorstwom w zdobywaniu, anali-
Ernst & Young zowaniu, wykorzystywaniu wiedzy w celu podejmowania szybszych, madrzej-

szych i lepszych decyzji, dzigki czemu mogg one osiagnaé przewage konkuren-

cyjng (CEN, 2004, s. 1).

Zrddto: Strojny, 2000, s.

20.

Istnieje szereg definicji zarzadzania wiedzg, ktore rozpatrujg to zagadnienie z perspektywy
réznych dziedzin naukowych, co obrazuje tabela 2.

Tabela 2. Przeglad definicji zarzadzania wiedza

(Table 2. Definitions of knowledge management — an overview)

Autor
(Author)

Koncepcja zarzadzania wiedzg
(The concept of knowledge management)

T.H. Davenport,
L. Prusak (1998, s. 6)

Polega na wykorzystywaniu zasobow posiadanych przez organizacj¢. Obej-
muje zarzadzanie systemami informacyjnymi, zasobami ludzkimi i zmianami
organizacyjnymi.

J. Swan i in. (1999)

Obejmuje wszystkie procesy, ktore wigzg si¢ z tworzeniem, nabywaniem, wy-
miang oraz wykorzystywaniem wiedzy w celu poprawy zdolnos$ci uczenia si¢
organizacji.

D.J. Skyrme (Skryme,
Amidon, 1997, s. 59)

Jest to $wiadome, a takze systematyczne zarzadzanie wiedza fundamentalng
oraz procesami, takimi jak: jej tworzenie, gromadzenie, upowszechnianie czy
wykorzystywanie.
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Autor
(Author)

Koncepcja zarzadzania wiedza
(The concept of knowledge management)

W.R. Bukowitz,
R.L. Williams (1999, s. 31)

Jest to proces, dzigki ktoremu przedsigbiorstwo generuje bogactwo, opierajac
si¢ na aktywach organizacyjnych wykorzystujacych wiedzg.

K. Mertins, P. Heisig,
J. Vorbeck (2001, s. 31)

Obejmuje metody i narzedzia, ktore wptywaja na kluczowe procesy w sferze
wiedzy.

R.P. uit Beijerse (2000)

Osiaganie celow organizacji dzigki produktywnemu wykorzystaniu czynnika
wiedzy.

S. Newell i in. (2002, s. 15)

Doskonalenie aktywizacji posiadanych zasobéw wiedzy w celu nieustannego
wprowadzania kolejnych innowacji.

A. Andersen
(za: Borowiecki,
Romanowska, 2001)

Proces identyfikowania, zdobywania i wykorzystania wiedzy majacy na celu po-
prawe pozycji konkurencyjnej. Caly proces zarzadzania wiedzg jest wspierany
przez przywodztwo, kulture organizacyjna, technologig¢ i system pomiarowy.

1. Nonaka (Nonaka,
Tekeuchi, 1995)

Zespo6l powtarzajacych si¢ procesow konwersji wiedzy cichej i formalnej
w przystosowanie, uzewngtrznianie, faczenie i uwewnetrznianie.

G. Probst (Probst, Raub,
Romhardt, 2002, s. 41)

Lokalizowanie, tworzenie, gromadzenie, upowszechnianie i wykorzystanie
wiedzy do realizacji celow organizacji.

P. Murray, A. Myers
(1997)

Ogo6t proceséw umozliwiajacych tworzenie, upowszechnianie i wykorzysta-
nie wiedzy do realizacji celdw organizacji.

T.A. Stewart (za: Mikuta,
Pietruszka-Ortyl, Potocki,
2002, s. 73)

Posiadanie wiedzy o tym, co wiemy, zdobywanie i organizowanie jej oraz wy-
korzystywanie w sposOb przynoszacy korzysci.

Ch. Handy (za: Kotakow-
ski, Tabaszewska, 2006,
s. 13)

Inteligentne wykorzystanie nowej technologii zrownowazone docenieniem
warto$ci tworcow i powiernikow wiedzy — ludzi.

K. Wiig (1997)

Systematyczne, jawne i §wiadome budowanie, odnawianie i zastosowanie
wiedzy do maksymalizowania wydajnos$ci funkcjonowania firmy.

M. Sarvay (za: Mikuta,
2001, s. 59)

Proces biznesowy, dzigki ktoremu firmy kreuja i stosuja swoja instytucjonalng
lub zbiorowa wiedzg.

D. Smith (za: Kotakowski,
Tabaszewska, 2006, s. 13)

Strategia i procesy umozliwiajace tworzenie i obieg wiedzy w organizacji, po-
przez ktore kreuje ona wartos¢ stuzacg samej organizacji i jej klientom.

W.M. Grudzewski,
I. Hejduk (2002, s. 31)

Ogo6t proceséw umozliwiajacych tworzenie, upowszechnianie i wykorzysta-
nie wiedzy do realizacji celdw organizacji.

B. Mikuta (Mikuta, Pie-
truszka-Ortyl, Potocki,
2002, s. 73)

Pozyskiwanie odpowiednich srodkow, wypracowanie warunkow, metod i tech-
nik umozliwiajacych przebieg proceséw zwigzanych z wiedza oraz sterowanie
ich wykorzystaniem. Takie podejscie do zarzadzania wiedzg podkresla jego ope-
racyjny charakter i jest pewna faza implementacji strategii ogolnej organizacji.

K. Perechuda (2007, s. 47)

Pewnego rodzaju klauzula spinajaca dotychczasowe koncepcje zarzadzania,
poniewaz koncentruje si¢ na koniecznosci tworzenia zasobow niematerial-
nych oraz przesuwa nowoczesne organizacje z obszaru rynkowego (market
place) w kierunku przestrzeni rynkowej (market space).

M.J. Stankiewicz (2006,
s. 345)

Ocena i pomiar wiedzy posiadanej, lokalizowanie wiedzy niezb¢dnej do funk-
cjonowania organizacji, pozyskiwanie, rozwijanie (kreowanie) wiedzy, ko-
dyfikowanie wiedzy, przechowywanie (magazynowanie) posiadanej wiedzy,
dzielenie si¢ (dyfuzja) wiedzy, wykorzystywanie wiedzy, aktualizacja i wery-
fikacja wiedzy, ochrona wiedzy.

A. Jashapara (2006, s. 28)

Efektywny proces uczenia sig, ktory wiaze si¢ z poszukiwaniem, wykorzysty-
waniem i upowszechnianiem wiedzy (zaré6wno jawnej, jak i ukrytej) oraz wy-
korzystuje odpowiednie srodowisko kulturowe i technologie. Jego celem jest
wzrost kapitatu intelektualnego i sprawnosci catego przedsigbiorstwa.

Zr 6 dto: opracowanie na podstawie wskazanej literatury.
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Bioragc pod uwage przedstawione stanowiska w kwestiach definicyjnych, mozemy
stwierdzi¢, ze zarzadzanie wiedzg jest traktowane jako proces, strategia, narzedzie kre-
owania korzys$ci oraz metoda zarzadzania. Wigkszos¢ wymienionych definicji wskazuje,
ze zarzadzanie wiedza jest procesem majacym na celu budowanie baz wiedzy, zastoso-
wanie czy odnawianie wiedzy. Jednym z bardziej przydatnych ujeé tego terminu jest po-
dejscie zintegrowane Ashoka Jashapary, taczace w sobie rézne dziedziny w sposéb inter-
dyscyplinarny. Wedlug niego rozwijanie wiedzy posiadanej przez jednostke, zespot czy
calg organizacj¢ nastepuje poprzez procesy uczenia si¢ i w duzej mierze zalezy od ludzi
(Jashapara, 2006, s. 26).

2. Zarzadzanie wiedza w Swietle wynikéw badan laureatéw Polskiej
Nagrody Jakosci

Badanie zostato przeprowadzone przez autora artykutu w 2011 roku i obejmowato wszyst-
kich laureatow Polskiej Nagrody Jakosci z lat 1995-2010. Narzgdziem badawczym byta an-
kieta oraz wywiad. Badaniem objeto wszystkie organizacje, ktore zostaty laureatami Polskiej
Nagrody Jakosci. Przedmiotem analizy byly odpowiedzi uzyskane od 46 laureatéw. Polska
Nagroda Jakos$ci zostata ustanowiona w 1995 roku. Okres funkcjonowania przedsi¢biorstw
byt zréznicowany. Gdyby za kryterium przyja¢ rok 1989, ktéry wyznaczyt poczatek trans-
formacji polskiej gospodarki, to przed ta datg swa dziatalno$¢ prowadzito 28 organizacji, co
stanowi 60% badanej populacji, natomiast 18 organizacji, czyli 40% badanych, rozpoczeto
swoja dziatalno$¢ po 1989 roku, co oznacza, ze funkcjonuja 21 lat i mniej. Badania zakon-
czono w 2011 roku. Badane organizacje byty zréznicowane pod wzgledem wielkos$ci zatrud-
nienia. Dominowaty organizacje zatrudniajace powyzej 250 0sob i stanowiace 63% bada-
nych. Na kolejnych miejscach uplasowaly si¢ organizacje zatrudniajace: od 151 do 250 0séb
(13% badanych przedsigbiorstw), do 150 0sob (10,9%), ponizej 100 osob, tj. od 51 do 100
(6,5%) oraz 10-50 os6b (4,3%). Badane organizacje reprezentowaly nastgpujace obszary
dziatania: 31 to przedsigbiorstwa produkcyjne, co stanowi 67,4% badanej populacji; ponadto
badaniem obje¢to jednostke budzetowa, organizacje ze sfery finanséw publicznych, admini-
stracji publicznej, administracji samorzadowej, instytut badawczy oraz zaktady opieki zdro-
wotnej. Pod wzgledem wiasnos$ci rozktad respondentow byt nastepujacy: 52,1% to przed-
sigbiorstwa 1 organizacje publiczne, a 48,8% — prywatne. Badane podmioty dysponowaty
kapitatem zagranicznym w niewielkim zakresie, poniewaz w 78,3% organizacji kapitat ten
nie wystepuje, natomiast tylko siedmiu respondentow, co stanowi 15,2% badanych, gospo-
daruje takim kapitatem. Badani respondenci prowadza dziatalno$¢ na rynku lokalnym i re-
gionalnym (31,1%), trzech prowadzi dzialalnos¢ w skali ponadregionalnej, szesciu w skali
ogodlnopolskiej, a 21, co stanowi 45,5% ogdtu badanych, w skali migdzynarodowej. Prawie
polowa respondentdw eksportuje swoje wyroby, przy czym skala eksportu jest zrdznico-
wana: 7% respondentéw eksportuje do 20% swojej produkcji, 11% — do 40% produkcji,
8,9% — do 60% produkcji, trzy przedsi¢biorstwa eksportuja 81-100% swoich wyrobow. Za-
rzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie moze obejmowac rézne obszary, dlatego zwrdcono si¢
z prosba do laureatow PNJ o wskazanie tych obszarow, ktore ich zdaniem powinny wchodzié¢
w zakres zarzadzania wiedzg (tabela 3).
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Tabela 3. Obszary zarzadzania wiedza w organizacji
(Table 3. Areas of knowledge management in organizations)

Tak 1 zdecydo-

Czy Panstwa zdaniem mozna wskaza¢ obszary, wanie tak Nie Trgdn(?
jakie powinno obejmowac zarzadzanie wiedza? (Yes and defini- (No) powiedzie¢
(Can you indicate the areas which should tely yes) (Hard to tell)
include knowledge management?) N % N % N %

Zarzadzanie potencjatem intelektualnym pra-
cownikow, zarzadzanie zasobami wiedzy, wspo-
maganie informatyczne zarzadzaniem wiedza 37

(Managing of the employees intellectual poten- 93,5 0 0 3 6.5
tial, knowledge management, management infor-

mation support)

Zarzadzanie wiedza jako 1nf0nngqq _ 40 86.9 0 0 6 13
(Knowledge management as an information)

Zarzadzanie wiedza jako ludZzmi 34 73.9 0 0 2 26.1

(Knowledge management as people)

Zr6dto: opracowanie whasne.

Prawie wszyscy respondenci (93,5%) wskazali, ze zarzadzanie wiedzg powinno w organi-
zacji obejmowac zarzadzanie potencjatem intelektualnym pracownikow, zarzadzanie zaso-
bami wiedzy, wspomaganie informatyczne zarzadzaniem wiedza. 86,9% badanych traktuje
zarzadzanie wiedza jako zarzadzanie informacja, natomiast 73,9% laureatow uwaza, ze za-
rzadzanie wiedza to zarzadzanie ludzmi (tabela 3).

Systemy zarzadzania jako$cig sa oparte na podejsciu procesowym, powstaje wobec tego
pytanie, czy zarzadzanie wiedzg w organizacji powinno uwzgledniaé podejscie procesowe,
ktére obejmuje: pozyskiwanie wiedzy jawnej i ukrytej, rozwijanie wiedzy, jej rozpowszech-
nianie (dzielenie si¢ wiedzg), wykorzystywanie wiedzy oraz ochron¢ wiedzy (ochrona
wlasnosci intelektualnej i wiedzy skodyfikowanej). 30 badanych, co stanowi 65,2%, odpo-
wiedzialo na postawione pytanie twierdzaco, ,,zdecydowanie tak” odpowiedziato 19,6% ba-
danych, czyli 9 organizacji, natomiast 15,2% nie miato zdania (tabela 4).

Tabela 4. Mozliwos$¢ podejscia procesowego do zarzadzania wiedza
(Table 4. The ability of a process approach to knowledge management)

Wyszczegdlnienie Licznos¢ Skumulowanie Procent Skumulowanie
(Specification) (Number) (Cumulated) (Percentage) (Cumulated)
Trudno powiedzie¢
(Hard to tell) 7 7 15,2 15.2
Tak
(Yes) 30 37 65,2 80,4
Zdecydowanie tak 9 46 19.6 100,0

(Definitely yes)

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Ochrona wiedzy w przedsi¢cbiorstwie powinna obejmowaé: ochrong wiasnosci intelektu-
alnej 1 wiedzy skodyfikowanej, ochrong zasobow informatycznych i ochrone wiedzy ludzi.
Opinie respondentéw w tym wzgledzie zawarto w tabeli 5.
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Tabela 5. Zakres ochrony wiedzy w przedsigbiorstwie: ochrona wiasnosci intelektualnej
i wiedzy skodyfikowanej, ochrona zasobow informatycznych i ochrona wiedzy ludzi
(Table 5. Extent of knowledge protection in the enterprise: protection of intellectual property
and codified knowledge, protection of resources and protection of human knowledge)

Wyszczegolnienie Liczno$¢ Skumulowanie Procent Skumulowanie
(Specification) (Number) (Cumulated) (Percentage) (Cumulated)
Trudno powiedzie¢
(Hard to tell) 2 2 43 43
Tak
(Yes) . 31 33 67,4 71,7
Zdecydowanie tak 13 46 283 100,0

(Definitely yes) ’

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Zawarty w pytaniu zakres ochrony wiedzy znalazt akceptacje u 95,7% badanych, a tylko
4,3% nie miato zdania na ten temat.

W przedsigbiorstwach opierajacych swoja dziatalno$¢ na wiedzy wyrdznia si¢ cztery
aspekty zarzadzania wiedzg: funkcjonalny, procesowy, instrumentalny i instytucjonalny. Pod-
czas badania zwrécono si¢ do respondentdow z pytaniem, ktore z nich winny by¢ uwzgled-
nione w przedsigbiorstwie.

Aspekt funkcjonalny skierowany jest na zasoby wiedzy oraz zadania zmierzajace do ich
rozwoju i poprawy ich wykorzystania, a jego uwzglednienie w zarzadzaniu wiedza jest nie-
zbedne w opinii 82,6% badanych (tabela 6).

Tabela 6. Funkcjonalny aspekt zarzadzania wiedzg w organizacji
(Table 6. The functional aspect of knowledge management in organization)
Wyszczegdlnienie Licznos¢ Skumulowanie Procent Skumulowanie

(Specification) (Number) (Cumulated) (Percentage) (Cumulated)
Trudno powiedzie¢

(Hard to tell) 8 8 17,4 17,4
Tak

(Yes) . 30 38 65,2 82,6
Zdecydowanie tak g 16 174 1000

(Definitely yes)

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Aspekt procesowy nastawiony jest na procesy umozliwiajace tworzenie systemow, pro-
cedur, przepiséw, dokumentacji, a jego uwzglednienie w zarzadzaniu wiedzg jest niezbgdne
w opinii 76,1% badanych. 19,6% respondentoéw nie ma zdania, a 4,3% nie widzi potrzeby
uwzgledniania tego aspektu w zarzadzaniu wiedzg (tabela 7).

Tabela 7. Procesowy aspekt zarzadzania wiedzg w organizacji
(Table 7. Process aspect of knowledge management in organization)

Wyszczegolnienie Licznos¢ Skumulowanie Procent Skumulowanie
(Specification) (Number) (Cumulated) (Percentage) (Cumulated)
Nie
(No) 2 2 43 43

Trudno powiedzie¢
(Hard to tell)

9 11 19,6 239
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Wyszczegolnienie Liczno$¢ Skumulowanie Procent Skumulowanie
(Specification) (Number) (Cumulated) (Percentage) (Cumulated)

Tak

(Yes) 32 43 69,6 93,5

Zdecydowanie tak
(Definitely yes)

Zr6dto: opracowanie wiasne.

3 46 6,5 100,0

Aspekt instrumentalny obejmuje takie instrumenty, jak systemy decyzyjne, motywacyjne
i narzedzia, Internet, bazy danych, metody (np. kota jakos$ci), a jego uwzglgdnienie w zarza-
dzaniu wiedza jest niezb¢dne w opinii 82,6% badanych. 15,2% respondentéw nie ma zda-
nia, a 2,2% nie widzi potrzeby uwzgledniania tego aspektu w zarzadzaniu wiedzg (tabela 8).

Tabela 8. Instrumentalny aspekt zarzadzania wiedza w organizacji
(Table 8. Instrumental aspect of knowledge management in organizations)

Wyszczegdlnienie Licznos¢ Skumulowanie Procent Skumulowanie
(Specification) (Number) (Cumulated) (Percentage) (Cumulated)
?f\}g) | 1 22 22
il I :
(T;eks) 31 39 674 84,8
%:;Zizxa;;:)tak 7 46 152 100,0

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Aspekt instytucjonalny odnosi si¢ do systemu stanowisk i zespolow ludzkich skierowa-
nych na zasoby wiedzy, a jego uwzglednienie w zarzadzaniu wiedza jest niezbedne w opinii
54,3% badanych. 41,3% respondentéw nie ma zdania, a 4,3% nie widzi potrzeby uwzgled-
niania tego aspektu w zarzadzaniu wiedza (rysunek 1).

funkcjonalny 0,0=174 65,2 17,4

procesowy l 19,6 69,6 6.5 ¥ zdecydowanie nie

Enie
trudno powiedzie¢

instrumentalny lZ 5.2 67,4 152 tak
zdecydowanie tak

instytucjonalny F 413 47,8 65
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Rysunek 1. Aspekty zarzadzania wiedza
(Figure 1. Aspects of knowledge management)

Zr6dto: opracowanie wiasne.
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Organizacja funkcjonujaca w warunkach spoteczenstwa wiedzy powinna odczuwaé po-
trzebe opracowania strategii zarzadzania wiedza, dlatego zwrocono si¢ do respondentéw
z pytaniem, czy przedsigbiorstwo podjeto probe opracowania strategii zarzadzania wiedza
i wlaczenia jej do strategii ogdlnej.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze 37% badanych podj¢to taka probe, 34,8% nie pod-
jeto proby opracowania strategii zarzadzania wiedza i w konsekwencji nie wlaczylo jej do
strategii ogdlnej organizacji. Jednoczesnie 28,2% badanych nie zajeto w tej waznej sprawie
wlasnego stanowiska (tabela 9).

Tabela 9. Proba opracowania strategii zarzadzania wiedza i wiaczenia jej do strategii ogdlnej

(Table 9. The attempt to develop knowledge management strategy and integrate
it into the overall strategy)

Wyszczegdlnienie Licznos¢ Skumulowanie Procent Skumulowanie
(Specification) (Number) (Cumulated) (Percentage) (Cumulated)

?’I\}Z) 16 16 34,8 348

(T;eks) 17 33 37,0 71,7

(Tkﬁ‘;‘:g(;é’?:v”‘)edm 13 46 282 100,0

Z 16 dto: opracowanie whasne.

W warunkach zmienno$ci otoczenia, ryzyka i niepewnosci posiadanie szerokiej, kom-
pleksowej i gltebokiej wiedzy jest znaczacym gwarantem sukcesu. Wiedza ta jest niezbedna
szczegoblnie w sytuacji podejmowania decyzji o znaczeniu strategicznym. Dlatego zwrocono
si¢ do laureatow PNJ z pytaniem, dlaczego potrzeba posiadania gigbokiej wiedzy moze by¢
ignorowana w procesie podejmowania decyzji strategicznych w przedsigbiorstwie.

Brakuje swiadomosci rangi wiedzy jako

narzg¢dzia poprawy efektywnosci i skutecznosci 2I2 217 m

Brakuje $wiadomosci wiedzy jako narzgdzia
poprawy konkurencyjnosci

Brakuje swiadomosci rangi GOW 0 g\\\\ \ WPH B zdecydowanie nie
1 nie
Wiedza jest rozproszona 2 I8,7 6. ‘ ‘ M H | 2 trudno powiedzieé

W tak

I zdecydowanie tak

Wiedza jest zloionaZ,I 8,7 2 ﬁH,H

Wiedza jest trudna do zlokalizowania 2'2 26,1 &\ \\N
I I |
0% 20% 40% 60% 80%  100%

Rysunek 2. Przyczyny ignorowania wiedzy w procesie podejmowania decyzji strategicznych
(Figure 2: Reasons for ignoring the knowledge in the process of strategic decision-making)

Zr6dto: opracowanie wiasne.
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Wisrdd przyczyn ignorowania potrzeby posiadania glebokiej wiedzy w procesie podej-
mowania decyzji strategicznych wskazano na ztozonos$¢ wiedzy (73,9%), jej rozproszenie
(69,5%), brak $wiadomosci rangi GOW (56,6%), brak $wiadomosci rangi wiedzy jako zna-
czacego narzedzia poprawy efektywnosci i skutecznosci organizacji (54,4%). Potowa bada-
nych wskazuje na brak §wiadomosci rangi wiedzy jako waznego narzg¢dzia konkurencyjnosci
przedsigbiorstw (rysunek 2).

Obserwuje si¢ matg aktywno$¢ przedsigbiorstw w obszarze wspoétpracy z uczelniami i jed-
nostkami naukowo-badawczymi. Zwrdcono si¢ zatem do respondentdw z pytaniem, jakie
mogg by¢ przyczyny zbyt niskiego zainteresowania wspotpracg przedsiebiorstw z jednost-
kami B+R, szkotami wyzszymi czy placowkami PAN. W odpowiedzi wskazano na: niska
uzytecznos¢ wynikow badan, niska jako$¢ wynikow badan oraz za mate $rodki na badania.

Badani respondenci za najwazniejsza przyczyng stabej wspolpracy ze srodowiskiem nauko-
wym uznali za mate $rodki na badania (54,3% odpowiedzi), niska uzyteczno$¢ wynikow badan
byla przyczyna braku wspodtpracy zdaniem 41,3% badanych, a tylko 10,9% uznalo, Ze najwaz-
niejsza przeszkoda w nawigzaniu wspotpracy jest niska jako§¢ wynikéow badan (rysunek 3).

za mate $rodki na badania

najwazniejsza
niska jako$¢ wynikow badan mniej wazna
¥ najmniej wazna

Eb.d.

niska uzyteczno$¢ wynikow badan

5
T T T T T T T

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Rysunek 3. Przyczyny niskiego zainteresowania przedsi¢gbiorstw wspolpraca z jednostkami B+R,
szkotami wyzszymi czy placowkami PAN
(Figure 3. Reasons for the low interest of companies in working with R&D units, universities
or Institutions of Polish Academy of Sciences)

Zr6dto: opracowanie whasne.

W warunkach spoteczenstwa informacyjnego rosnie rola technologii informacyjnych. Za-
pytano zatem laureatow PNJ, czy mozna stwierdzi¢, ze w zarzadzaniu wiedzg zdecydowana
rola przypada technologiom informatycznym, przedsiewzigciom o charakterze kulturowym
oraz sposobom dzielenia si¢ wiedza.

Z uzyskanych odpowiedzi wynika, ze zdaniem tylko 32,6% badanych technologie infor-
matyczne, przedsigwzigcia o charakterze kulturowym oraz sposoby dzielenia si¢ wiedza
odgrywaja decydujaca role w zarzadzaniu wiedza, 13% badanych nie dostrzega takiej roli,
a 54,3% nie ma w tej kwestii wtasnego zdania. Swiadczy to o braku wiedzy w zakresie rangi
najwazniejszych elementéw zarzadzania wiedza w organizacji (rysunek 4).



164 Adam Skrzypek

tak
32,6%

trudno powiedzie¢
54,4%

nie
13,0%

Rysunek 4. Wazne elementy zarzadzania wiedza
(Figure 4. Important elements of knowledge management)

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Zarzadzanie wiedza w organizacji pelni wiele funkcji, w tym: umozliwia rozw6j nowej
wiedzy, stuzy procesom pozyskiwania wiedzy, tworzy warunki do zapewnienia dostepnosci
do wiedzy wszystkim cztonkom organizacji, umozliwia doskonalenie organizacji we wszyst-
kich obszarach jej funkcjonowania. Ponad 80% badanych potwierdzito, ze wskazane funkcje
sa realizowane w ramach zarzadzania wiedza, 13% nie miato swojego zdania w tej kwestii,
a 6,5% respondentdéw nie dostrzeglo tych funkcji (rysunek 5).

trudno powiedzie¢

13,0%

nie
6,5%

tak
80,5%

Rysunek 5. Funkcje zarzadzania wiedza w organizacji
(Figure 5. The functions of knowledge management in organizations)

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Warunkiem rozwoju organizacji jest cztowiek, jego wiedza 1 intelekt, dlatego konieczne
jest nieustanne inwestowanie w zasoby ludzkie, co skutkuje okreslonymi efektami w sferze
ekonomicznej i organizacyjnej i prowadzi do doskonalenia zarzadzania. Laureaci Polskiej
Nagrody Jako$ci wskazali korzysci uzyskane z tytutu wprowadzenia rozwigzan z obszaru
zarzadzania wiedza, w tym:

— poprawe efektywnosci dziatania, obnizenie kosztow;

— rozwdj kapitatu intelektualnego pracownikéw poprzez wymiang doswiadczen i korzy-

stanie z wiedzy powstatej w przedsigbiorstwie;
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— dalszy rozwoj potencjatu pracownikow;

— wzrost innowacyjnos$ci przedsigbiorstwa poprzez przelamywanie barier w przeptywie
informacji;

— wzrost jako$ci ustug, poprawe atrakcyjnosci oferty rynkowej;

— wzrost efektywnosci finansowej, ekonomicznej i organizacyjnej;

— realizacje¢ ushugi/produktu zgodnie z oczekiwaniami klienta;

— integracj¢ zatogi, umacnianie marki i wizerunku organizacji;

— mozliwo$¢ pozyskania nowych rynkéw zbytu;

— lepsza jakos$¢ wyrobow;

— lepsza jako$¢ zarzadzania, poprawe innowacyjnosci, lepsze zaspokojenie potrzeb;

— dobre rozeznanie rynku;

— wprowadzenie na rynek nowych wyrobow;

— poprawe komunikacji wewngtrzne;j.

3. Podsumowanie

W warunkach spoleczenstwa wiedzy i gospodarki opartej na wiedzy ro$nie rola zarza-
dzania wiedza w podejmowaniu trafnych i skutecznych decyzji. Zarzadzaniec wiedzg jest
zaliczane do nowoczesnych metod zarzadzania organizacja, ktora traktuje wiedze jako
wazny zasob strategiczny. Zarzadzanie wiedzg stanowi przedmiot badan i analiz prowa-
dzonych przez przedstawicieli nauki i praktyki. Biorac pod uwage przedstawione stanowi-
ska w kwestiach definicyjnych, mozemy stwierdzi¢, ze zarzadzanie wiedza jest traktowane
jako proces, strategia, narzedzie kreowania korzysci oraz metoda zarzadzania. Wigkszos$¢
wymienionych definicji wskazuje, ze zarzadzanie wiedzg jest procesem majacym na celu
budowanie baz wiedzy, zastosowanie czy odnawianie wiedzy. Przeprowadzone badania
dotyczace zarzadzania wiedza wsérdd najlepszych polskich przedsigbiorstw, ktore zostaty
nagrodzone Polska Nagroda Jakosci, postuzyly do zobrazowania postrzegania zarzadza-
nia wiedza, interpretowania aspektow zarzadzania wiedza, przyczyn ignorowania wie-
dzy w procesie podejmowania decyzji oraz powodoéw stabej wspotpracy przedsigbiorstw
z osrodkami naukowymi. Jednocze$nie wskazano na istotne elementy zarzadzania wiedza,
podkreslajac, ze w wyniku przeprowadzonych badan stwierdzono, iz zarzadzanie wiedza
umozliwia rozwo6j nowej wiedzy, sluzy procesom pozyskiwania wiedzy, tworzy warunki
do zapewnienia wigkszej dostepnosci do wiedzy wszystkim czlonkom organizacji oraz
umozliwia doskonalenie organizacji we wszelkich obszarach jej funkcjonowania. Zarza-
dzanie wiedza przynosi organizacjom okre$lone korzysci w sferze ekonomicznej, organiza-
cyjnej i spotecznej. Jednoczesénie nalezy stwierdzi¢, ze podejscia teoretyczne i1 praktyczne
do zarzadzania wiedzg w znacznym stopniu naktadaja si¢ na siebie, chociaz wdrozenie do
praktyki rozwiazan modeli zarzadzania wiedza napotyka takze na bariery mentalnosciowe,
finansowe, organizacyjne czy techniczne. Wskazano na przypadki ignorowania wiedzy
i zarzadzania nig w procesie podejmowania decyzji strategicznych, nieuwzgledniania stra-
tegii wiedzy w strategii ogolnej firmy oraz brak zainteresowania daleko idaca wspotpraca
z jednostkami naukowo-badawczymi czy uczelniami. Podobnie pewne rozbieznosci w sto-
sunku do teorii i praktyki stwierdzono takze w odniesieniu do mozliwos$ci procesowego
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podejscia do zarzadzania wiedzg oraz zakresu ochrony wiedzy. Doswiadczenia organizacji
zdobyte podczas wdrazania strategii zarzadzania wiedza dostarczajg informacji i wiedzy
dla teoretykow, by mogli doskonali¢ modelowe rozwiazania, ale jednocze$nie z opracowa-
nych teorii i modeli korzystaja praktycy. Zatem teoria i praktyka musza si¢ wspiera¢, by
moégl nastgpowac rozwoj. Nasuwa si¢ w tym miejscu wazne spostrzezenie Jaca Fitz-enza:
,»Wiedza i umiejetnosci pracownikow nie majg zadnej wartosci dla organizacji, dopoki nie
zostang zastosowane w praktyce” (Fitz-enz, 2001, s. 98).
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Managing knowledge in theory and practice.
Insight from Polish Quality Award laureates

Abstract: This article introduces and expands the issue
of knowledge management in organisations from both
a theoretical and practical perspective. The article has
theoretical and empirical layers which complement each
other to form a logical whole. The purpose of this arti-
cle is to show the essence of knowledge management
and the benefits of implementing the concept of knowl-
edge management in an organisation. The article shows
the growing importance of knowledge management in
modern enterprises, which operate in the conditions

of knowledge society and knowledge-based economy.
A review of approaches to the concept of knowledge
management was done. Knowledge management fo-
cuses on the acquisition of knowledge, which enables
the achievement of business objectives. In this article,
knowledge management is referred to as understood
by practitioners and is accompanied by broad over-
view knowledge management definitions and concepts.
The article contains research results done by the author
among the winners of the Polish Quality Award.

Key words: knowledge, knowledge management, benefits from managing knowledge






