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ETAPY ROZWOJU SYSTEMU ZARZADZANIA WIEDZA
— WYNIKI BADAN W PRZEDSIEBIORSTWACH
PRODUKCYJNYCH

Streszczenie: W artykule poruszono problematyke rozwoju systemu zarzadzania wiedza
(SZW). Bazujac na wilasnych badaniach empirycznych przeprowadzonych w przedsigbior-
stwach produkcyjnych, autorka charakteryzuje etapy rozwoju SZW. Rozwazania oparto
o model rozwoju organizacji Greinera, przy czym zaproponowano jego rozszerzenie o etap
szosty, w ktorym nastepuje $cista wspotpraca organizacji z otoczeniem i aktywny proces prze-
kazywania wiedzy na zewnatrz, w tym liczne dziatania edukacyjne kierowane do klientow.

Slowa kluczowe: system zarzadzania wiedza, etapy rozwoju systemu zarzadzania wiedza,
procesy zarzadzania wiedza, model rozwoju organizacji Greinera.

1. Definicja systemu zarzadzania wiedza

Analiza literatury przedmiotu prowadzi do wniosku, iz problematyka rozwoju sto-
sowanych w przedsigbiorstwach SZW jest jeszcze rzadko poruszana i wymaga prze-
prowadzania badan empirycznych. Migdzy innymi interesujace jest, jak zbudowany
jest system ZW na kolejnych etapach rozwoju organizacji.

W literaturze przedmiotu nie ma zgodnosci co do definiowania systemu ZW
i identyfikacji jego elementéw sktadowych. Jedna z najczeséciej przytaczanych de-
finicji jest ta zaproponowana przez M. Alavi i D.E. Leidner, a mianowicie, ze jest
to pewna klasa systemow informacyjnych, stosowanych do zarzadzania wiedza or-
ganizacyjna [Alavi, Leidner 1999, s. 7]. Wymienione autorki podkreslaja jednak,
ze tak rozumiany SZW nie jest w stanie w pelni obja¢ wszystkich aspektow ZW, na
przyktad kulturowych, a jedynie w rozny sposob je wspomoc [Alavi, Leidner 2001,
s. 114].

Inni autorzy wyraznie neguja takie waskie rozumienie tego pojgcia, podkre-
slajac, ze w zadnym wypadku nie nalezy utozsamia¢ systemow informatycznych
z systemami zarzadzania wiedza. Na przyktad A. Tiwana dostrzega istotna rolg tech-
nologii informacyjnych w tworzeniu SZW, przy czym traktuje go szerzej — jako
zespot réznych narzedzi, tworzacy swoista architekture ZW, shuzaca gromadzeniu
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i udostgpnianiu wiedzy,oraz komunikacji, takze nieformalnej, a ktorych wykorzysta-
nie wsparte jest odpowiednia kulturg organizacyjna [Tiwana 1999, s. 170-172, 249].

Na podstawie analizy dostepnych w literaturze definicji SZW autorka proponu-
je wlasne podejscie, wedhug ktorego: system zarzadzania wiedza to zestaw metod,
technik i narzedzi stosowanych w ramach wzajemnie zaleznych podsystemow: za-
rzadzania wiedza cicha, zarzadzania wiedza jawna, ksztattowania kultury wiedzy,
jak rowniez rozwigzan organizacyjnych, stuzacych do realizacji procesow ZW zgod-
nie ze strategia wiedzy (rys. 1).

Strategia wiedzy

Poziom
strategiczny
2w

L 4
Zarzadzanie Zarzadzanie
wiedzg cichg wiedzg jawng

A 4 . .

Ksztattowanie o'?;:xzq::;;fe

kult ied

Sy wieczy I sprzyjajgce 2W
N C=T0 S

Rys. 1. System zarzadzania wiedza

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Wszystkie wyrdznione podsystemy sa ze soba $ci§le powiazane i wprowadzenie
okreslonych metod i narzedzi w jednym z nich powoduje koniecznos¢ dostosowa-
nia pozostatych obszaréw. Wszystkie podsystemy SZW sa tez jednakowo wazne
1 wszystkie wymagajq uwagi. Pamigta¢ jednak nalezy, ze na danym etapie zycia or-
ganizacji rozny moze by¢ wybor strategii wiedzy i w zwiazku z tym rézna moze by¢
rola poszczegdlnych podsystemow SZW z uwagi na stawiane cele i uwarunkowania
funkcjonowania.
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Tak definiowany system ZW rozumiany jest jako warstwa narz¢dziowa koncep-
cji zarzadzania wiedza. SZW wskazuje na swoiste instrumentarium, za pomoca kto-
rego owa idea zarzadzania przedsigbiorstwem jest realizowana [ Tabaszewska 2012,
s. 44-46].

2. Metodyka badan empirycznych

W badaniach empirycznych przeprowadzonych w latach 2005-2010 uczestniczy-
ty 4 przedsigbiorstwa produkcyjne i 5 firm oferujacych wiedze, zlokalizowane na
terenie Polski'. Przedstawione dalej wyniki badan dotycza pierwszej grupy przed-
sigbiorstw, przy czym analiza porownawcza obu grup badanych firm pozwolita na
uscislenie sformutowanych wnioskow.

Przedsigbiorstwa byly zréznicowane pod wzgledem wielkosci (Srednie i duze)
oraz rodzaju dziatalnosci. Glowna dziatalnoscia badanych organizacji produkcyj-
nych jest, w kolejnosci wedtug ich wielkosci, produkcja: wyrobdéw termoizolacyj-
nych i uszczelkarskich, linii technologicznych do wytwarzania papieru, oprogramo-
wania do obstugi biznesu oraz produkcja chemii budowlanej. W trzech przypadkach
powotano takze specjalne komorki dedykowane do realizacji ustug doradczych.

Badania byty realizowane za pomoca analizy dokumentoéw organizacyjnych,
obserwacji oraz wywiadu skategoryzowanego prowadzonego osobiScie za pomoca
kwestionariusza pytan. W wielu przypadkach w trakcie rozmowy z respondentami
pojawiaty si¢ nowe watki usci§lajace badane zagadnienie, zatem wykorzystano takze
wywiady nieskategoryzowane. W jednej z badanych firm zastosowano rowniez meto-
de obserwacjiuczestniczacej, gdyz autorka byta cztonkiem zespotu odpowiedzialnego
za implementacj¢ systemu ZW. Warto podkresli¢, ze wielos¢ zrodet danych pozwo-
lita na triangulacje¢ danych.

3. Charakterystyka etapow rozwoju SZW

Badania empiryczne wykazaty, ze rozw6j] SZW przedsigbiorstw produkcyjnych
przebiega adekwatnie do faz rozwoju organizacji wyrdznionych przez L.E. Grei-
nera, a uzaleznionych od jej wielkos$ci 1 okresu prowadzenia dziatalnosci [Greiner
1972]. W przytoczonym cyklu zycia organizacji wyodrgbniono pigé¢ faz, przy czym
zaktada sig, iz przejscie do kolejnej uwarunkowane jest pojawieniem si¢ okreslone-
go rodzaju kryzysu i poradzeniem sobie z nim.

! Niniejszy artykut przedstawia jedynie wycinek znacznie szerszych badan empirycznych,
w ktorych uczestniczyty dwie grupy przedsigbiorstw: oferujace wiedzg i produkcyjne. Podstawowym
celem badan byta analiza metod, uwarunkowan i efektywno$ci implementacji systemow zarzadzania
wiedza. Gtownie dlatego, ze w badanym obszarze wyst¢gpowala znaczna luka informacyjna, zdecy-
dowano si¢ na zastosowanie podejscia idiograficznego (jakoSciowego) z wykorzystaniem metody
studiow przypadkow. Dzigki temu mozliwe bylto przeprowadzenie badan poglebionych, polegajacych
na zebraniu szczegotowych danych i ich analizie, co pozwolito na doktadng charakterystyke implemen-
tacji, rozwoju i specyfiki systemoéw ZW dwoch grup badanych przedsigbiorstw.
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Jak mozna zauwazy¢, analizujac tab. 1, w pierwszej fazie, z racji mtodego wie-
ku i matych rozmiaréow firmy, mamy do czynienia z dominacja kontaktow bezpo-
$rednich, co ma wptyw na niskie wykorzystanie zarowno profesjonalnych narzedzi
zarzadzania wiedza jawna i cicha, jak i metod ksztaltowania kultury wiedzy. Nie sa
rowniez wprowadzane konkretne rozwiazania organizacyjne sprzyjajace ZW.

Na kolejnych etapach nastepuje porzadkowanie dziatalno$ci podstawowej po-
przez specjalizacj¢ jednostek organizacyjnych i koncentracj¢ na zarzadzaniu wie-
dza jawna. W fazie drugiej rozwijane jest zatem przede wszystkim instrumentarium
podsystemu zarzadzania wiedza jawna, shuzace kodyfikacji informacji. Jest to natu-
ralnym wynikiem rozwoju dziatalno$ci, objawiajacym si¢ zaroOwno znacznym wzro-
stem liczby dokumentow, jak i postepujaca standaryzacja dziatan.

Faza trzecia charakteryzuje si¢ dalszym rozwojem podsystemu zarzadzania wie-
dza jawna z naciskiem na wykorzystywanie IT w celu koordynacji zdecentralizo-
wanych dziatan. Nastgpuje rowniez dywersyfikacja i klasyfikacja zasobow wiedzy,
wynikajaca z postgpujacej specjalizacji komorek organizacyjnych wedtug obstugi-
wanych rynkow czy produktow.

W kolejnej — czwartej — fazie z racji wyodrgbnienia oddziatéw firmy powoty-
wane i rozbudowywane sa centralne jednostki odpowiedzialne za gromadzenie, po-
zyskiwanie i przeplyw wiedzy skodyfikowanej pomigdzy poszczegdlnymi oddzia-
fami, a takze standaryzacj¢ dzialan. W przypadku znacznej dywersyfikacji oferty
pojawiaja si¢ jednostki wyspecjalizowane w nadzorowaniu rozwoju poszczegolnych
produktéw i potrzebnej w tym obszarze wiedzy. Na tym etapie podejmowane sa
réwniez coraz liczniejsze dziatania zwiazane z zarzadzaniem wiedza cicha, w tym
obejmujace instrumentarium zarzadzania zasobami ludzkimi. Nie oznacza to jed-
noczesnie, ze wezesniej nie podejmowano zadnych dziatan w tym zakresie, jednak
dopiero w tej fazie w pelni dostrzega si¢ ich znaczenie dla rozwoju organizacji.

Faza piata polega na dalszym rozwoju juz stosowanych instrumentoéw zarzadza-
nia wiedza jawna i cicha oraz na bardziej $wiadomym ksztattowaniu kultury wiedzy.
Pojawiaja si¢ takze takie rozwiazania organizacyjne, jak: zespoty interdyscyplinarne
czy grupy ekspertow. Ich zadaniem jest przede wszystkim petniejsze wykorzystanie
posiadanych juz zasobow wiedzy, rozwo6j tych zasobow w oparciu o wyspecjalizo-
wane jednostki i uzyskanie efektu synergii, jak rowniez niwelowanie negatywnego
wplywu duzej wielkosci organizacji na przeptyw informacji i wiedzy pomigdzy pra-
cownikami réznych oddzialow, piondw 1 szczebli zarzadzania. Jesli organizacja nie
poradzi sobie z postepujacym kryzysem wspotpracy (migdzy innymi nie skorzysta
z whasciwych instrumentow ZW), to utrudnione bedzie przejscie do kolejnej fazy
— skoncentrowanej na Scistych relacjach z wybranymi elementami otoczenia. Or-
ganizacja, chcaca czerpac korzysci z zacie$nienia z nimi wigzow, powinna bowiem
w pierwszej kolejnosci poradzi¢ sobie ze wspotpraca jednostek wewngtrznych. Na
tym etapie mozna takze zauwazy¢ postgpujaca integracj¢ dziatan realizowanych
w ramach poszczegolnych podsystemoéw ZW. Zdaniem autorki ten etap rozwo-
ju SZW $wiadczy o przyjeciu przez przedsigbiorstwo cech organizacji uczacej si¢
(learning organization).
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Przeprowadzone przez autorke badania empiryczne wykazaty, ze prezentowa-
ny model rozwoju nalezaloby uzupehi¢ o fazg szosta, charakteryzujaca sig Scista
wspotpraca z klientami, dostawcami i innymi partnerami gospodarczymi. Nastepuje
W niej zacieranie si¢ granic pomigdzy przedsigbiorstwem a otoczeniem i znaczny
wzrost dziatan zwiazanych z procesem przekazywania wiedzy na zewnatrz, ktory
zdaniem autorki powinien uzupetni¢ model procesowy ZW. Na proces przekazywa-
nia wiedzy sktadaja si¢ gtownie dziatania stuzace edukowaniu klientoéw. Rozwia-
zaniem jest takze integracja systemow informatycznych partneréw gospodarczych
celem usprawnienia przeptywu wiedzy w calym tancuchu logistycznym. Dodatkowe
korzysci to wzrost lojalnosci klientow, poprawa jakosci produktow, uzyskanie wize-
runku eksperta, a nawet tworzenie spotecznosci odbiorcow skupionej wokot marki.
W opinii autorki przedsigbiorstwo, ktorego SZW przybratl posta¢ charakterystycz-
na dla tego etapu rozwoju, mozna nazwac organizacja uczaca — w domysle innych
(teaching organization) (szerzej patrz: [ Tabaszewska 2010, s. 21-22]).

Intensyfikacja tego rodzaju dziatan moze jednak prowadzi¢ do problemow
zwiazanych z ochrona wiedzy. Wydaje sig, ze sposobem na poradzenie sobie z tym
kryzysem bedzie uczynienie z przekazywania wiedzy otoczeniu dodatkowego atutu
w walce konkurencyjnej dzigki traktowaniu wiedzy jako warto$ci dodanej do ofe-
rowanego produktu. Jakos¢ oferowana klientowi bedzie wigc w tym kontekscie ro-
zumiana szeroko — jako polaczenie jakosci produktu, obstugi i edukacji. Transfer
wiedzy na zewnatrz powinien by¢ jednak poprzedzony analiza optacalnosci w po-
rownaniu z jej ochrong i utrzymaniem w firmie [Tabaszewska 2012, s. 235-236].

Tabela 1 przedstawia charakterystyke poszczegolnych etapéw ze wskazaniem na
dzialania zwiazane z ZW

Tabela 1. Charakterystyka dziatan ZW w poszczegolnych fazach rozwoju SZW

Faza Kryzys Dzialania ZW
1 2 3
1. Kreatywnosci Przywodztwa Niski stopien kodyfikacji informacji,

Zatamanie mozliwosci
osobistego kierowania

Wzrost nastgpuje przede
wszystkim dzigki zaangazowaniu

liczne kontakty bezposrednie
powodujace brak specjalnych

i talentom organizacyjnym
wiascicieli. Centralizacja decyzji
i niesformalizowana struktura
organizacyjna

przez wiascicieli caloscia
dziatan

narzedzi charakterystycznych dla
strategii personalizacji, procesy ZW
nadzorowane przez waskie grono
kierownictwa

2. Ukierunkowania

Stopniowe okreslanie kierunku
rozwoju organizacji i precyzyjne
formutowanie celow. Nastepuje
formalizacja struktury
organizacyjnej i wprowadzanie
narzedzi analizy dziatalno$ci

Autonomii

Nizsze szczeble
zarzadzania nie posiadaja
realnych kompetencji,

a centralizacja decyzji nie
jest efektywna

Postegpujacy proces kodyfikacji
informacji. Pojawiaja si¢ takie
instrumenty ZW, jak np.:
dokumentacja dotyczaca procesow
i produktow, raporty, sprawozdania,
bazy danych




Etapy rozwoju systemu zarzadzania wiedza — wyniki badan w przedsigbiorstwach...

127

1

3

3. Decentralizacji

Podzial zadan na zarzadcze

i operacyjne, postgpujaca
dywizjonalizacja wedtug
kryterium rynku, produktu czy
klienta

Sterowania

Naczelne kierownictwo
nie jest w stanie
sterowac i kontrolowac
catosci. Pojawia sig
grozba autonomizacji
celéw poszcezegdlnych

Dywersyfikacja wiedzy,

wysoka potrzeba kodyfikacji
informacji, wykorzystanie
systemow informatycznych do
nadzorowania przebiegu procesow

i koordynacji dziatan (np. wdrazanie
zintegrowanych systemow

pojawienie si¢ komitetow
grupujacych kierownikow
réznych komorek i oddziatow,
negocjowanie decyzji

kolektywnego dziatania
i wzbogacania

pracy, wydluzenie
proceséw decyzyjnych,
nieumiejgtnosé
dostosowania si¢ do
nowego stylu pracy

dywizjonow informatycznych, hurtownie danych)
4. Koordynacji Ztozonosci Rosnaca potrzeba standaryzacji
Powrot do centralizacji, Pojawia sig problem wykorzystywanej wiedzy oraz
poglebienie formalizacji z koordynacja dziatan nadzorowania jej przeptywu migdzy
oddziatami (np. menedzerowie
produktow, bazy dobrych praktyk,
zarzadzanie przez cele, systemy
motywacyjne i ocen pracownikow
zorientowane na cele calej firmy)
5. Wspotpracy Wspotpracy Intensyfikacja dziatan zwiazanych
Organizacja bardzo ztozona, Wyzsze koszty z zarzadzaniem wiedza cicha,

w tym z ZZL, oraz ksztalttowaniem
kultury wiedzy (np. zespoty
interdyscyplinarne o zmiennym
sktadzie osobowym, regularne
spotkania przedstawicieli kilku
jednostek organizacyjnych, kodeks
warto$ci, systemy motywacyjne

i ocen pracownikow uwzgledniajace
potrzebg ksztaltowania kultury
wiedzy, nadzorowanie rozwoju
kompetencji pracownikow,
badania satysfakcji pracownikow,
grupy ekspertow, wzrost liczby
szkolen z zakresu umiejgtnosci
interpersonalnych, e-learning)

6. Wspolpracy z otoczeniem
Organizacja o przenikalnych
granicach, $cista wspotpraca

z partnerami gospodarczymi

i koordynacja wspélnych
przedsigwzigé, jakos¢ produktu
uzalezniona od wspolpracy

z klientami i dostawcami

Ochrony wiedzy
Wzrost zagrozenia ze
strony konkurentow

Wzrost dziatan zwiazanych

z przekazywaniem wiedzy do
otoczenia za pomoca takich
instrumentow, jak np.: webinaria,
e-learning, szkolenia, fora
dyskusyjne dla klientow, badania
satysfakcji klientow, sie¢ doradcow
Scisle wspotpracujacych z klientami,
wspolne zespoty z dostawcami

i klientami

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych oraz literatury: [Gruszecki 2002,

s. 234-235].
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Analiza rozwoju SZW badanych przedsigbiorstw potwierdza opinig, iz w dal-
szych fazach rozwoju organizacji czynnik ludzki uzyskuje zasadnicze znaczenie,
a kapitat ludzki staje si¢ czgsto zasadniczym zasobem strategicznym firmy, ponie-
waz od niego zaleza klimat wspotpracy i lojalnosci, innowacje i jakos¢ [Gruszecki
2002, s. 235-236]. Na ostatnim z wyrdznionych etapow rozwoju SZW przedsigbior-
stwa ida jeszcze dalej, traktujac klientow czy dostawcow nie tylko jako istotne zro-
dta wiedzy zewngtrznej, lecz takze jako wrecez integralng czg$¢ samych firm. Bogate
instrumentarium przeptywu informacji i wiedzy oraz rozwdj wspotpracy prowadzi
do transformacji przedsigbiorstw w kierunku przyjecia cech tzw. organizacji bez gra-
nic (szerzej patrz: [Ashkenas i in. 2002]).

4. Podsumowanie

Przedstawiony model rozwoju systemu ZW wymaga dalszych badan nie tylko w za-
kresie bardziej szczegotowej charakterystyki poszczegolnych faz, ale rowniez uwa-
runkowan rozwoju czy specyficznych rozwigzan przyjmowanych w poszczegolnych
branzach. Pamigta¢ takze nalezy, iz rozw6] SZW w kazdym przypadku wymaga
indywidualnej analizy. Wiele organizacji nie przechodzi przez wszystkie opisane
fazy cyklu zycia, pozostajac na wczesnych etapach rozwoju, a inne, z racji swej
wielkosci, juz na poczatku dzialalnosci zmuszone sa do wprowadzenia rozwiazan
charakterystycznych dla dalszych etapow.
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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.



