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ETAPY ROZWOJU SYSTEMU ZARZĄDZANIA WIEDZĄ 
– WYNIKI BADAŃ W PRZEDSIĘBIORSTWACH 
PRODUKCYJNYCH

Streszczenie: W  artykule poruszono problematykę rozwoju systemu zarządzania wiedzą 
(SZW). Bazując na własnych badaniach empirycznych przeprowadzonych w przedsiębior-
stwach produkcyjnych, autorka charakteryzuje etapy rozwoju SZW. Rozważania oparto 
o model rozwoju organizacji Greinera, przy czym zaproponowano jego rozszerzenie o etap 
szósty, w którym następuje ścisła współpraca organizacji z otoczeniem i aktywny proces prze-
kazywania wiedzy na zewnątrz, w tym liczne działania edukacyjne kierowane do klientów. 

Słowa kluczowe: system zarządzania wiedzą, etapy rozwoju systemu zarządzania wiedzą, 
procesy zarządzania wiedzą, model rozwoju organizacji Greinera.

1. Definicja systemu zarządzania wiedzą 

Analiza literatury przedmiotu prowadzi do wniosku, iż problematyka rozwoju sto-
sowanych w przedsiębiorstwach SZW jest jeszcze rzadko poruszana i wymaga prze-
prowadzania badań empirycznych. Między innymi interesujące jest, jak zbudowany 
jest system ZW na kolejnych etapach rozwoju organizacji.

W  literaturze przedmiotu nie ma zgodności co do definiowania systemu ZW 
i identyfikacji jego elementów składowych. Jedną z najczęściej przytaczanych de-
finicji jest ta zaproponowana przez M. Alavi i D.E. Leidner, a mianowicie, że jest 
to pewna klasa systemów informacyjnych, stosowanych do zarządzania wiedzą or-
ganizacyjną [Alavi, Leidner 1999, s. 7]. Wymienione autorki podkreślają jednak, 
że tak rozumiany SZW nie jest w stanie w pełni objąć wszystkich aspektów ZW, na 
przykład kulturowych, a jedynie w różny sposób je wspomóc [Alavi, Leidner 2001, 
s. 114]. 

Inni autorzy wyraźnie negują takie wąskie rozumienie tego pojęcia, podkre-
ślając, że w  żadnym wypadku nie należy utożsamiać systemów informatycznych 
z systemami zarządzania wiedzą. Na przykład A. Tiwana dostrzega istotną rolę tech-
nologii informacyjnych w  tworzeniu SZW, przy czym traktuje go szerzej – jako 
zespół różnych narzędzi, tworzący swoistą architekturę ZW, służącą gromadzeniu 

PN 299_Wiedza w zarzadzaniu_Moszkowicz.indb   122 2013-12-13   00:39:47



Etapy rozwoju systemu zarządzania wiedzą – wyniki badań w przedsiębiorstwach...	 123

i udostępnianiu wiedzy,oraz komunikacji, także nieformalnej, a których wykorzysta-
nie wsparte jest odpowiednią kulturą organizacyjną [Tiwana 1999, s. 170-172, 249].

Na podstawie analizy dostępnych w literaturze definicji SZW autorka proponu-
je własne podejście, według którego: system zarządzania wiedzą to zestaw metod, 
technik i narzędzi stosowanych w ramach wzajemnie zależnych podsystemów: za-
rządzania wiedzą cichą, zarządzania wiedzą jawną, kształtowania kultury wiedzy, 
jak również rozwiązań organizacyjnych, służących do realizacji procesów ZW zgod-
nie ze strategią wiedzy (rys. 1). 

Rys. 1. System zarządzania wiedzą

Źródło: opracowanie własne.

Wszystkie wyróżnione podsystemy są ze sobą ściśle powiązane i wprowadzenie 
określonych metod i narzędzi w jednym z nich powoduje konieczność dostosowa-
nia pozostałych obszarów. Wszystkie podsystemy SZW są też jednakowo ważne 
i wszystkie wymagają uwagi. Pamiętać jednak należy, że na danym etapie życia or-
ganizacji różny może być wybór strategii wiedzy i w związku z tym różna może być 
rola poszczególnych podsystemów SZW z uwagi na stawiane cele i uwarunkowania 
funkcjonowania.
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Tak definiowany system ZW rozumiany jest jako warstwa narzędziowa koncep-
cji zarządzania wiedzą. SZW wskazuje na swoiste instrumentarium, za pomocą któ-
rego owa idea zarządzania przedsiębiorstwem jest realizowana [Tabaszewska 2012, 
s. 44-46]. 

2. Metodyka badań empirycznych 

W  badaniach empirycznych przeprowadzonych w  latach 2005-2010 uczestniczy-
ły 4 przedsiębiorstwa produkcyjne i 5 firm oferujących wiedzę, zlokalizowane na 
terenie Polski1. Przedstawione dalej wyniki badań dotyczą pierwszej grupy przed-
siębiorstw, przy czym analiza porównawcza obu grup badanych firm pozwoliła na 
uściślenie sformułowanych wniosków. 

Przedsiębiorstwa były zróżnicowane pod względem wielkości (średnie i duże) 
oraz rodzaju działalności. Główną działalnością badanych organizacji produkcyj-
nych jest, w kolejności według ich wielkości, produkcja: wyrobów termoizolacyj-
nych i uszczelkarskich, linii technologicznych do wytwarzania papieru, oprogramo-
wania do obsługi biznesu oraz produkcja chemii budowlanej. W trzech przypadkach 
powołano także specjalne komórki dedykowane do realizacji usług doradczych. 

Badania były realizowane za pomocą analizy dokumentów organizacyjnych, 
obserwacji oraz wywiadu skategoryzowanego prowadzonego osobiście za pomocą 
kwestionariusza pytań. W wielu przypadkach w trakcie rozmowy z respondentami 
pojawiały się nowe wątki uściślające badane zagadnienie, zatem wykorzystano także 
wywiady nieskategoryzowane. W jednej z badanych firm zastosowano również meto-
dę obserwacji uczestniczącej, gdyż autorka była członkiem zespołu odpowiedzialnego 
za implementację systemu ZW. Warto podkreślić, że wielość źródeł danych pozwo-
liła na triangulację danych.

3. Charakterystyka etapów rozwoju SZW

Badania empiryczne wykazały, że rozwój SZW przedsiębiorstw produkcyjnych 
przebiega adekwatnie do faz rozwoju organizacji wyróżnionych przez L.E. Grei- 
nera, a uzależnionych od jej wielkości i okresu prowadzenia działalności [Greiner 
1972]. W przytoczonym cyklu życia organizacji wyodrębniono pięć faz, przy czym 
zakłada się, iż przejście do kolejnej uwarunkowane jest pojawieniem się określone-
go rodzaju kryzysu i poradzeniem sobie z nim. 

1 Niniejszy artykuł przedstawia jedynie wycinek znacznie szerszych badań empirycznych, 
w których uczestniczyły dwie grupy przedsiębiorstw: oferujące wiedzę i produkcyjne. Podstawowym 
celem badań była analiza metod, uwarunkowań i efektywności implementacji systemów zarządzania 
wiedzą. Głównie dlatego, że w badanym obszarze występowała znaczna luka informacyjna, zdecy-
dowano się na zastosowanie podejścia idiograficznego (jakościowego) z  wykorzystaniem metody 
studiów przypadków. Dzięki temu możliwe było przeprowadzenie badań pogłębionych, polegających 
na zebraniu szczegółowych danych i ich analizie, co pozwoliło na dokładną charakterystykę implemen-
tacji, rozwoju i specyfiki systemów ZW dwóch grup badanych przedsiębiorstw. 
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Jak można zauważyć, analizując tab. 1, w pierwszej fazie, z racji młodego wie-
ku i małych rozmiarów firmy, mamy do czynienia z dominacją kontaktów bezpo-
średnich, co ma wpływ na niskie wykorzystanie zarówno profesjonalnych narzędzi 
zarządzania wiedzą jawną i cichą, jak i metod kształtowania kultury wiedzy. Nie są 
również wprowadzane konkretne rozwiązania organizacyjne sprzyjające ZW. 

Na kolejnych etapach następuje porządkowanie działalności podstawowej po-
przez specjalizację jednostek organizacyjnych i koncentrację na zarządzaniu wie-
dzą jawną. W fazie drugiej rozwijane jest zatem przede wszystkim instrumentarium 
podsystemu zarządzania wiedzą jawną, służące kodyfikacji informacji. Jest to natu-
ralnym wynikiem rozwoju działalności, objawiającym się zarówno znacznym wzro-
stem liczby dokumentów, jak i postępującą standaryzacją działań. 

Faza trzecia charakteryzuje się dalszym rozwojem podsystemu zarządzania wie-
dzą jawną z naciskiem na wykorzystywanie IT w celu koordynacji zdecentralizo-
wanych działań. Następuje również dywersyfikacja i klasyfikacja zasobów wiedzy, 
wynikająca z postępującej specjalizacji komórek organizacyjnych według obsługi-
wanych rynków czy produktów. 

W kolejnej – czwartej – fazie z racji wyodrębnienia oddziałów firmy powoły-
wane i rozbudowywane są centralne jednostki odpowiedzialne za gromadzenie, po-
zyskiwanie i przepływ wiedzy skodyfikowanej pomiędzy poszczególnymi oddzia-
łami, a  także standaryzację działań. W  przypadku znacznej dywersyfikacji oferty 
pojawiają się jednostki wyspecjalizowane w nadzorowaniu rozwoju poszczególnych 
produktów i  potrzebnej w  tym obszarze wiedzy. Na tym etapie podejmowane są 
również coraz liczniejsze działania związane z zarządzaniem wiedzą cichą, w tym 
obejmujące instrumentarium zarządzania zasobami ludzkimi. Nie oznacza to jed-
nocześnie, że wcześniej nie podejmowano żadnych działań w tym zakresie, jednak 
dopiero w tej fazie w pełni dostrzega się ich znaczenie dla rozwoju organizacji.

Faza piąta polega na dalszym rozwoju już stosowanych instrumentów zarządza-
nia wiedzą jawną i cichą oraz na bardziej świadomym kształtowaniu kultury wiedzy. 
Pojawiają się także takie rozwiązania organizacyjne, jak: zespoły interdyscyplinarne 
czy grupy ekspertów. Ich zadaniem jest przede wszystkim pełniejsze wykorzystanie 
posiadanych już zasobów wiedzy, rozwój tych zasobów w oparciu o wyspecjalizo-
wane jednostki i uzyskanie efektu synergii, jak również niwelowanie negatywnego 
wpływu dużej wielkości organizacji na przepływ informacji i wiedzy pomiędzy pra-
cownikami różnych oddziałów, pionów i szczebli zarządzania. Jeśli organizacja nie 
poradzi sobie z postępującym kryzysem współpracy (między innymi nie skorzysta 
z właściwych instrumentów ZW), to utrudnione będzie przejście do kolejnej fazy 
– skoncentrowanej na ścisłych relacjach z wybranymi elementami otoczenia. Or-
ganizacja, chcąca czerpać korzyści z zacieśnienia z nimi więzów, powinna bowiem 
w pierwszej kolejności poradzić sobie ze współpracą jednostek wewnętrznych. Na 
tym etapie można także zauważyć postępującą integrację działań realizowanych 
w  ramach poszczególnych podsystemów ZW. Zdaniem autorki ten etap rozwo-
ju SZW świadczy o przyjęciu przez przedsiębiorstwo cech organizacji uczącej się 
(learning organization).
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Przeprowadzone przez autorkę badania empiryczne wykazały, że prezentowa-
ny model rozwoju należałoby uzupełnić o  fazę szóstą, charakteryzującą się ścisłą 
współpracą z klientami, dostawcami i innymi partnerami gospodarczymi. Następuje 
w niej zacieranie się granic pomiędzy przedsiębiorstwem a otoczeniem i znaczny 
wzrost działań związanych z procesem przekazywania wiedzy na zewnątrz, który 
zdaniem autorki powinien uzupełnić model procesowy ZW. Na proces przekazywa-
nia wiedzy składają się głównie działania służące edukowaniu klientów. Rozwią-
zaniem jest także integracja systemów informatycznych partnerów gospodarczych 
celem usprawnienia przepływu wiedzy w całym łańcuchu logistycznym. Dodatkowe 
korzyści to wzrost lojalności klientów, poprawa jakości produktów, uzyskanie wize-
runku eksperta, a nawet tworzenie społeczności odbiorców skupionej wokół marki. 
W opinii autorki przedsiębiorstwo, którego SZW przybrał postać charakterystycz-
ną dla tego etapu rozwoju, można nazwać organizacją uczącą – w domyśle innych 
(teaching organization) (szerzej patrz: [Tabaszewska 2010, s. 21-22]).

Intensyfikacja tego rodzaju działań może jednak prowadzić do problemów 
związanych z ochroną wiedzy. Wydaje się, że sposobem na poradzenie sobie z tym 
kryzysem będzie uczynienie z przekazywania wiedzy otoczeniu dodatkowego atutu 
w walce konkurencyjnej dzięki traktowaniu wiedzy jako wartości dodanej do ofe-
rowanego produktu. Jakość oferowana klientowi będzie więc w tym kontekście ro-
zumiana szeroko − jako połączenie jakości produktu, obsługi i edukacji. Transfer 
wiedzy na zewnątrz powinien być jednak poprzedzony analizą opłacalności w po-
równaniu z jej ochroną i utrzymaniem w firmie [Tabaszewska 2012, s. 235-236]. 

Tabela 1 przedstawia charakterystykę poszczególnych etapów ze wskazaniem na 
działania związane z ZW

Tabela 1. Charakterystyka działań ZW w poszczególnych fazach rozwoju SZW

Faza Kryzys Działania ZW
1 2 3

1. Kreatywności
Wzrost następuje przede 
wszystkim dzięki zaangażowaniu 
i talentom organizacyjnym 
właścicieli. Centralizacja decyzji 
i niesformalizowana struktura 
organizacyjna

Przywództwa
Załamanie możliwości 
osobistego kierowania 
przez właścicieli całością 
działań

Niski stopień kodyfikacji informacji, 
liczne kontakty bezpośrednie 
powodujące brak specjalnych 
narzędzi charakterystycznych dla 
strategii personalizacji, procesy ZW 
nadzorowane przez wąskie grono 
kierownictwa

2. Ukierunkowania
Stopniowe określanie kierunku 
rozwoju organizacji i precyzyjne 
formułowanie celów. Następuje 
formalizacja struktury 
organizacyjnej i wprowadzanie 
narzędzi analizy działalności

Autonomii
Niższe szczeble 
zarządzania nie posiadają 
realnych kompetencji, 
a centralizacja decyzji nie 
jest efektywna 

Postępujący proces kodyfikacji 
informacji. Pojawiają się takie 
instrumenty ZW, jak np.: 
dokumentacja dotycząca procesów 
i produktów, raporty, sprawozdania, 
bazy danych
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1 2 3

3. Decentralizacji
Podział zadań na zarządcze
i operacyjne, postępująca 
dywizjonalizacja według 
kryterium rynku, produktu czy 
klienta

Sterowania
Naczelne kierownictwo 
nie jest w stanie 
sterować i kontrolować 
całości. Pojawia się 
groźba autonomizacji 
celów poszczególnych 
dywizjonów

Dywersyfikacja wiedzy, 
wysoka potrzeba kodyfikacji 
informacji, wykorzystanie 
systemów informatycznych do 
nadzorowania przebiegu procesów 
i koordynacji działań (np. wdrażanie 
zintegrowanych systemów 
informatycznych, hurtownie danych)

4. Koordynacji
Powrót do centralizacji, 
pogłębienie formalizacji

Złożoności
Pojawia się problem 
z koordynacją działań

Rosnąca potrzeba standaryzacji 
wykorzystywanej wiedzy oraz 
nadzorowania jej przepływu między 
oddziałami (np. menedżerowie 
produktów, bazy dobrych praktyk, 
zarządzanie przez cele, systemy 
motywacyjne i ocen pracowników 
zorientowane na cele całej firmy)

5. Współpracy
Organizacja bardzo złożona, 
pojawienie się komitetów 
grupujących kierowników 
różnych komórek i oddziałów, 
negocjowanie decyzji

Współpracy
Wyższe koszty 
kolektywnego działania 
i wzbogacania 
pracy, wydłużenie 
procesów decyzyjnych, 
nieumiejętność 
dostosowania się do 
nowego stylu pracy 

Intensyfikacja działań związanych 
z zarządzaniem wiedzą cichą, 
w tym z ZZL, oraz kształtowaniem 
kultury wiedzy (np. zespoły 
interdyscyplinarne o zmiennym 
składzie osobowym, regularne 
spotkania przedstawicieli kilku 
jednostek organizacyjnych, kodeks 
wartości, systemy motywacyjne 
i ocen pracowników uwzględniające 
potrzebę kształtowania kultury 
wiedzy, nadzorowanie rozwoju 
kompetencji pracowników, 
badania satysfakcji pracowników, 
grupy ekspertów, wzrost liczby 
szkoleń z zakresu umiejętności 
interpersonalnych, e-learning) 

6. Współpracy z otoczeniem
Organizacja o przenikalnych 
granicach, ścisła współpraca 
z partnerami gospodarczymi 
i koordynacja wspólnych 
przedsięwzięć, jakość produktu 
uzależniona od współpracy 
z klientami i dostawcami

Ochrony wiedzy
Wzrost zagrożenia ze 
strony konkurentów

Wzrost działań związanych 
z przekazywaniem wiedzy do 
otoczenia za pomocą takich 
instrumentów, jak np.: webinaria, 
e-learning, szkolenia, fora 
dyskusyjne dla klientów, badania 
satysfakcji klientów, sieć doradców 
ściśle współpracujących z klientami, 
wspólne zespoły z dostawcami 
i klientami

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań empirycznych oraz literatury: [Gruszecki 2002, 
s. 234-235].
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Analiza rozwoju SZW badanych przedsiębiorstw potwierdza opinię, iż w dal-
szych fazach rozwoju organizacji czynnik ludzki uzyskuje zasadnicze znaczenie, 
a kapitał ludzki staje się często zasadniczym zasobem strategicznym firmy, ponie-
waż od niego zależą klimat współpracy i lojalności, innowacje i jakość [Gruszecki 
2002, s. 235-236]. Na ostatnim z wyróżnionych etapów rozwoju SZW przedsiębior-
stwa idą jeszcze dalej, traktując klientów czy dostawców nie tylko jako istotne źró-
dła wiedzy zewnętrznej, lecz także jako wręcz integralną część samych firm. Bogate 
instrumentarium przepływu informacji i wiedzy oraz rozwój współpracy prowadzi 
do transformacji przedsiębiorstw w kierunku przyjęcia cech tzw. organizacji bez gra-
nic (szerzej patrz: [Ashkenas i in. 2002]). 

4. Podsumowanie

Przedstawiony model rozwoju systemu ZW wymaga dalszych badań nie tylko w za-
kresie bardziej szczegółowej charakterystyki poszczególnych faz, ale również uwa-
runkowań rozwoju czy specyficznych rozwiązań przyjmowanych w poszczególnych 
branżach. Pamiętać także należy, iż rozwój SZW w  każdym przypadku wymaga 
indywidualnej analizy. Wiele organizacji nie przechodzi przez wszystkie opisane 
fazy cyklu życia, pozostając na wczesnych etapach rozwoju, a  inne, z  racji swej 
wielkości, już na początku działalności zmuszone są do wprowadzenia rozwiązań 
charakterystycznych dla dalszych etapów. 
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KNOWLEDGE MANAGEMENT SYSTEM DEVELOPMENT 
STAGES − RESEARCH RESULTS IN MANUFACTURING 
COMPANIES

Summary: This paper addresses the issue of knowledge management system (KMS) devel-
opment. Based on own empirical research conducted in manufacturing companies, the author 
characterizes the development stages of KMS. Considerations were based on the Greiner’s 
model of firm growth, however, an extra sixth stage was proposed in which the organizations 
work closely with the environment and the active process of imparting knowledge to the 
outside takes place, including a  number of educational activities directed to the clients of 
a company.

Keywords: knowledge management system, development stages of knowledge management 
system, knowledge management processes, Greiner’s model of firm growth, learning organi-
zation, teaching organization.
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