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Zarzadzanie wiedza jest definiowane w réznych aspektach, a same definicje
niejednokrotnie nie oddaja calosci istoty tego procesu. W.R. Bukowitz i R.L.
Williams definiuja zarzadzanie wiedza jako proces, dzieki ktéremu organizacja
generuje bogactwo z wiedzy i kapitatu intelektualnego [Bukowitz, Williams 2000,
s. 2]. Wedlug R.G. Weniga zarzadzanie wiedza polega na realizowaniu dziatan,
ktore koncentruja si¢ na tworzeniu wiedzy z doswiadczen (whasnych i innych) oraz
na racjonalnym jej wykorzystaniu w osiaganiu zatozonych celéw i misji. Podstawa
systemu zarzadzania wiedza jest nowoczesna technologia informacyjno-komu-
nikacyjna. Jednak systemu zarzadzania wiedza nie nalezy utozsamia¢ tylko z
systemem informacyjno-komunikacyjnym przedsigbiorstwa, poniewaz podstawo-
we elementy sa w tym przypadku odmienne. Narzgdzia, metody, nosniki czy
reguty dzialania systemu zarzadzania wiedza koncentruja si¢ gtownie na wiedzy.

M. Sarvary definiuje zarzadzanie wiedza jako proces biznesowy, w ktérego wyni-
ku organizacje tworza i stosuja wiedzg instytucjonalng albo zbiorowa. Autor ten wy-
mienia trzy skladowe subprocesy, ktore tworza ten proces [Sarvary 1999, s. 95]:

— organizacyjne uczenie si¢ — czyli proces gromadzenia wiedzy czy informacji,

— kreowanie wiedzy — jest to proces polegajacy na transformacji i integracji
informacji w wiedzeg, dzigki ktorej mozliwe staje si¢ rozwiazywanie problemow
organizacji,

— dystrybucj¢ wiedzy — proces, ktdry pozwala uczestnikom organizacji stoso-
wac w praktyce wiedzg przez bezposrednia mozliwos¢ korzystania z niej.

Elastyczna organizacja pracy polega na tym, ze w tym samym czasie rézne
grupy specjalistow moga ze sobg wspolpracowac i korzystaé z tej samej wiedzy.
Wedlug D.J. Skyrme zarzadzanie wiedza to systematyczne i precyzyjne gospo-
darowanie kluczowa wiedza. Zarzadzanie wiedza w czasie funkcjonowania przed-
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sigbiorstwa sktada si¢ z szesciu procesow: tworzenia wiedzy, gromadzenia wiedzy.,
organizowania wiedzy, rozpowszechniania wiedzy, uzycia wiedzy w przedsie-
biorstwie, ciaglej eksploatacji wiedzy [Skyrme 1999, s. 59].

W literaturze mozna spotka¢ wiele sposobow prezentacji procesu uzyskiwania i
wykorzystania wiedzy. Inaczej jednak ujmuja owe procesy praktycy. Na przyktad
firmy konsultingowe wyrézniaja takie skladowe, jak [Strojny 2000, s. 23-24]:

1) KPMG - identyfikacja wiedzy, przechowywanie i zapisywanie wiedzy, kre-
owanie nowej wiedzy, dzielenie i rozpowszechnianie wiedzy, uczenie sig, zasto-
owanie wiedzy wewnatrz organizacji, wykorzystanie wiedzy poza organizacja;

2) Arthur Andersen — identyfikacja zrédet wiedzy, gromadzenie wiedzy, organi-
zowanie wiedzy, dostosowanie i dzielenie wiedzy, wykorzystanie i tworzenie wiedzy.

Zarzadzanie wiedza ma na celu umozliwienie efektywnego przebiegu wszy-
stkich powyzszych proceséw, to znaczy tworzenia, gromadzenia i wykorzystania
wiedzy. Zatem zmierza w kierunku wypracowania odpowiednich do tego metod i
technik. Wiedza i sprawna komunikacja w organizacji jest wspolczesnie uwazana
za wazne narzgdzie wykorzystywane przez przedsigbiorstwa do stymulowania
wzrostu ich efektywnosci [Skrzypek 2000, s. 27].

Zarzadzanie wiedza stanowi zaprojektowany system, ktéry ma pomoéc orga-
nizacji w podejmowaniu szybszych i lepszych decyzji oraz zdobywaniu, analizo-
waniu i wykorzystywaniu wiedzy. W celu osiagnigcia zalozonych celow organt-
zac)i i korzysSci ekonomicznych, zarzadzanie to przyjmuje charakter systema-
tycznego zarzadzania, wykorzystywania i powtoérnego wykorzystywania informa-
cji, doswiadczenia i wiedzy. Zarzadzanie wiedza to rowniez dyscyplina promujaca
kompleksowe podejscie do rozwijania, wprowadzania i utrzymywania odpowied-
niej infrastruktury technologicznej i organizacyjnej, ktéra umozliwia dzielenie si¢
wiedza oraz do identyfikowania, zarzadzania i dzielenia posiadanych przez orga-
nizacj¢ zasobow informacyjnych [Skrzypek 2001, s. 257].

Mozna zatem stwierdzi¢, ze u podstaw procesow identyfikowania, rozwoju i
wykorzystania wiedzy znajduja si¢ procesy organizacyjnego uczenia si¢ [Koh 2000.
s. 85]. Procesy te sa procesami zdobywania, organizowania, rozpowszechniania
oraz skoordynowanego zastosowania wiedzy w organizacji. Zarzadzanie wiedza
polega wigc na integracji tych obszarow organizacji zwiazanych z pozyskiwaniem
wiedzy przez pracownika, grupe oraz cala organizacjg¢, tworzeniem wiedzy,
rozpowszechnianiem oraz wykorzystaniem jej (rys. 1).

Uzyskiwanie nowej wiedzy przez pracownika moze przebiegal przez naste-
pujace czynnosci: doswiadczenia w organizacji, rozmowy (stuchanie) ludzi, intui-
cje, edukacj¢ i trening, programy mentoringowe, analizg istniejacej wiedzy. Gene-
rowanie nowej wiedzy przez organizacje moze odbywac si¢ glownie przez: za-
stosowanie benchmarkingu lub podobnych metod, za ktérych pomoca pozyska sig
wiedze z otoczenia, zgromadzi sie¢ doswiadczenia, poeksperymentuje, poobserwuje
oraz przeprowadzi analize trendéw rozwojowych zjawisk czy systematycznie
bedzie rozwigzywac problemy [Mikuta 2001, s. 63-64].
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Rys. 1. Integracyjna rola zarzadzania wiedza wobec obszar6w tworzenia, gromadzenia. przekazy-
wania i wdrazania wiedzy

Zrodto: [Mikuta 2001, s. 63).

Warto stworzy¢ w organizacji odpowiednie warunki sprzyjajace dzieleniu sie
wiedza przez jej czlonkéw. Pracownicy powinnt zna¢ korzysci, jakie daje im dzie-
lenie si¢ wiedza, powinni rowniez wiedzie¢ o korzysciach dla calej organizaciji.
Kadra menedzerska musi zatem docenia¢ dzielenie si¢ wiedza wsréd personelu,
wykorzystujac do tego system wynagradzania lub motywujac bodzcami pozama-
terialnymi podwladnych, aby ich promowa¢ i zacheca¢ do powielania tych zacho-
wan. Najwazniejszym warunkiem poprawnej realizacji procesow zarzadzania wie-
dza moze byc¢ koniecznos$¢ uzyskania przez organizacj¢ umiejetnosci pozyskiwania
i przetwarzania informacji o potrzebach klientow.

Identyfikacja dostgpnej wiedzy w przedsigbiorstwie lub jego otoczeniu, a nastgpnie
mozliwo$¢ jej zastosowania w efektywnym dziataniu zostala przeanalizowana w od-
niesieniu do pracownikéw dziatéw handlowych' (rys. 2). Wybér tej grupy pracowniczej
wynika z postrzegania jej jako niezwykle istotnej z punktu widzenia przedsi¢biorstwa,
gdyz moze by¢ zrédlem informacji i wiedzy od klientéw (odbiorcéw) oraz z otoczenia.
Sciste kontakty handlowe i pozahandlowe podczas prowadzenia dziatalnosci firmy moga
przynies¢ niezwykle cenne informacje, dotyczace zar6wno wiedzy o klientach, jak i
samej wiedzy klientéw” [Probst 2002, s. 132].

' Ponizej zaprezentowano wyniki badan empirycznych, ktére przeprowadzono w latach 1997-
2004 w duzych w przedsigbiorstwach wojewédztwa zachodniopomorskiego. Kwestionariuszem
objeto w sumie 1574 pracownikéw. W pracy przedstawiono fragmentaryczne wyniki analiz dotyczace
jednej z badanych grup zawodowych, majacych bezposredni kontakt z klientami (pracownikow
pionéw handlowych, w tym dzialéw sprzedazy, marketingu).

* Przedsigbiorstwa okreslaja to Zrédlo wiedzy mianem ,kluczowego klienta”, majac na mysli
osoby, ktére uzywaja produktu najczeéciej i znaja jego zalety oraz wady. Obserwacja klienta w
trakcie uzytkowania produktu niesie wiele cennych informacji (np. ktére cechy produktu sa naj-
bardziej pozadane). Klienci moga réwniez by¢ pomocni w realizacji projektéw, poczawszy od pro-
jektowania i na wykonczeniu skonczywszy.
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Rys. 2. Liczba o0s6b korzystajacych ze swoich kompetencji w trakcie wykonywania obowiazkéw na
analizowanych stanowiskach pracy

Zrédto: opracowanie wlasne,

Przedsigbiorstwa, chcac funkcjonowaé w oparciu o wiedzg, musza najpierw te
wiedze mie¢. Wdrazanie schematéw zarzadzania wiedza wymaga przewartoscio-
wania postaw zaréwno pracownikdw, jak i kadry zarzadzajacej, a takze sprecy-
zowania sposobow pozyskiwania wiedzy i identyfikacji jej zrédel. A to stanowi
powazny problem dla wielu badanych podmiotéw, poniewaz ok. 15% badanych
0s0b nie korzysta ze swoich kompetencji w trakcie wykonywania obowiazkow lub
robi to sporadycznie (tylko w przypadku postugiwania si¢ jezykami obcymi na
stanowiskach pracy wielkosé ta wzrasta do ok. 58% pracownikow). A kluczem do
wlasciwego zarzadzania przedsi¢biorstwem poprzez wiedzg jest umiejgtnosc po-
szukiwania jej zrodel, przede wszystkim u$wiadomienia przez przedsigbiorstwa,
jakim potencjatem intelektualnym dysponuja.

Model zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie wymaga ciaglego monitoro-
wania stanu i jakosci gromadzonej wiedzy. Ten proces powinien laczy¢ jakos¢
informacji z doswiadczeniem pracownikow i mozliwoscia wykorzystania wiedzy w
praktyce. Powinien on ponadto rozpoznawa¢ luki informacyjne i wskazywa¢ po-
tencjalnie potrzebne informacje. Jednakze praktyka gospodarcza nie pokazuje
optymistycznych tendencji w mozliwosciach wykorzystywania komputeréw przez
pracownikéw (rys. 3).

Az 17% badanych twierdzi, ze nie korzysta z komputeréw w realizacji swoich
zadan na stanowiskach pracy, gdyz w badanych podmiotach wystepuja braki
odpowiedniego sprzetu. Odpowiednie wyposazenie komorek w sprzgt kompute-



109

rowy przyczynia si¢ do wykorzystywania go zawsze przy wykonywaniu obo-
wiazkow stuzbowych przez 46% badanych, czesto — przez 20% zatrudnionych, a
czasami — tylko przez 11% oséb.
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Rys. 3. Liczba pracownikéw badanych podmiotéw wykorzystujacych w pracy komputer
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Badane podmioty czg¢sto posiadaja strony internetowe, ktére w oczywisty
sposob dostarczaja uzytkownikowi informacji o firmie i jej produktach, ale row-
niez dzigki nim przedsigbiorstwa gromadza rézne dane. Nie jest to juz jednak
niczym wyjatkowym, coraz bardziej popularne staja si¢ wirtualne e-roomy, umo-
zliwiajace tworcy produktu i jego uzytkownikowi prowadzenie swobodnych
dyskusji [Dabrowski, Kotadkiewicz 2002, s. 6]. Trzeba zatem zwrdci¢ uwage na
mozliwosci wykorzystywania posiadanego sprzetu, gdyz w obliczu boomu inter-
netowego jest to warunek konieczny do wprowadzania intranetu czy ekstranetu,
zastosowania wewngtrznych elektronicznych baz danych, CRM czy powszechnego
korzystania z poczty elektronicznej i serwerow korporacyjnych [Zaliwski 2000].

Koncepcja zarzadzania wiedza opiera si¢ na technikach informatycznych i
celowo tworzonych programach komputerowych, systemach czy sieciach elektro-
nicznych. W przedsi¢biorstwach budowane sa nowe narzgdzia umozliwiajace
gromadzenie informacji, zapewniajace fatwy i precyzyjny dostgp do pozadanego
zasobu wiedzy [Fazlagi¢, Strojny 2002, s. 31]. Ale nawet najlepiej dziatajacy
program komputerowy musi by¢ sprzezony z pracownikiem, ktéry korzysta z
niego, aby kreowa¢ wartos¢ dodana dla klienta. Dlatego pracownicy muszg by¢
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swiadomi tego procesu i chetni do korzystania ze swojej wiedzy, wiedzy orga-
nizacyjnej juz istniejacej w przedsigbiorstwie i jej ciagtej kreacji.

Zarzadzanie wiedza to proces, ktory, aby modgt funkcjonowaé w organizacji,
musi opiera¢ si¢ na stworzonym systemie zarzadzania wiedza. Podstawowe
sktadniki tego systemu to: zasady, metody, srodki i zbiory informacji. Firma
Ernst& Y oung okreslita ten system zarzadzania wiedza jako zaprojektowany system
pomocny organizacjom w zdobywaniu, analizowaniu i wdrazaniu wiedzy w celu
podejmowania szybszych, madrzejszych i lepszych decyzji, ktére prowadza do
osiagnigcia przewagi konkurencyjnej [Strojny 2000, s. 20]. Efektywnosé jego
funkcjonowania uzalezniona jest natomiast od warunkéw panujacych w orga-
nizacji. Istotne jest, by pracownicy zdobyli umiej¢tnosé uczenia si¢, mieli poczucie
przynaleznosci i lojalnosci wobec organizacji. Wazne moze by¢ réwniez skon-
struowanie systemu motywacji ukierunkowanej na rozwdj zawodowy zatrudnio-
nych i tworzenie srodowiska sprzyjajacego kreowaniu innowacji. Trzeba takze
zbudowacé system dostgpu do informacji dla wszystkich uczestnikéw organizacji
oraz uzyska¢ orientacje zespotowa, w ktorej dominuje przekonanie o wartosci jed-
nostki w uczeniu si¢ calego zespolu pracownikow. Warunki zwiazane z funkcjo-
nowaniem systemu uwzgledniaja rowniez klientow, wazne jest rozpoznanie, anty-
cypacja i zaspokajanie ich potrzeb. Nie mozna pomina¢ tez kultury organizacyjne;j,
ktdra sprzyja tworczosci i innowacjom, a takze umozliwia eksperymentowanie oraz
uczenie si¢ na biedach.

Kapitat ludzki kryje w sobie potencjat intelektualny, ktory odpowiednio
pokierowany moze by¢ czynnikiem rozwoju przedsigbiorstw. Z punktu widzenia
odpowiedniego wyksztalcenia i doswiadczenia zatrudnionych wyodrgbniono grupy
pracownicze®, ktére sa potencjalnymi dawcami pomystéw twérczych i innowa-
cyjnych. Analizujac liczb¢ zgtaszanych i wdrozonych ofert projektow racjonaliza-
torskich, stworzono miernik obrazujacy odsetek rodzajow projektow wynalazczych
na 1000 pracownikéw z PI. Na rys. 4 ukazano ksztaltowanie si¢ obu wielkosci w
badanym okresie w analizowanych podmiotach wojewédztwa zachodniopo-
morskiego.

Do 2001 r. nastepowat spadek odsetka projektéw zglaszanych i wdrazanych w
badanych podmiotach. W nast¢gpnych latach nastapity wahania w analizowanych
wielkosciach, gdyz w 2002 r. wystapit ich wzrost do 5,99% projektéw zgloszonych
i 3,76% wdrozonych na 1000 pracownikow z PI. W 2003 r. omawiane wartosci
ponownie spadly do 2,26% i 1,87%, w 2004 r. natomiast ponownie odnotowano
ich wzrost do odpowiednio 4,12% i 3,05%.

’ Do grup tych mozna zaliczyé: najwyzszy szczebel decyzyjny, kadre kierownicza poszcze-
golnych dzialéw, pracownikéw technicznych i administracyjnych oraz pracownikéw produkcji
bezposredniej i posredniej. W dalszej czgsci artykutu zastosowana zostata jedna nazwa obejmujaca
wszystkich pracownikéw: pracownicy z potencjatem intelektualnym — PI.
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Rys. 4. Liczba zgloszonych i wdrozonych ofert projektéw wynalazczych w przeliczeniu na 1000 pra-
cownikéw z PI w latach 1997-2004

Zrédto: opracowanie wiasne.

Analizy liczby zglaszanych i wdrozonych projektéw wynalazczych w bada-
nych podmiotach moga budzié¢ niepokoj, gdyz érednia arytmetyczna w badanym
okresie dla projektow zgloszonych wyniosta 6,19, a dla projektéw wdrozonych
5,09 na 1000 pracownikéw z PI. Osiagnigte wyniki nalezy uzna¢ za bardzo niskie;
w dodatku maja one tendencje spadkowa. Wydaje sie to szczegdlnie niepokojace,
jesli wezmie si¢ pod uwage procent zgloszonych projektow wynalazczych osta-
tecznie kierowanych do realizacji, co zaprezentowano na rys. 5.
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Rys. 5. Procent projektoéw przekazanych do realizacji w calej liczbie projektow zgloszonych
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Procent zatwierdzenia i realizacji ofert projektow wynalazczych jest stosun-
kowo wysoki w badanych jednostkach gospodarczych (Srednia wartos¢ to 81,53%).
Powinno to by¢ motywatorem dla kadry zarzadzajacej i pracownikéw z grupy PI
do wzrostu aktywnosci w tym zakresie. Szczegdlnie wazne moze okazac si¢ w
przyszlosci powiazanie tej sfery dzialan z atrakcyjnym systemem motywacyjnym
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oraz sprzyjajaca atmosfera mobilizujaca do generowania i realizacji nowych po-
mystéw racjonalizatorskich.

Waznym aspektem moze by¢ weryfikacja efektow wymiernych z realizacji
projektow wynalazczych w badanych jednostkach. Usredniony wplyw jednego zre-
alizowanego pracowniczego projektu wynalazczego na wynik finansowy w przed-
sigbiorstwach wojewddztwa zachodniopomorskiego w badanym okresie zostat
przedstawiony na rys. 6.
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Rys. 6. Sredni efekt ekonomiczny przypadajacy na jeden zastosowany projekt wynalazczy w ba-
danych przedsigbiorstwach w latach 1997-2003 (z roku 2004 nie uzyskano informacji)

Zrédio: opracowanie wtasne.

Zastosowane w praktyce gospodarczej projekty racjonalizatorskie maja rézna
wartos¢ dla efektywnosci badanych przedsigbiorstw. Podane na wykresie dane sa
fragmentaryczne, ze wzgledu na uzyskanie jedynie czesciowych informacji, doty-
czacych wielkosci uzyskanych efektow ekonomicznych przypadajacych na 1 zi
nakladow poniesionych na innowacje pracownicze. Dodatkowo trzeba zaznaczyc,
ze wdrazane projekty wynalazcze wplywaja na osiaganie roéznej wysokosci ko-
rzy$ci wymiernych i trudno wymiernych (np. wplywajacych na wzrost bezpie-
czenstwa, komfortu czy jakosci pracy na stanowiskach). Dotycza takze réznych
wielkosci nakladow, a co za tym idzie zasiggu realizacji prac z tym zwiazanych i
czasu potrzebnego do ich zastosowania. Trzeba zauwazy¢, ze w badanym okresie.
mimo wysokiego wspdtczynnika realizacji zglaszanych projektéw i optymis-
tycznych wynikéw ekonomicznych osiaganych z wdrazania projektow innowa-
cyjnych, wystgpuje jednoczesnie tendencja spadkowa tej aktywnosci pracownicze;j.

Nowe rozwiazania technologiczne moga by¢ upowszechniane za pomoca pa-
tentow i praw autorskich. Niejednokrotnie stanowia tylko kompilacj¢ istniejacych
rozwiazan, ale wiasnie owo pofaczenie stanowi rozwiazanie innowacyjne i z tego
tez wzgledu podlega opatentowaniu. Powstajace w podmiotach gospodarczych
innowacyjne projekty moga by¢ upowszechniane (wzbogaci¢ wiedz¢ dostgpng w
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otoczeniu) lub pozosta¢ organizacyjna wiedza know-how (majaca charakter czyn-
nika strategicznego).

Problematyka wiedzy i zarzadzania nig jest bardzo obszerna, na co wskazuje
ilos¢ publikacji z tego zakresu. Generalnie mozna stwierdzi¢, ze wszystkie koncep-
cje zarzadzania wiedza skupiaja si¢ na nabywaniu, dzieleniu i przeksztatcaniu
posiadanej przez organizacje¢ wiedzy w decyzje. Czgsto organizacje, ktdre opieraja
swa dziatalno$¢ na staltym poglebianiu wiedzy przez swoich czlonkow, na
procesach organizacyjnego uczenia sig, w koncu daza do osiagnigcia koncepcji
organizacji stale uczacej si¢, a w dalszej perspektywie organizacji inteligentne;j.
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THE IMPROVEMENT OF THE KNOWLEDGE MANAGEMENT
IN ENTERPRISES OF ZACHODNIOPOMORSKIE PROVINCE

Summary

Chosen issues referring to the realization of the concept were presented in the report of managing
knowledge in companies of Zachodniopomorskie Province. The realization of the processes of
knowledge management requires identification of available knowledge in the organization and/or in
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the environment and applying this knowledge to effective action. And so the attention was paid to
utilizing knowledge and skills and chances to use computers during the realization of tasks by
workers being in touch with customers, and influencing the image of the company. The concept of
knowledge management includes also gaining new knowledge. creating new assets of knowledge.
And therefore in the present study the number of reported and put into practice innovative projects
was analysed, as well as the average economic effect ascribed to one applied inventive project.
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