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ZARZADZANIE WIEDZA
JAKO ZRODLO SUKCESU MALEJ FIRMY

Streszczenie: Artykut jest po§wigcony zagadnieniu zarzadzania wiedza w matych firmach
w kontekscie mozliwosci osiagnigcia sukcesu rynkowego. Badania zostaly przeprowadzo-
ne za pomoca metody analizy przypadkéw z wykorzystaniem narzedzia diagnostycznego, tj.
audytu zarzadzania wiedza. Do badania wybrano trzy mate, innowacyjne przedsigbiorstwa.
Wyniki audytu zarzadzania wiedza wskazuja, ze firmy, w ktorych lepiej funkcjonuje obszar
zarzadzania wiedza, maja lepsza sytuacj¢ ekonomiczna i rynkowa.

Slowa kluczowe: zarzadzanie wiedza, wiedza specjalistyczna, wiedza menedzerska, audyt
zarzadzania wiedza, mata firma, sukces.

1. Wstep

Sukces matych przedsigbiorstw jest w znacznym stopniu uwarunkowany tym, czy
ich wlasciciele potrafig skutecznie wdrozy¢ koncepcje ciaglego uczenia si¢. Nowa
wiedza w matym przedsigbiorstwie moze by¢ istotnym motorem wzrostu i rozwoju,
a $wiadomo$¢ i umiejetnos¢ zdobywania, akumulowania i tworzenia wiedzy jest
jednym z najwazniejszych czynnikow przesadzajacych o przetrwaniu i sukcesie ma-
tych firm.

W artykule przedstawiono sposodb wykorzystania koncepcji zarzadzania wiedza
w matych przedsigbiorstwach i jego przetozenie na ich sytuacjg rynkowa.

2. Zarzadzanie wiedza — specyfika malych przedsi¢biorstw

W epoce wszechobecnych, bardzo intensywnych zmian w otoczeniu konieczne staje
si¢ ciagle poszukiwanie innowacji jako czynnika budowania przewagi konkurencyj-
nej. Jak podaja W.M. Grudzewski i [.K. Hejduk: ,,w wys$cigu konkurencyjnym na
czoto wysuwaja si¢ firmy inteligentne, zdolne do nowatorskich i szybkich przysto-
sowan, firmy wirtualne i zwinne, a w$rdd umiejetnosci zarzadzania zdecydowanie
prym wiedzie umiejetnos$¢ zarzadzania wiedza i umiejetnos¢ w zakresie gromadze-
nia kapitatu intelektualnego” [Grudzewski, Hejduk 2004, s. 133].
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Male przedsigbiorstwa z racji swojego rozmiaru sa bardziej zwinne niz fir-
my duze, jednak kwestia osiagnigcia sukcesu jest w ich przypadku bardzo mocno
zwigzana z umiejetnoscia identyfikowania szans w otoczeniu oraz umiejetnoscia-
mi i wiedza ich wilascicieli. Jednym z przejawdw zarzadzania wiedza jest zdolnosé
wprowadzania innowacji. Jak wskazuja badania Polskiej Agencji Rozwoju Przed-
sigbiorczo$ci, w poréwnaniu z przedsigbiorstwami zagranicznymi polskie przedsig-
biorstwa charakteryzuja si¢ niska aktywnoscia w zakresie wprowadzania innowacji.
Symptomatyczne jest, ze tylko 15% matych firm jest okre§lanych mianem firm in-
nowacyjnych.

W tabeli 1 przedstawiono wyniki badan ukazujacych innowacyjnos$¢ polskich
firm na tle sytuacji w innych krajach europejskich.

Tabela 1. Odsetek firm innowacyjnych w wybranych krajach w latach 2006-2008

Liczba zatrudnionych
Ogoétem 10-49 50-249 250 i wiecej
Niemcy 72,00%|Niemcy 68,00% |Niemcy 79,00%|Estonia 92,00%
Belgia 54,00% |Cypr 49,00% |Estonia 73,00%|Niemcy 91,00%
Estonia 53,00%|Belgia 47,00%|Cypr 72,00%|Austria 89,00%
Finlandia 53,00%|Finlandia 47,00% [Belgia 70,00%|Finlandia 87,00%
Irlandia 52,00%|Irlandia 45,00% (Irlandia 70,00%|Irlandia 86,00%
Cypr 52,00% |Estonia 44,00%|Austria 70,00%|Szwecja 86,00%
Szwecja 50,00% |Portugalia 44,00% |Wtochy 66,00% |Belgia 84,00%
Austria 49,00% |Szwecja 43,00%|Norwegia 65,00%|Portugalia 84,00%
Portugalia 48,00%|Dania 40,00%|Szwecja 64,00%|Hiszpania 84,00%
Dania 46,00% |Wtochy 40,00% |Finlandia 63,00%|Cypr 82,00%
Luksemburg 45,00% |Austria 38,00%|Portugalia 63,00%|Stowenia 82,00%
Wtochy 44,00% |Holandia 35,00% |Malta 63,00%|Wtochy 80,00%
Holandia 42,00% [Luksemburg 34,00%|Holandia 61,00%|Dania 79,00%
Czechy 42,00% [Czechy 34,00%|Francja 59,00% |Luksemburg 79,00%
Norwegia 42,00%|Norwegia 33,00%|Hiszpania 59,00%|Norwegia 79,00%
Stowenia 40,00% |Francja 33,00%|Dania 58,00%|Francja 77,00%
Francja 40,00% [Chorwacja 33,00% |Luksemburg 57,00%|Czechy 74,00%
Chorwacja 38,00% |Stowenia 31,00%|Czechy 54,00%|Holandia 73,00%
Malta 37,00%|Malta 29,00%|Stowenia 54,00%|Malta 73,00%
Hiszpania 34,00% |Hiszpania 29,00%|Chorwacja 48,00%|Chorwacja 72,00%
Butgaria 29,00% |Butgaria 25,00%|Butgaria 37,00%|Litwa 65,00%
totwa 27,00% |totwa 23,00%|Litwa 37,00% [totwa 64,00%
Stowacja 26,00% |Stowacja 20,00% |Stowacja 35,00% |Polska 62,00%
Litwa 26,00% |Litwa 18,00% |Polska 34,00%|Stowacja 60,00%
Polska 22,00%|Rumunia 18,00% [totwa 33,00% |Butgaria 59,00%
Wegry 22,00%|Wegry 16,00% |Wegry 31,00%|Wegry 59,00%
Rumunia 22,00% | Polska 15,00%(Rumunia 27,00%|Rumunia 49,00%

Zrédto: [PARP 2010, s. 12].
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Zamieszczone w tab. 1 dane wskazuja, ze najwigkszy problem z innowacyjno-
$cia maja przedsigbiorstwa mate. Tylko okoto co trzecia Srednia firma wykazuje
dziatania innowacyjne, a wsérdd przedsigbiorstw duzych udziat firm wdrazajacych
innowacje wynosi 62%. Wartosci te jednak plasuja nasz kraj w dolnych czegsciach
tabeli, co ukazuje, jak duzy jest dystans w zakresie innowacyjnosci do innych go-
spodarek europejskich.

Roéznice pomigdzy wynikami badan w poszczegdlnych grupach przedsigbiorstw
sa naturalne, poniewaz pozytywny potencjat organizacyjny zarowno w czg¢sci mate-
rialnej, jak i niematerialnej w matych firmach jest z natury mniejszy niz w duzych
organizacjach gospodarczych, stajac si¢ zrodtem barier w zarzadzaniu wiedza. Barie-
ry te to przede wszystkim ograniczone mozliwosci kapitatlowe utrudniajace prowa-
dzenie samodzielnych badan B+R, wystepowanie wysokiego ryzyka wynikajacego
z nieudanych innowacji, brak korzysci skali oraz mniejsze umiejgtnosci marketin-
gowe. Nalezy jednak stwierdzi¢, ze w matych przedsigbiorstwach tkwi jednak duzy
potencjal w zakresie tworzenia nowej wiedzy i innowacji, ktory wynika z ich natural-
nej zdolnosci do szybkiego dostosowywania si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu
i uczenia si¢. Kolejne czynniki sprzyjajace innowacyjnosci to brak utrudnien wy-
nikajacych z wystgpowania w duzych organizacjach gospodarczych zjawiska ,,biu-
rokratycznego bezwtadu”, funkcjonowanie prostych struktur organizacyjnych oraz
efektywnej nieformalnej sieci komunikacyjnej sprzyjajacej transferowi wiedzy.

Menedzer posiadajacy
jedynie wiedze
specjalistyczng

Menedzer posiadajacy
jedynie wiedze
holistyezna

Menedzer posiadajacy
wiedze zintegrowang

Rys. 1. Modele menedzera wiedzy

Zrédto: [Zemigata 2007, s. 18].

Wyniki badan prowadzonych wsrdd polskich przedsigbiorcow wskazuja, ze do-
minuja wsrdd nich osoby z wyksztatceniem technicznym, ktore postrzegaja kom-
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petencje techniczne jako bardziej potrzebne niz kompetencje menedzerskie. Jak za-
uwaza F. Blawat, atutem polskich wtascicieli — menedzerow jest stosunkowo dobre
wyksztalcenie, a staboscia sa braki w kompetencjach menedzerskich [Btawat 2003,
s. 121]. Jak podaje M. Zemigala, najbardziej pozadany w dzisiejszych czasach jest
menedzer posiadajacy wiedzg zintegrowana, a wigc sktadajaca si¢ z wiedzy specja-
listycznej, tj. wiedzy technicznej zwiazanej z profilem dzialania przedsigbiorstwa
1 metodami zarzadzania, oraz wiedzy holistycznej, ktora jest odzwierciedleniem ta-
kich dziedzin, jak psychologia, socjologia, filozofia czy tez etyka biznesu [Zemigata
2007, s. 18].

Powstaje pytanie, czy i w jaki sposob zasob wiedzy kluczowych menedzerow
w matych firmach przektada si¢ na ich sukces rynkowy. Inspiracja do przeprowadze-
nia badan byty obserwacje, ktore wskazywaty na fakt, ze firmy dysponujace ogrom-
nym potencjalem w zakresie innowacyjnosci, dysponujace wysoko wyspecjalizo-
wana wiedza techniczna maja znaczne problemy wynikajace z brakow w zakresie
wiedzy zwiazanej z zarzadzaniem.

3. Metodyka badan

Badania, ktére postuzyly za kanwe niniejszego artykutu, zostaty przeprowadzone
metoda analizy przypadkéw. Wybrane do badania przedsicbiorstwa to firmy zali-
czane do klasy mikro- lub malych przedsigbiorstw, przy czym wszystkie moga by¢
okreslone jako przedsigbiorstwa innowacyjne. Firma oznaczona kodem A funkcjo-
nuje od 5 lat, dziata w branzy wysokich technologii, jest zarzadzana jednoosobowo
przez wlasciciela posiadajacego wyzsze wyksztalcenie techniczne. W czasie swoje-
go funkcjonowania zrealizowata kilka projektow opracowania i wyprodukowania
innowacyjnych urzadzen dla duzych firm przemystowych. Cecha wyr6zniajaca jest
bardzo skutecznie pozyskiwanie srodkow pomocowych na badania i rozwoj. W cza-
sie prowadzenia badan firma realizowata kilka projektow innowacyjnych urzadzen
wspieranych $rodkami pomocowymi, ktére powinny by¢ wprowadzone na rynek
w latach 2013-2014. Poziom zatrudnienia w firmie w czasie ostatniego roku wynosit
8-9 0s6b, w tym cztery osoby zatrudnione byly w ramach umowy o pracg.

Przedsigbiorstwo oznaczone kodem B funkcjonuje od 19 lat i od okoto 10 lat
dziata w branzy produkcji detali z tworzyw sztucznych. Firma jest zarzadzana przez
dwodch wspdlnikow, z ktorych jeden posiada wyksztalcenie srednie zawodowe, nato-
miast drugi — wyzsze ekonomiczne. Przedsigbiorstwo B intensywnie wykorzystuje
okazje do pozyskiwania srodkow pomocowych w ramach funduszy unijnych. Pro-
dukty firmy sa obecne na rynku krajowym oraz rynkach niemieckim i angielskim
oraz rynkach Europy Srodkowo-Wschodniej. Sredni poziom zatrudnienia w firmie
w czasie ostatniego roku wynosit okoto 13 0s6b zatrudnionych w ramach umowy
0 pracg oraz umowy-zlecenia.

Firma oznaczona kodem C funkcjonuje od 9 lat, od poczatku istnienia dziata
w branzy wysokich technologii, jest zarzadzana przez dwoch wspdlnikéw posia-
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dajacych wyksztatcenie wyzsze techniczne, przy czym jeden zajmuje si¢ gtownie
sprawami zarzadczymi, natomiast drugi zajmuje si¢ glownie sprawami techniczny-
mi. Podobnie do dwdch wczesniej opisanych przedsigbiorstw firma C intensywnie
wykorzystuje okazje do pozyskiwania §rodkow pomocowych w ramach funduszy
unijnych. Produkty firmy sprzedawane sa na rynku krajowym oraz rynkach Europy
Zachodniej i Europy Srodkowo-Wschodniej. Sredni poziom zatrudnienia w firmie
w czasie ostatniego roku wynosit 7 0s6b zatrudnionych w ramach umowy o pracg,
dodatkowo firma zazwyczaj positkuje si¢ praca 3-4 stazystow.

Poréwnanie typéw wiedzy, ktora dysponuja osoby zarzadzajace badanymi
przedsigbiorstwami, jest zilustrowane na rys. 2.

FIRMA A: Wiasciciel — wiedza specjalistyczna techniczna “\ﬁ
FIRMA B: Wspalnik B1 — wiedza specjalistyczna techniczna "\“3
Wspalnik B2 — wiedza specjalistyczna techniczna/ —

[
wiedza specjalistyczna ekonomiczna | /N

-
=

FIRMA C: Wspolnik C1 — wiedza specjalistyczna techniczna 8 |~
Wspolnik C2 — wiedza specjalistyczna techniczna/

—
wiedza specjalistyczna ekonomiczna '« ;_fﬁ‘:;:

A

Rys. 2. Typy wiedzy, ktora dysponuja osoby zarzadzajace badanymi przedsigbiorstwami

Zrodto: opracowanie wlasne.

Do poréwnania sytuacji w zakresie zarzadzania wiedza zostal wykorzystany au-
dyt zarzadzania wiedza, tj. narzedzie opracowane przez zespot autorow: A. Kowal-
czyk i B. Nogalski [Kowalczyk, Nogalski 2007, s. 143-162]. Kwestionariusz audytu
zarzadzania wiedza jest podzielony na kilka glownych obszardéw (poziomy: integra-
cyjny, strukturalny, megaprocesowy i narzedziowy), w ramach ktorych znajduja si¢
pytania odnoszace si¢ do konkretnych aspektow zarzadzania wiedza. Arkusz pytan
audytowych skonstruowany jest w oparciu o pytania zamknigte oraz pytania, w kto-
rych udostgpniona jest lista mozliwych odpowiedzi. Na potrzeby przeprowadzenia
badan stuzacych do przygotowania niniejszego artykutu przyjeto zasadg przydzie-
lania w obszarze danego pytania lub elementu listy mozliwych odpowiedzi jednego
punktu w przypadku potwierdzenia wystgpowania danego dzialania/zjawiska. Wy-
wiady zostaty przeprowadzone w czasie bezposrednich rozmoéw z respondentami,
ktorymi byly osoby zarzadzajace badanymi przedsigbiorstwami.
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4. Wyniki audytu zarzadzania wiedzg — poziom integracyjny

Zbiorcze wyniki audytu zarzadzania wiedza na poziomie integracyjnym sg zilustro-
wane w tab. 2. Warto zwroci¢ uwage, ze zagadnienia poruszane w tym obszarze
audytu stanowia de facto obowiazki najwyzszego kierownictwa organizacji.

Tabela 2. Wynik audytu zarzadzania wiedza w trzech badanych przedsigbiorstwach
— poziom integracyjny

Przedsi¢biorstwo A B C
Sumaryczna liczba punktow 6 16 31

1. Jak kadra kierownicza ustala organizacyjne warto$ci w zakresie wiedzy,
krotko- 1 dlugoterminowe kierunki oraz oczekiwania odno$nie do jej
rozwoju i pozadanych efektow? 0 2 4

2. Czy kadra kierownicza wyzszego szczebla regularnie przeglada miary
kluczowych osiagnig¢ w zakresie zarzadzania wiedza? 0 2 4

3. Jak kadra kierownicza wyzszego szczebla komunikuje wszystkim
pracownikom i kluczowym dostawcom i partnerom organizacyjne
wartosci w zakresie wiedzy, kierunki i oczekiwania? 0 3 4

4. Jak kadra kierownicza wyzszego szczebla zapewnia dwustronna
komunikacj¢ w tematach dotyczacych zarzadzania wiedza? 1 2 3

5. Jak kadra kierownicza wyzszego szczebla tworzy §rodowisko, ktore
motywuje do rozwoju wiedzy oraz wymaga rozwijania, kodyfikacji,
transferu i wykorzystania wiedzy? 2 2 6

6. Jak praktyki wynagradzania, uznawania oraz zwiazane z tym nagrody
motywacyjne maja wzmacnia¢ wysokowydajna pracg koncentrujaca si¢
na pozyskiwaniu, transferze i wykorzystywaniu wiedzy? 0 1 2

7. Czy w organizacji zostala zdefiniowana odpowiedzialnos¢ okreslonego
cztonka najwyzszego kierownictwa (lub calego zespotu) za dziatania
w zakresie zarzadzania wiedza ? 3 4 8

Zrodto: opracowanie wiasne.

Warto zwréci¢ uwage na sposob realizowania zadan kierownictwa w obszarze
zarzadzania wiedza w firmie A. Jest to jedyne przedsigbiorstwo, ktore jest zarza-
dzane w zasadzie jednoosobowo. Ocena sytuacji na poziomie integracyjnym razaco
odbiega od oceny firmy C, przy czym firmy zarowno A, jak i C dysponuja bardzo
duzym potencjatem wiedzy technicznej. Ro6znica jest natomiast fakt, ze w przedsig-
biorstwie A wlasciciel po pierwsze nie dysponuje wiedza menedzerska, po drugie nie
jest w stanie realizowac dziatan w obszarze zarzadzania wiedza nie tylko na pozio-
mie firmy C, ale nawet na poziomie firmy B, w ktorej jeden ze wspolnikow dba o ten
obszar. Specyfika branzowa firmy B nie kreuje znacznej presji na funkcjonowanie
zarzadzania wiedza. Produkty tego przedsigbiorstwa cechuja si¢ przede wszystkim
tym, ze wiedza konieczna do ich wytwarzania i rozwoju nie jest wiedza wysoce spe-



100 Jan Skalik, Arkadiusz Wierzbic

cjalistyczna, a po drugie specyfika tych produktow powoduje mniejsze tempo wpro-
wadzania zmian (zazwyczaj dziatania te realizowane sg w cyklu rocznym). Pomimo
duzo mniejszego znaczenia tego obszaru jest on zarzadzany w sposob umiejetny
1 dostosowany do potrzeb przedsigbiorstwa.

5. Wyniki audytu zarzadzania wiedza — poziom strukturalny

Bardzo podobne w swojej wymowie sa wyniki audytu przeprowadzonego w odnie-
sieniu do zagadnien okreslonych na poziomie strukturalnym, ktore sa zilustrowane
w tab. 3.

Tabela 3. Wynik audytu zarzadzania wiedza w trzech badanych przedsigbiorstwach
— poziom strukturalny

Przedsigbiorstwo A B C

Sumaryczna liczba punktow 1 6 12

1. Czy sa kluczowe miary lub wskazniki osiagni¢¢ stosowane do kontroli
i udoskonalania procesow tworzenia wiedzy? 0 0 7

2. Jak organizacja zbiera, selekcjonuje, wyrownuje i integruje informacje
o skutecznosci pozyskiwania, rozwijania, kodyfikacji, transferu
i wykorzystania wiedzy do $ledzenia codziennych operacji i catosciowych
osiagnigc? 0 2 2

3. Jak utrzymuje si¢ aktualno$¢ systemu pomiarowego z potrzebami
i kierunkami biznesu? Jak zapewnia sig, ze system pomiarowy osiagnigé
jest czuty na szybkie lub nieoczekiwane zmiany organizacyjne lub
zewngtrzne? 0 2 2

4. Jak udostgpnia si¢ niezbgdne dane, informacje 1 wiedzg (indywidualna
i organizacyjna)? Jak udostgpnia sig je pracownikom, dostawcom
i partnerom oraz klientom? 1 2 1

Zrodto: opracowanie wlasne.

Analiza tab. 3 wskazuje na istnienie znaczacej roznicy migdzy firmami. Aspekt
planowania, monitorowania i doskonalenia procesow zarzadzania wiedza jest wy-
eksponowany tylko w firmie C, gdzie zdefiniowano dzialania zwiazane z pozyski-
waniem, rozwijaniem, kodyfikacja, transferem i wykorzystywaniem wiedzy. Przed-
sigcbiorstwa A i1 B realizuja rowniez te dziatania, ale raczej na zasadzie reagowania
na pojawiajace si¢ ad hoc potrzeby niz w ramach przemyslanego, ustrukturyzowane-
go systemu. Najmniejsze roznice dotycza wykorzystania systemu informatycznego
jako narzedzia do udostgpniania wiedzy pracownikom, dostawcom i klientom.
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6. Wyniki audytu zarzadzania wiedza — poziom megaprocesowy
i narzedziowy

Wzglednie najmniejsze roznice punktowe dotyczg oceny na poziomach megaproce-
sowym i narzedziowym, zwlaszcza w obszarze kodyfikacji wiedzy. Oceny w pozo-
statych obszarach wpisuja si¢ w schemat zidentyfikowany w przypadku poziomow
integracyjnego oraz strukturalnego, tzn. najnizsze oceny uzyskuje przedsigbior-
stwo A, wyzsze — firma B, natomiast liderem jest organizacja oznaczona kodem C.
Zagregowane oceny dotyczace poziomdéw megaprocesowego i narzedziowego sa
ujete w tab. 4.

Tabela 4. Wynik audytu zarzadzania wiedza w trzech badanych przedsigbiorstwach
— poziom megaprocesowy i poziom narz¢dziowy

Sumaryczna liczba punktow 45 56 70
POZYSKIWANIE I ROZWIJANIE 16 18 26
1. Czy organizacja w sposob $wiadomy identyfikuje i zarzadza procesem

pozyskiwania i rozwijania wiedzy? 3 3 3

2. Czy kadra kierownicza wyzszego szczebla przenosi sugestie
pracownikéw na rozwijanie priorytetow cigglego doskonalenia
kluczowych obszaréw biznesowych i na stwarzanie okazji do rozwoju
i innowacji? 1 2 2

Istnieje okreslony mechanizm projektowania nowych rozwigzan
gwarantujacy uczestnikom projektéw finansowanie, swobode i autonomig,
dostep do infrastruktury, wsparcie merytoryczne. 4 3 4

3. Czy organizacja aktywnie wspiera powstawanie zespotéw pracowniczych
zajmujacych si¢ pozyskiwaniem i rozwijaniem wiedzy? 0 0 2

Kadra kierownicza wyzszego szczebla i pracownicy wnosza wktad do
ulepszania tych spoleczno$ci poprzez finansowanie, swobode 1 autonomig,
dostep do infrastruktury, wsparcie merytoryczne. 0 0 4

4. Czy w organizacji funkcjonuje (praktykowana jest) okreslona procedura

dziatan zwigzanych z innowacjami procesowymi i produktowymi? 0 2 2
Stosowane narzedzia pozyskiwania wiedzy jawnej 3 3 5
Stosowane narzgdzia pozyskiwania wiedzy ukrytej 3 4 4
Stosowane narzg¢dzia rozwijania wiedzy 2 1 2

KODYFIKACJA 12 12 14
Czy organizacja w sposob $swiadomy identyfikuje i zarzadza procesem
kodyfikacji wiedzy? 4 4 4
Czy w organizacji jest okres$lona procedura postgpowania dla wiedzy jawnej
w zakresie selekcji, przechowywania, aktualizacji, udostepniania? 3 4 4

Czy w organizacji jest okre$lona procedura postgpowania
dla wiedzy ukrytej? 2 1 2
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Tabela 4, cd.
Stosowane narz¢dzia kodyfikacji wiedzy jawnej 2 2 3
Stosowane narzedzia kodyfikacji wiedzy ukrytej 1 1 1
TRANSFER 8 13 17
1. Czy organizacja w sposob swiadomy identyfikuje i zarzadza procesem
transferu wiedzy? 2 6 6
Stosowane narz¢dzia transferu wiedzy jawne;j 3 5
Stosowane narz¢dzia transferu wiedzy ukrytej 3 4 6
WYKORZYSTANIE 9 13 13
1. Czy w organizacji funkcjonuje (jest praktykowana) okreslona procedura
dziatan zwiazanych z innowacjami procesowymi i produktowymi? 2 3 3
2. Czy w organizacji funkcjonuje (jest praktykowana) okre§lona procedura
planowania realizacji projektu (zlecenia)? 4 4 4
3. Czy w organizacji funkcjonuje (jest praktykowana) okre§lona procedura
analizowania zrealizowanego projektu (zlecenia)? 2
Stosowane narzgdzia wykorzystania wiedzy 1

Zrodto: opracowanie wiasne.

Warto zwrdci¢ uwage, ze poziomy megaprocesowy i narzedziowy odnosza sig
do zagadnien biezacego postugiwania si¢ wiedza w dziatalnosci przedsigbiorstwa.
Kazda z badanych firm deklaruje $wiadomos$¢ w tym zakresie, co przektada si¢ na
wykonywanie dziatan stosownych do potrzeb.

7. Wyniki audytu zarzgdzania wiedza — uj¢cie przekrojowe

Pomimo utrzymania kolejno$ci firm w rankingu réznice w ocenach nie sa tak wi-
doczne, jak na poprzednio analizowanych poziomach zarzadzania wiedza. Mozna
zatem sformulowaé wniosek, ze w ramach dziatan biezacych wszystkie badane firmy
wykazuja nalezyta staranno$¢ o procesy zwiazane z pozyskiwaniem, kodyfikacja,
transferem 1 wykorzystaniem wiedzy. Wystepuja natomiast réznice w odniesieniu do
poziomow integracyjnego i strukturalnego. Dziatania na tych poziomach wymagaja
od kierownictwa $wiadomosci i determinacji we wdrazaniu systemowych rozwigzan
w obszarze zarzadzania wiedza. Wida¢ rowniez wyraznie, ze firma A, w ktorej na
poziomie najwyzszego kierownictwa brakuje wiedzy menedzerskiej, znaczaco od-
staje nie tylko od przedsigbiorstwa C, ktore pracuje w podobnej branzy, ale takze od
firmy B, ktéra ma produkty mniej nasycone wiedza techniczna, ale za to umiejgtnie
wykorzystuje okazje do wdrazania innowacji produktowych i procesowych i dba
o dhugofalowy przyrost wiedzy w organizacji.

Sumaryczne oceny uzyskane poprzez zastosowanie narz¢dzia audytu zarzadza-
nia wiedza wskazuja na bardzo zr6znicowany poziom funkcjonowania tego obszaru
w badanych organizacjach (patrz tab. 5).
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Tabela 5. Wynik audytu zarzadzania wiedza w trzech badanych przedsigbiorstwach —ujgcie przekrojowe

Przedsigbiorstwo A B C
POZIOM INTEGRACYJNY 6 16 31
POZIOM STRUKTURALNY 1 6 12
POZIOM MEGAPROCESOWY I NARZEDZIOWY 45 | 56 | 70
OCENA OGOLNA 52 78 | 113

Zrodto: opracowanie wiasne.

Kontekst niniejszego artykutlu zaktada istnienie relacji pomigdzy stopniem doj-
rzato$ci organizacji w zakresie zarzadzania wiedza a jej sukcesem rynkowym. Dwie
badane organizacje, gdzie na szczeblu najwyzszego kierownictwa pracuja menedze-
rowie taczacy wiedzg¢ techniczng i wiedz¢ menedzerska (firmy B i C), charaktery-
zuje dobra sytuacja ekonomiczna. Przedsigbiorstwo C dynamicznie rozwija swoja
ofertg produktowa, intensywnie buduje swoja pozycje na kolejnych rynkach zagra-
nicznych, notuje dynamiczny wzrost sprzedazy. Dobra pozycja rynkowa idzie w pa-
rze z bardzo dobrym poziomem zarzadzania wiedza, poniewaz osoby zarzadzajace
zdaja sobie sprawe, ze dlugoterminowy sukces firmy zalezy od utrzymania wysokiej
innowacyjnosci i dynamiki, co uzaleznione jest od tego, jak organizacja zarzadza
wiedza. W przedsigbiorstwie B sytuacja jest mniej dynamiczna, jednak wynika to
ze specyfiki produktu, ktérego wytworzenie nie wymaga wysoko specjalizowane;j
wiedzy technicznej, jednak wymaga umiejgtnosci marketingowych, a uzyskanie po-
zadanej zyskownosci jest uzaleznione od zoptymalizowania procesow. Firma ta od
kilku lat notuje stabilny wzrost sprzedazy, od kilku lat rozwija sprzedaz eksportowa,
co rok wprowadza nowe produkty do oferty, a jednoczesnie sukcesywnie zwigksza
liczbg zatrudnionych pracownikow.

Zupehie inaczej wyglada sytuacja w przedsigbiorstwie A, ktore jest zarzadza-
ne przez wilasciciela majacego bogaty zasob wiedzy technicznej, jednak nie dyspo-
nujacego wiedza menedzerska. Ze wzgledu na duze bledy w obszarze zarzadzania
projektami w czasie prowadzenia badan zidentyfikowano powazne ryzyko nieprze-
trwania organizacji w perspektywie kilku miesigcy. Pomimo posiadania prawie
ukonczonego, bardzo innowacyjnego i atrakcyjnego rynkowo produktu istniato
zagrozenie, ze firma nie begdzie miata srodkéw na jego produkcje i wprowadzenie
na rynek. Przyczyna tego stanu rzeczy byly btedy w planowaniu i monitorowaniu
projektu, zarowno pod wzgledem merytorycznym (zestaw funkcjonalnosci wyrobu
okazat si¢ nie w petni dostosowany do potrzeb rynku), jak i finansowym (brak moni-
torowania realizacji projektow pod katem zgodnos$ci z budzetem). Jedna z przyczyn
takiego stanu rzeczy jest brak wiedzy menedzerskiej, co skutkuje m.in. znacznie
nizszymi ocenami obszaru zarzadzania wiedza. Symptomatyczne jest to, Ze obszar
ten funkcjonuje najgorzej w firmie, ktorej produkty moga by¢ rynkowymi przeboja-
mi, poniewaz pod wzgledem koncepcji technicznej wyprzedzaja wszystkie aktualnie
dostepne na rynku rozwiazania.
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8. Podsumowanie

Sposob zarzadzania wiedza jest w pewnym sensie wyznacznikiem osiagnigcia suk-
cesu przedsigbiorstwa. Wyniki badan przeprowadzonych za pomoca audytu zarza-
dzania wiedza wskazuja, ze obszar ten funkcjonuje w badanych przedsigbiorstwach
na zréznicowanym poziomie. Jednocze$nie mozna dostrzec prawidlowos$¢ polegaja-
cq na tym, ze firmy majace lepsze wyniki uzyskane za pomoca audytu zarzadzania
wiedza maja lepsza sytuacj¢ ekonomiczna i rynkowa. Trudno na podstawie prze-
prowadzonych badan wyrokowaé, czy lepsza sytuacja jest wynikiem lepszego za-
rzadzania wiedza, czy tez lepsze zarzadzanie wiedza jest wynikiem lepszej sytuacji
ekonomicznej i rynkowej. Wydaje si¢ jednak, ze szczegdtowa analiza przypadku
firmy A wskazuje, iz posiadanie przez osobg zarzadzajaca tylko wiedzy specjali-
stycznej technicznej jest zrodlem problemow tej organizacji. Bardzo wyrazny jest
dysonans migdzy pozytywami, takimi jak: bardzo innowacyjny produkt, wysoki
poziom rozwiazan technicznych, zarowno w kontekscie konstrukeji urzadzen, jak
1 oprogramowania, a negatywnymi aspektami, takimi jak: bardzo zte zarzadzanie
projektami, brak prawidlowego prognozowania wydatkow oraz brak biezacego mo-
nitorowania stanu finansowego firmy.
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KNOWLEDGE MANAGEMENT AS A SOURCE
OF SMALL COMPANY’S SUCCESS

Summary: The article is devoted to the issue of knowledge management in small companies
in the context of opportunities to achieve success. The study was conducted using the method
of case studies with the use of diagnostic tool, such as knowledge management audit. The
study was conducted in three small, innovative companies. Knowledge management audit
results show that the companies which work better in the knowledge management area have
a better economic and market situation.

Keywords: knowledge management, technical expertise, managerial knowledge, knowledge
management audit, small company, success.



