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PRAKTYKI ZARZADZANIA WIEDZA W
PRZEDSIEBIORSTWACH FUNKCJONUJACYCH W POLSCE

1. Zarzqdzanie wiedzq — Nowe wyzwania?

Zarzadzanie wiedza jest procesem, przez ktory organizacje generuja
warto§¢ z posiadanych przez siebie intelektualnych i opartych na wiedzy
aktywow'. Generowanie wartosci z takich aktywow obejmuje dzielenie ich z
pracownikami, departamentami, a nawet z innymi firmami, w celu wypracowania
najlepszych praktyk. Praktycy zarzadzania wiedza utrzymuja, ze aby uzyska¢ najwigce;
wartosci z intelektualnych aktywow firmy, konieczne jest nie tylko dzielenie sig
wiedza, ale przede wszystkim uzywanie jej jako podstawy do wspolpracy.

Takiego samego zdania sa W.R. Bukovitz i R.L. Williams, ktorzy twierdza,
7e ,zarzadzanie wiedza jest procesem, przy pomocy ktorego organizacja
generuje bogactwo w oparciu o swoje intelektualne lub oparte o wiedze
aktywa organizacyjne””. Pelniejsza za$ definicje podaje D.J. Skryme, ktory
mowi, ze zarzadzanie wiedza ,,jest okreslonym i systematycznym zarzadzaniem
istotna dla organizacji wiedza i zwigzanymi z nig procesami kreowania,
zbierania, organizowania, dyfuzji, zastosowan i eksploatacji realizowanymi w
dazeniu do osiagania celéw organizacji”’.

W rezultacie, efektywny program zarzadzania wiedza powinien pomoc firmie w:

¢ podsycaniu innowacji poprzez zachgcanie do wolnego przeplywu pomystow,

¢ polepszaniu obstugi klientow poprzez skracanie czasu reakcji,

¢ pomnazaniu dochodu przez szybsze wypuszczanie produktéw i ustug na rynek,

¢ optymalizowaniu fluktuacji zatrudnienia dzigki rozpoznawaniu wartoSci
pracowniczej wiedzy, i zatrzymaniu najbardziej warto§ciowych pracownikow,
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¢ skracaniu procesu dziatania poprzez eliminacj¢ procesow zbytecznych,
obnizajac tym samym koszty funkcjonowania®.

Sa to najbardziej powszechne przyktady, obok ktorych - stosujac tworcze podejscie

do zarzadzania wiedza - mozna osiagna¢ dodatkowo: wzrost efektywnos$ci, wyzsza

produktywnos$¢ oraz zwigkszone dochody firmy.

Jednym z podstawowych proceséw zarzadzania wiedza jest tworzenie
firmowych zasobow wiedzy. W tym celu organizacje pozyskuja wiedzg/informacjg
z réznych, dostgpnych im zrédel. Dokonujac ogoélnego ich podzialu mozna
wyrozni¢ zrodta wewngtrzne (pracownicy, dokumentacja firmowa, bazy danych) i
zewnetrzne (klienci, dostawcy, kooperanci). Trudno jest jednoznacznie okreslic,
ktére z nich sa wazniejsze dla firmy, wiadomo jednak, Zze najlepsza sytuacja jest
taka kiedy firma posiada szeroki dostep do obu rodzaju zrédel, maksymalnie je
eksploatujac. Czerpanie zarowno ze zrodet wewngtrznych jak i zewngtrznych
powoduje dodatkowo wystepowanie synergii czyli warto$ci dodanej. Generowanie
wiedzy nie moze odbywaé si¢ bez udzialu ludzi — udzialu, ktéry oprocz
pozyskiwania i tworzenia nowej wiedzy przez jednostki, polega¢ ma takze na
dzieleniu jej z innymi osobami i grupami, po to aby zgromadzone zasoby mogly by¢
jak najszerzej wykorzystywane. Bez tego, wplyw wiedzy na efektywnos$¢
organizacji bedzie bardzo ograniczony. Tworzenie organizacyjnej wiedzy powinno
by¢ postrzegane jako proces, za pomoca ktorego wiedza bgdaca w posiadaniu
poszczegdlnych oséb bedzie rozproszona a nastgpnie internalizowana jako czes§¢
organizacyjnej bazy wiedzy®. Tworzenie organizacyjnej wiedzy polega wiasnie na
przeksztatcaniu wiedzy jednostkowej w zbiorowa’. Przeksztalcanie, o ktorym mowa
nastepuje w dynamicznym procesie obejmujacym rozne organizacyjne poziomy i
nosniki wiedzy. Swoiste procesy uczenia si¢ wystgpuja w pracy na kazdym
poziomie. Na poziomie jednostki najwazniejszy proces, ttumaczy i nadaje sens; na
poziomie grupy integruje; a na poziomie organizacji integruje i upowszechnia’. W
celu zobrazowania dynamiki ruchu wiedzy przez poziomy, 1. Nonaka rozwinat
koncepcje spirali tworzenia wiedzy. W spirali tej, wiedza w organizacji porusza si¢
ku gorze, zaczynajac od poziomu jednostki, dochodzac do poziomu grupy, a nastgpnie
dalej do gory, osiagajac poziom firmy. Korzystajac z tego ruchu, skierowanego ku
gorze, wiedza moze by¢ wzbogacana i rozszerzana poprzez interakcje zachodzace
pomiedzy jednostkami i ich organizacjami. W rzeczywisto$ci zarzadzanie wiedza w
codziennym zyciu objawia si¢ na dwa sposoby: podczas wykonywania jakiego$
zadania (to czego si¢ wspolnie nauczymy) i podczas wykonywania podobnego
zadania w przysziosci (jak si¢ tym postuzymy). Za$ pozadanym procesem i
rezultatem w zarzadzaniu wiedza jest to, ze pozwala on na uzycie dobrych
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pomystow i sprawdzonego know-how, co z kolei wptywa pozytywnie na wzrost

produktywnosci i dochodu firmy®.

By w pei wykorzysta¢ wiedze, firmy opracowaly trzy bardzo wazne dziatania:

¢ rozwijanie pracy Srodowiska, gdzie firmowa wiedza jest uwazana za cenny
aktyw, ktorego wzbogacanie jest rozpoznawane i nagradzane przez kierownictwo,

¢ zarzadzanie firmowymi procesami pracy majace na celu efektywniejsze uzycie
ich najlepszej wiedzy,

¢ inwestowanie w narzedzia technologiczne, ktore efektywnie i wydajnie
wymieniaja, zdobywaja i stosuja wiedze’.

Jednym z koniecznych warunkow tworzenia wiedzy jest przenoszenie jej z
innych firm, np. za pomoca joint ventures czy aliansow. Potaczenia tego typu
stanowia wazny sposob zdobywania wiedzy zewngtrznej, ktora jest ukryta i nie
zostala jeszcze szeroko rozpowszechniona, dzigki czemu zachowala swa wartos¢
konkurencyjna™. Wyzwaniem dla tych firm i dla wszystkich innych poszukujacych
dostepu do wiedzy, znajdujacej si¢ poza ich granicami jest wcielanie roznych czesci
jednostkowej wiedzy do szerszej organizacyjnej bazy. Jednakze i wowczas firma
macierzysta musi si¢ upewni¢, czy przenoszona wiedza jest przekazywana i
dzielona migdzy jej pracownikami.

Gromadzenie zdobytej, czy wypracowanej wiedzy stanowi Kkolejny aspekt procesu
zarzadzania wiedza. Jest to ten element, ktory umozliwia firmie poruszanie si¢ na
przdd, tzn. rozszerzanie wewngtrznego zasobu wiedzy, poprzez stale doktadanie
kolejnych, nowych porcji. Dzigki temu zdobyta wczesniej wiedza jest wciaz zywa, nie
odchodzi w zapomnienie, jest jedynie poglebiana i aktualizowana. Gromadzenie
wiedzy jak i wszystkie pozostate elementy procesu zarzadzania wiedza, polegaja przede
wszystkim na zachgceniu pracownikow do aktywnego w nim uczestnictwa, tzn.
zmobilizowaniu pracownikéw do zasilania firmowej bazy danych, wiasng, zdobyta
przez siebie wiedza. Zapisanie wiedzy poszczegdlnego pracownika w elektronicznej,
wewnetrznej bazie danych zapewnia jej przetrwanie oraz daje mozliwo$¢ skorzystania
z niej innemu pracownikowi, ktdéry moze jej potrzebowa¢ do rozwiazania jakiegos$
istotnego problemu. W gromadzeniu wiedzy niewatpliwie pomocne staja si¢
rozwiazania wspotczesnej elektroniki: Internet, Intranet, programy komputerowe typu
Lotus Notes itp. Ogolnie rzecz biorac obecna technologia dostarcza nowych
narzedzi, stuzacych do lepszego wykonywania czynno$ci w procesie budowania
kapitatu wiedzy. Do narzedzi tych zalicza si¢ przede wszystkim, komputerowe
systemy ulatwiajace komunikacj¢ interpersonalng oraz bazy danych jako centralne,
szeroko dostepne, wspdlne ,,skarbce wiedzy”. Narzedzia, o ktérych mowa powinny
w rzeczywistosci stuzy¢ do taczenia ludzi z ludzmi, szukajacych informacji
(wiedzy) z tymi, ktorzy ja posiadaja. Jednakze nalezy tutaj zaznaczyé, ze
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zarzadzanie wiedza nie jest koncepcja oparta na technologii*’. Firmy marnuja swoj
czas i pieniadze jesli sadza, ze tworzac centralny system baz danych, poczte
elektroniczng, portal internetowy czy wiele innych narzedzi nowoczesnej pracy
wprowadzily zarzadzanie wiedza. Wprawdzie technologia moze je wspomoc lecz
nie jest pierwszym krokiem, ktory by go uruchamial. Wazniejsi od technologii sa
ludzie, ich wiedza i cele firmy.

Rozwiazania technologiczne przyczyniaja si¢ takze do usprawnienia dziatan
zwiazanych z dzieleniem si¢ wiedza. Dzielenie to oznacza w szczegolnosci
przekazywanie zdobytej/posiadanej wiedzy jednego pracownika innemu pracownikowi.
Dzielenie si¢ wiedza moze mie¢ posta¢ ogélnie dostgpnej pracownikom bazy wiedzy,
przybierajac wowczas forme bezosobowa, moze odbywac si¢ takze podczas spotkan
Htwarza w twarz”’, rozméw telefonicznych czy internetowego portalu dyskusyjnego.
Gloéwna idea dzielenia si¢ wiedza przez pracownikow firmy jest oszczedno$¢ czasu i
pieniedzy. Chodzi tu o to by nie zmagac¢ si¢ z rozwigzywaniem danych probleméw po
kilka razy, lecz skorzysta¢ z do§wiadczenia osoby ktdra rozwiazata taki, badZ podobny
problem w przesztosci. W tym momencie dochodzimy do kolejnego elementu
zamykajacego koto procesu zarzadzania wiedza, czyli powtdrnego jej uzycia. Bez tego
elementu wszelkie wczesniejsze dziatania nie mialyby w ogdle sensu. Skonczyloby si¢
jedynie na zmarnowaniu cennego czasu pracownikéw, na chybionych inwestycjach w
infrastrukturg elektroniczna, jednym stowem na utopieniu duzych sum pieniedzy w
pogoni, za nie do konca rozpoznang i w rezultacie nikomu nie potrzebng fala mody. O
ile we wczedniejszych etapach mozna bylo mowi¢ o budowaniu kapitatu
intelektualnego, o tyle dopiero w tym momencie mamy do czynienia z generowaniem
zysku.

Organizacja, ktora po raz pierwszy wprowadza system zarzadzania wiedza —

twierdzi M. Sarvary - musi za wszelka cen¢ przekona¢ do niego swoich
pracownikdéw; musi sig¢ upewni¢, ze go uzywaja oraz, ze poprzez wiasny wklad
przyczyniaja si¢ do jego rozwoju. Ludzie beda chetniej zasila¢ system - mowi - wtedy,
gdy dostrzega tkwiacy w nim zasob sity™.
Jednym ze sposobow zachgcania ludzi do uczestnictwa w zarzadzaniu wiedza jest
stworzenie programu motywacyjnego. Jednakze wystgpuje tutaj niebezpieczenstwo, ze
pracownicy zaangazuja si¢ w te dzialania wylacznie dla czerpania korzysci
wyplywajacych z tego programu (nagrody, itp.), bez przywiazywania wigkszej wagi do
jakosci czy istotnosci wnoszonej przez siebie informacji. Program ten powinien by¢
wigc tak skonstruowany, aby samo uczestnictwo w zarzadzaniu wiedza byto traktowane
jako swego rodzaju zaszczyt'. Mozna zatozy¢, ze jesli zarzadzanie wiedza nie uczyni
zycia tatwiejszym dla pracownikow, po prostu przegra.

Innym waznym elementem uzupehiajacym system motywowania
pracownikow do wigkszego zaangazowania si¢ w zarzadzanie wiedza jest system ocen
pracowniczych. W zwiazku z tym pod uwagg powinien by¢ brany np. poziom i jako$¢
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wkladu pracownikow do dokumentowych baz danych, jak réwniez poziom
wykorzystywania wiedzy w nich zgromadzonej. Tak wigc, w sktad kryteriow oceny
pracowniczej powinien wchodzi¢ stopien zaangazowania, zarOwno w zakresie
tworzenia jak i uzytkowania aktywow firmowej wiedzy™.

Swoista syntez¢ podejscia do zarzadzania wiedza mozna dostrzec w
podejsciu zasobowym do budowania strategii organizacji. Klasycznym podej$ciem
w tym obszarze jest koncepcja Prahalada i Hamela zajmujaca si¢ wiedza
skumulowana w postaci szczegolnych umiejetnosci, ktora mozna wykorzysta¢ dla
dobra calej organizacji'®. Skumulowana wiedz¢ wspomniani autorzy definiuja jako
kluczowe kompetencje. Wystepuja one w firmie jako konfiguracja unikalnych
zasobow 1 umiejetnosci, sa zrodtem powstawania nowych grup produktow czy tez
ustug, leza u podstaw przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw. Z punktu
widzenia zajmowania si¢ zarzadzaniem wiedza w koncepcji Hamela i Prahalada
szczegOlnego znaczenia nabiera aspekt koordynacyjny kluczowych kompetencji.
Wedlug autorow dobrze zdefiniowane moga si¢ sta¢ wyznacznikiem obecnych i
przysztych kierunkdéw rozwoju organizacji tworzac podstawy wyboréw w roéznych
obszarach funkcjonalnych organizacji®®. Z zalozen charakteru kluczowych
kompetencji wynika mozliwo$§¢ wykorzystania ich w procesie nadawania
kierunkow inicjatywom zwiazanym z zarzadzaniem wiedzg w organizacji.

2. Zaloienia i metoda badan

Celem prezentowanego artykulu jest przedstawienie praktyk dziatania w
obszarze zarzadzania wiedza przedsigbiorstw funkcjonujacych w Polsce. Ich
charakterystyka zostanie pokazana w oparciu o material zgromadzony w trakcie
badan pilotazowych pn.: , Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwach”. Projekt
badawczy zostal zrealizowany jesienia 2001 r. przez zespdt badawczy Centrum
Studiow Zarzadzania w Wyzszej Szkoly Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im.
Leona Kozminskiego''. Waznym elementem ww. projektu byta identyfikacja i opis
inicjatyw zwiazanych z zarzadzaniem wiedza wdrozonych w badanych
przedsigbiorstwach. Inicjatywy dotyczace zarzadzania wiedza byty rozumiane jako
dziatania podejmowane przez kierownictwa przedsigbiorstw dla efektywniejszego
pozyskiwania, wykorzystywania i dystrybucji wiedzy w organizacji i jej otoczeniu
— poczawszy od popularyzacji wérod zatogi korzysci jakie ptyna z lepszego niz
dotychczas wykorzystania wiedzy w przedsigbiorstwie, az po programy
zarzadzania wiedza. W badaniach uczestniczyto 10 przedsigbiorstw (zob. tabela 1),
ktore zostaly dobrane wedhug kryteriow uwzgledniajacych:

% Hansen M.T., Nohria N., Tierney T. What's your startegy..., op. Cit., s. 113
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Wawrzyniak; sktad zespotu: Jan Dabrowski — koordynator projektu, Robert Banach, 1zabela
Kotadkiewicz, Agnieszka Romanczuk, Marcin Staniewski, Renata Trochimiuk.



¢ sektor, w ktorym funkcjonuje przedsigbiorstwo (szczegodlnie sektory high-tech
i firmy doradcze);

¢ struktur¢ wlasnosciowa (firmy o rodowodzie polskim i firmy o rodowodzie
zagranicznym)

Tabela 1. Charakterystyka badanych przedsiebiorstw

Nazwa Rodzaj dziatalnosci Rodowod
firmy
Moc | e produkcja oprogramowania i dostawa polski
kompletnych, rozwiazan informatycznych
Atu | ¢ wyroby z miedzi polski
BG | ¢ biuro handlowo — informacyjne zagraniczny
Bat | ¢ ustugi telekomunikacyjne polski
Wat | ¢ ustugi doradcze zagraniczny
Pas | ¢ zintegrowane rozwiazania informatyczne zagraniczny
Page | ¢ zaawansowane urzadzenia do druku cyfrowego zagraniczny
Kontra | ¢ dziatalno$¢ handlowa, serwisowa i konsultingowa, | Zagraniczny
Pik | ¢ energetyczny polski
Rober | & ustugi doradcze zagraniczny

Zrddto: Opracowanie wlasne

Projekt badan zaktadal trzy gléwne fazy. Pierwsza faza obejmowala wywiady w

przedsigbiorstwach, za§ w fazie drugiej przygotowane zostaly monografie

zawierajace opis uzyskanych wynikow. W trzeciej fazie przeprowadzona zostala

analiza monografii, na podstawie ktorej opracowany zostal raport z badan.

Badania zostaty przeprowadzone przy wykorzystaniu wywiadu

ustrukturalizowanego. Kwestionariusz wywiadu zostat podzielony na trzy czesci,

ukierunkowane na :

¢ identyfikacj¢ kontekstu procesu zarzadzania wiedza — przedstawienie
przedsigbiorstwa ijego glownych charakterystyk,

¢ identyfikacje i opis inicjatyw zwiazanych z zarzadzaniem wiedza,

¢ opis postrzegania probleméw zwiazanych z zarzadzaniem wiedza w
przedsigbiorstwie.

3. Charakterystyka przedsigwzigé 7 obszaru zarzqdzania wiedzq
zrealizowanych w badanych przedsiebiorstwach

Zgromadzone w ramach ww. projektu badawczego przyklady
przedsiewzie¢ zwiazanych z zarzadzaniem wiedza, obejmujace inicjatywy w
zakresie pozyskiwania, kreowania, gromadzenia i wykorzystywania wiedzy w
organizacji wskazuja na znaczng rdéznorodnos¢ zastosowanych przez badane



przedsigbiorstwa rozwiazan. Ich analiza zostala przeprowadzona na trzech
poziomach, tj.:

a) poziomie zwiazkOw organizacji z otoczeniem

b) poziomie relacji wewnatrz organizacyjnych oraz

¢) poziomie indywidualnym, dotyczacym poszczegdlnych pracownikow.

Ad. a) Na poziomie zwiazkéw organizacji z otoczeniem wyrézniono™;

.

stalq wspotprace z klientami/dostawcami, w tym: zbieranie od klientow
informacji zwrotnej na temat produktow (Firma Moc), prowadzenie badan
potrzeb Klientoéw (Firma Moc), badanie satysfakcji klientow w ramach pionow
ustugowych (Firma WAT), gromadzenie danych w ramach projektow
wdrozeniowych (Firma Pas), odbywanie bezposrednich wizyt u klientow, czy
tez organizowanie seminariow i prezentacji dla klientow (Firma Kontra, Firma
Page),

zwiqzki strategiczne zardwno z innymi firmami jak i osrodkami badawczymi —
wigksza aktywno$¢ w tym zakresie na poziomie naszego kraju wykazywaty
firmy o rodowodzie polskim,

wysylanie pracownikow do innych organizacji W tym, wyjazdy zagraniczne do
innych podmiotow dziatajacych w okre§lonym sektorze energetycznym,
kilkumiesigczne wyjazdy szkoleniowo — badawcze dla wybranych
pracownikow - wsrod badanych firm tylko dwie firmy o rodowodzie
zagranicznym - BG i Rober - nie wysytaty pracownikéw do innych organizacji,
kupowanie umiejetnosci i ekspertyz - praktycznie wszystkie badane podmioty
korzystaty z tej inicjatywy. NajczeSciej przyjmowala ona forme zakupu:
szkolen, (firma: Moc, Atu, Pas ), badan rynkowych (firma: Kontra) oraz
ekspertyz (firma: Pik, Rober).

Ad b) Na poziomie relacji wewnatrz organizacji wskazywano takie inicjatywy jak:

.

zbieranie i analiza pomystow pracownikow - prawie kazda z badanych firm
przejawiata aktywno$¢ w tym obszarze. Najczesciej wykorzystywaly one
system wnioskow i projektow racjonalizatorskich (firma: Atu, Bat,),

gry zespotowe i symulacje, cieszace si¢ w badanych przedsigbiorstwach duza
popularnos$cia. Byly one przeprowadzane m.in. na szkoleniach (firma Moc), na
imprezach integracyjnych (firma: Kontra, Pik), a takze w ramach rekrutacji
(firma Bat),

dzielenie si¢ wiedzq, przez pracownikow, ktorzy przebyli szkolenia — przy czym
w cze$ci firm taki system w ogole nie dziatat (firm BG, Pas) lub miat charakter
nieformalny (firma Rober),

tworzenie zespolow specjalistow, peliacych funkcje forum dla wymiany i
upowszechniania informaciji,

18 Zob. szerzej Dabrowski J., Kotadkiewicz 1., Inicjatywy zarzqdzania wiedzq w przedsiebiorstwach
dzialajqcych w Polsce, ,,Organizacja i Kierowanie” (w druku)



¢ procedury dokumentowania informacji — badane firmy w tym obszarze
charakteryzowaly si¢ znacznym zrdznicowaniem stosowanych rozwigzan, a
jedna z gtownych roznic byt stopien ich sformalizowania,

¢ elektroniczne i fizyczne banki danych - do najczgsciej eksploatowanych
systemow elektronicznych nalezaly: Intranet, Internet, CRM, poczta
elektroniczna, katalogi udostgpniane przez serwery korporacyjne.

Adc) Na lidcie inicjatyw zarzadzania wiedza wazna grupe stanowia dziatania,
wspierajqce aktywnos¢ indywidualnych uczestnikow organizacji. W$réd nich
szczegblne znaczenie przypisywano:

&  metodom wspomagajqcych kreatywne myslenie zatrudnionych w organizacji
pracownikéw - wyjazdy integracyjne, szkolenia w zakresie tworczego myslenia
oraz organizowanie burz mézgéw (firma: Moc, BG, Rober, Kontra, Pik, Page,
Wat),

¢ przeprowadzenie po zakonczeniu projektu, zespotowej analizy odniesionych
sukcesow 1 porazek. Analiza zgromadzonych w tym obszarze poczynan
badanych firm wskazuje, na obecno$¢ zarowno sformalizowanych (np. firma
Page, BG) jak i niesformalizowanych procedur (firma Rober), za$ jedna z firm
w ogole nie posiadata tego typu struktur (firma Moc),

& wysylaniu pracownikow na konferencje, seminaria, itd. Wsroéd badanych firm
mechanizm ten cieszyl si¢ znaczna popularnoscia. Wszystkie badane
przedsigbiorstwa wysytaty swoich pracownikéw na konferencje, seminaria,
targi i sympozja.

4. Prezentacja wybranych inicjatyw

Jednym z celow przeprowadzonych badan poza identyfikacja, byt opis
poszczegblnych inicjatyw zwiazanych z zarzadzaniem ,,wiedza”. Respondenci
zostali poproszeni o dokonanie charakterystyki wybranych inicjatyw. Mimo
roznorodnosci form inicjatyw wiedzowych do szczegélowego opisu, w
przewazajacej wigkszosci zostalty wybrane inicjatywy, ukierunkowane na
zaspokojenie potrzeb szkoleniowych badanych organizacji. Warto w tym miejscu
zwroci¢ uwage na fakt, iz aktywno$¢ badanych firm nie zawezata si¢ tylko do
organizacji typowych szkolen (jak to miato miejsce np. w firmie BG szkolenia
wewngtrzne, czy szkolenia w firmie Atu). Zrealizowane przez nie przedsigwzigcia
charakteryzowaly si¢ znaczng pomystowoscig. Na przyktad w firmie Moc zostata
powotana instytucja tremera wewnetrznego. Istota zastosowanego rozwigzania
polegata na tym, iz kazdy menedzer komorki firmy, bgdac Pracownikiem Wiedzy,
mogl staé sig trenerem swoich kolegéow z pracy. Posiadang wiedza dzielit si¢ w
czasie prowadzanych przez siebie szkolen wewngtrznych. Przekazywana przez
niego wiedza albo byta informacja zwrotna, udzielana na biezaco pracownikom,
albo prezentacja na temat produktow firmy.

Innym ciekawym przyktadem inicjatywy, zwiazanej z pokrywaniem
potrzeb szkoleniowych przedsiebiorstwa byty wdrozone przez firme Bat szkolenia



na odleglosé¢ (rozpoczecie — grudzien 2000 r.). Poczatkowo (rok 2000 i poczatek
2001 r.) szkolenia byly dostepne przez Internet, obecnie zas mozna z nich
korzysta¢ takze poprzez Intranet, ktoéry zapewnit wigksza przepustowos¢ sieci i
tym samym wigkszy komfort nauki. Mimo miodego wieku tej inicjatywy,
charakteryzowata si¢ ona znaczna dynamika rozwoju, czego odzwierciedleniem
byta stale rosngca oferta szkoleniowa.

Innego rodzaju przedsigwzigciem zaspokajajacym potrzeby szkoleniowe
organizacji, byta zrealizowana przez firme¢ Kontra inicjatywa E-learning (2000 r.).
W ramach tej inicjatywy zostala przygotowana i zamieszczona w sieci, lista
roznorodnych szkolen (np. technicznych, handlowych, marketingowych, a takze z
dziedziny przywodztwa), pomagajaca pracownikom w zaspokajaniu ich
indywidualnych potrzeb rozwoju.

Oprocz inicjatyw bezposrednio zwiazanych z dziatalnoscia szkoleniowa
wazng grupe tworzyly te przedsigwzigcia, ktorych zadaniem bylo gromadzenie i
uporzadkowywanie obecnej w firmie wiedzy oraz umozliwienie do niej dostgpu
pracownikom  firmy. Ws$rdd  zarejestrowanych  rozwiazan — szczegodlne
zainteresowanie wzbudza wdrozone przez firm¢ Rober narzedzie ,, Wiedza-World”
(KWorld). ,,Wiedza-World” umozliwialo dostep do: wiadomosci, streszczen,
informacji o klientach obecnych i potencjalnych, zyciorysow konsultantow i
danych kontaktowych na catym $wiecie, do duzej biblioteki literatury z zakresu
metodologii oraz wiedzy technicznej, w tym wzorow i narzedzi. Ponadto
umozliwiato uzytkownikom partycypowanie w roznych dyskusjach, i w ten sposob
podtrzymywato tzw. spofecznosci wiedzy w firmie (communities of practice).
Instrument ,,Wiedza-World” byt katalizatorem do archiwizowania wiedzy
organizacyjnej oraz pomagal w taczeniu profesjonalistow, wspdipracy ponad
granicami i organizacjami, zapewnianiu konsekwencji postgpowania, uzytkowaniu
wystandaryzowanych narzgdzi pracy, unikaniu wymyslania ich na nowo,
uzyskiwaniu informacji na temat ustug oraz doglgbnej analizy rynkéw, dzieleniu
si¢ najlepszymi praktykami, pozyskiwaniu informacji na temat produktow
konkurencji, komunikowaniu z innymi w ramach firmy, wlaczajac w to
konferencje odbywajace si¢ w czasie realnym.

Inna tego typu inicjatywa bylo wdrozenie w firmie Page, systemu W —
Learning. System ten, obejmowal uszeregowana wiedz¢ z wielu dziedzin, ktore
nie zawsze wiazaly si¢ bezposrednio z dziatalnoscia firmy. Kazdy z pracownikow
mogt skorzysta¢ z zasobow zawartych w tym systemie - gldéwnie w formie
elektronicznej, poprzez sie¢ komputerowa on-line, ale nie tylko. Informacje byty
takze dostgpne w formie papierowej, czy tez w postaci nagran na kasetach
magnetofonowych, video czy ptytach CD. Ponadto z mozliwosci jakie oferowat ten
system korzystaty grupy pracownikdéw pracujace np. nad okre$lonym projektem.
Nalezy takze podkresli¢, iz system W-Learning byt rowniez mocno powiazany z
funkcjonujacym w firmie systemem szkolen (specjalna strefa wiedzy).

Innym rodzajem przedsigwzi¢é, wpisujacych si¢ w obszar zarzadzania
wiedza 1 zrealizowanych w badanych przedsigbiorstwach byly dziatania
ukierunkowane na stworzenie sieci lokalnego intranetu jak to miato miejsce np. w



10

firmie Pas. Ponadto firma Pas byla zaangazowana, od kwietnia 2001 r., w
realizacj¢ innej jeszcze inicjatywy pn.: Product Marketing. Celem tego
przedsiewzigcia byla promocja oraz rozpowszechnienie ws$rdod pracownikow
wiedzy nt. pewnych rozwiazan niszowych, mniej popularnych, znanych jedynie
nielicznym pracownikom (dziatania te byly glownie ukierunkowane na
poszukiwanie obszaréw niszowych na rynku). Ze wzgledu na fakt, Ze inicjatywa ta
miata charakter swoistego eksperymentu, sfera jakiej dotyczyta byta jak na razie
ograniczona do obszaru rozwigzan z zakresu logistyki. Po roku funkcjonowania
przedsigwzigcie ma zostaC poddane ocenie. Jezeli jego efekty beda
satysfakcjonujace to zostanie ono rozszerzone i w przyszitosci prawdopodobnie
obejmie takze pozostate dziaty.

W firmie Bat aktywno$¢ w zakresie zarzadzania wiedza przyjeta z kolei
forme¢ telefonicznego kanatu informacyjnego dla swoich pracownikow -
teleserwisu (luty 2001 r.). Pracownicy dzwoniac pod bezptatny numer (0-800 ...) w
szybki sposob mogli uzyska¢ aktualne informacje o Grupie Kapitalowej Bat.
Poczatkowo nagrane informacje dotyczyly ogdlnych informacji o grupie, przy
czym ich zaséb byl stale poszerzany. Po uptywie kilku miesigcy w teleserwisie
mozna juz bylo znalez¢ dane dotyczace: uslug, akcji, transformacji firmy Bat.
Mozna w nim bylo roéwniez znalezé wywiady oraz krotki przeglad prasy.
Archiwum systemu (kopie plikoéw) znajdowato si¢ w Intranecie.

Wspolna cecha scharakteryzowanych powyzej inicjatyw bylo ich
przeznaczenie. Gléwnym ich odbiorca byli pracownicy organizacji. Wsrod
zgromadzonych przykladow inicjatyw z obszaru zarzadzania wiedza znalazly si¢
rowniez i takie, ktore byly skierowane na zewnatrz organizacji. Na przyktad w
firmie Wat zostato zrealizowane przedsiewziecie pn.: Kariera, ktérego odbiorca
mieli by¢ studenci. W jego ramach zostata przygotowana strona internetowa, ktora
umozliwita zaprezentowanie im firmy w sposob bardziej kompleksowy. Firma Wat
nie tylko chciala informowac studentéw, pragneta rowniez zbudowaé z nimi
odpowiednie relacje. W efekcie oferta strony zostata znacznie zrdznicowana.
Oproécz informacji dotyczacych stanowisk, procesu rekrutacyjnego, w tym dostgpu
do formularza zgtoszeniowego do pracy, dziatajacego on-line, strona obejmowata
réowniez 1 inne propozycje. I tak na przyktad firma wykorzystata strong do dzielenia
si¢ wiedza, poprzez udostepnianie réznych publikacji. Warto podkresli¢, Zze nie
byla to wiedza teoretyczna, lecz wiedza sprawdzona w praktyce. Autorzy
zamieszczonych opracowan byli autorytetami w swoich dziedzinach. W zamian
firma oczekiwata informacji zwrotnej w postaci opinii uzytkownikow tej strony.
Studenci mogli réwniez zglasza¢ uwagi dotyczace dziatalno$ci serwisu, tym
samym mieli mozliwo$¢ oddziatywania na jego rozwdj w pozadanym przez siebie
Kierunku.

Wsrod zawartych na stronie propozycji istotnym jej elementem byta zakfadka —
oferujaca konsultacje. Po zarejestrowaniu sig, zainteresowana osoba mogla
otrzymywa¢ materiaty, artykuly, raporty z okreslonej dziedziny. Z jednej strony
rozwiazanie to umozliwialo studentom zbieranie informacji, z drugiej za$
pozwalalo firmie spelnia¢ ich oczekiwania. Oprocz tego na stronie znajdowaty sig
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formularze na warsztaty organizowane przez firm¢ Wat na uczelniach. Istotnym
wyrdznikiem strony internetowej firmy Wat byly zamieszczone tam wywiady,
przeprowadzone z wyrdzniajacymi si¢ pracownikami firmy. W najblizszym czasie
planowane bylo uruchomienie Strefy Interakcyjnej, w ramach ktorej
organizowane bylyby przedsiewzigcia (np. forum dyskusyjne, czaty)
umozliwiajace studentom spotkania z pracownikami firmy w czasie rzeczywistym.
Na uwage zastluguje rowniez fakt, iz firma planuje dalsze zmiany ww. strony.
Obecnie strona adresowana byta glownie do studentéw, w przysztosci za§ ma
dotyczy¢ kariery w ogodle. Oznacza to, poszerzenie grona jej odbiorcow o
pracownikéw posiadajacych juz staz zawodowy.

Innym, interesujacym przedsigwzigciem z obszaru zarzadzania wiedza
zrealizowanym rowniez przez firm¢ Wat i ukierunkowanym przede wszystkim na
zewnatrz organizacji, byla inicjatywa Taxonline.pl. (poczatek prac rok 2001,
oficjalne rozpoczgcie dziatalnosci — pazdziernik 2001 r.) Taxonline.pl byt
profesjonalnym, internetowym serwisem podatkowym skupionym na problematyce
podatkow firmowych i cet. Gléwnym celem serwisu bylo komunikowanie si¢
organizacji ze Swiatem zewngtrznym. Serwis zawieral aktualnosci, publikacje
podatkowe, zmiany podatkowe, przeglad prasy. Byl on réwniez potaczony z
systemem subskrypcyjno-dystrybucyjnym (codzienny przeglad prasy, raz w
tygodniu informacje o wybranej kategorii podatkowej). Informacje te docieraty do
osobistych skrzynek osob zamawiajacych subskrypcje. Adresatem serwisu byla
konkretna grupa: firmy duze i srednie oraz osoby zajmujace si¢ finansami w tych
firmach (serwis nie prezentowat catej wiedzy z zakresu podatkow).

Serwis ten byl réwniez narzgdziem do komunikacji wewngtrznej, jednoczes$nie
spehil wazna rolg, pozwalajac na eliminacjeg kilku kanalow dystrybucji informacji.

Kolejnym przyktadem inicjatywy powiazanej z kreowaniem wiedzy w
organizacji bylo, zrealizowane przez firm¢ BG, przedsigwzigcie pn.: zaproszenie
do wspolpracy. W 1999 roku przedsigbiorstwo zorganizowato konkurs na
przygotowanie dla platformy serwerowej BG biznesowych programow
komputerowych (aplikacji biznesowych), ktorych brak byto do tej pory na rynku
polskim. Firma BG do konkursu zaprosita mate firmy piszace tego rodzaj aplikacje.
Programistom bioracym udzial w konkursie, na atrakcyjnych warunkach
finansowych, dostarczono oprogramowanie narzedziowe, za$ obowiazkiem tychze
programistow bylo dostarczenie w ciagu 12 miesigcy gotowych aplikacji
biznesowych dla serweréw BG. Z nagrodzona grupa firm, BG podjela stata
wspotprace. W jej ramach zostat stworzony program wspoétpracy, ktory obejmowat
m.in.: dostarczanie ww. firmom wiedzy, pomocy technicznej, czy tez wspolpracy
marketingowej. Konkurs zakonczyt si¢ przeprowadzeniem analizy, majacej na celu
okreslenie czy projekt zakonczyl si¢ sukcesem i czy mozna go powtdrzyc.
Otrzymane wyniki wskazaly na zasadno$¢ jego kontynuacji. (W trakcie
prowadzenia badan pilotazowych trwato przygotowanie do trzeciej edycji tego
konkursuy).

Do ciekawych inicjatyw zwiazanych z zarzadzaniem wiedza i
zorientowanych na zewngtrzne jej zrodla, nalezy zalozony przez firm¢ Kontra
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elektroniczny inkubator polskiego biznesu. W jego tworzenie zaangazowane byty
rowniez inne, wiodace firmy z sektora IT — np. Oracle, Cisco. Inicjatywa ta byla
skierowana do tych, ktérzy mieli pomysty na przedsigwzigcia biznesowe w
internecie, ale brakowato im niezbgdnych $rodkdéw do ich realizacji. Zgodnie z
zatozeniami projektu uczestnicy inkubatora na trzy miesiace otrzymywali wszystko
to, co bylo im potrzebne do rozpoczecia biznesu w sieci, np.: sprzet,
oprogramowanie. Oprdcz tego mieli dostep do szkolen oraz mogli liczy¢ na pomoc
w dotarciu do inwestorow. Odzew na obecno$¢ inkubatora byt bardzo dobry - w
ciagu pierwszych trzech tygodni jego funkcjonowania zgtoszono az 75 pomystow.
W trakcie prowadzenia badan trzy przedsigwzigcia byty juz w stadium weryfikacji.

5. Glowne Zrodla inicjatyw i motywy ich wdroZenia

Analiza zgromadzonych danych wskazuje na znaczne zrdéznicowanie sit
sprawczych odpowiedzialnych za implementacj¢ ww. inicjatyw. Rozne byly
zarowno motywy jakimi kierowaly si¢ badane przedsigbiorstwa jak i zrodia
pomystéw, z jakich korzystaly. Jezeli chodzi o motywacj¢ firm do zaangazowania
w przedsigwzigcia wpisujace si¢ w obszar zarzadzania wiedza, byta ona wynikiem
zarowno uwarunkowan zewngtrznych jak i wewnetrznych. Na liScie motywatorow
wymuszajacych aktywno$¢, uczestniczacych w badaniach przedsigbiorstw, w
obszarze zarzadzania wiedza znalazla si¢ m.in.:
¢ wymuszona sytuacja konieczno$¢ optymalizacji kosztow (w firmie Moc
przejawialo si¢ to w postaci koncentracji na kluczowych szkoleniach, z ktérych
inwestycja wracata do firmy w postaci okreslonej wartosci dodanej np. jako
pozadane kompetencje pracownika — inicjatywa trener wewnetrzny),

¢ zwiekszona konkurencja na rynku polskim (np. firma Atu — inicjatywa
spotkania pracownicze),

¢ odpowiedz na pojawiajace si¢ potrzeby rynku (np. firma BG — brak aplikacji
biznesowych dla platformy serwerowej BG na rynku polskim — inicjatywa
zaproszenie do wspolpracy; firma Kontra — wsparcie pomystodawcow
przedsiewzie¢ biznesowych w internecie - inicjatywa elektroniczny inkubator
polskiego biznesu),

¢ che¢ zdobycia wiarygodnos$ci na rynku ustug konsultingu technicznego (np.
przeprowadzone w firmie BG - szkolenia szefow projektow informatycznych
na temat metodologii prowadzenia projektow — inicjatywa szkolenia
wewnetrzne),

¢ wzrost konkurencyjnosci firmy (np. firma Wat poprzez lepsze monitorowanie
rynku studenckiego, a takze zintensyfikowanie kontaktow ze studentami -
inicjatywa Kariera),

¢ cheé utatwienia pracownikom dostepu do zgromadzonej w obrebie organizacji
zasobow wiedzy, w tym takze jej uporzadkowanie (np. firma Rober -
inicjatywa ,,Wiedza — World”, firma Page- inicjatywa W — Learning, firma Pas
- inicjatywa Product Marketing, firma Bat — inicjatywa Teleserwis, firma Pas —
inicjatywa lokalny Intranet),
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¢ chg¢ ulatwienia pracownikom dostgpu do szkolen oraz informacji nt. szkolen
(firma Bat — inicjatywa szkolenia na odleglos¢, firma Kontra — inicjatywa E-
Learning),

¢ potrzeba posiadania wiedzy na temat potencjalu pracownikow (np. firma Bat —
inicjatywa system ocen pracownikow, firma Rober — inicjatywa nowy system
ocen Dialog).

Analiza zidentyfikowanych zrodet inicjatyw w zakresie kreowania wiedzy
w organizacji, wdrozonych w badanych przedsigbiorstwach pozwala na ich ogolny
podziat na zrodla wewngtrzne i zewngtrzne. Zaobserwowany rozklad czestosci ich
wykorzystania byl, w duzej mierze, warunkowany rodowodem badanych firm. I
tak w przypadku organizacji posiadajacej zagraniczne korzenie istotnym zrodiem
inspiracji byly rozwiazania wykorzystywane juz przez firm¢ matke — inicjatywy
globalne (np. firma Rober — inicjatywy ,Wiedza — World”, firma Kontra —
inicjatywa E - learning, firma Page — inicjatywa W- learning). Jednakze
przeprowadzona analiza zrealizowanych przez tego typu przedsigbiorstwa
przedsiewzig¢ zwiazanych z zarzadzaniem wiedza pokazata, iz mialy miejsce
przypadki, gdzie wykorzystywaty one rowniez swoj wlasny potencjal (np. firma
Kontra — inicjatywa elektroniczny inkubator, firma Pas — inicjatywy: lokalny
Intranet oraz Product Marketing, firma Wat - inicjatywy Kariera oraz Taxonline).
Z kolei firmy posiadajace polskie korzenie odwolywaly si¢ przede wszystkim do
swoich wlasnych zasobow.

Analiza zgromadzonych danych pokazata, iz gtownym zZrédltem inicjatyw
byly dziaty zarzadzania kadrami oraz pracownicy réznych wydziatow (np. Dziatu
Doradztwa Podatkowego w firmie Wat, Wydzialu Komunikacji Wewng¢trznej
Departamentu Public Relations w firmie Bat, jak rowniez zarzady badanych firm
(np. firma Moc, firma Atu).

5. Podsumowanie — system zarzqdzania wiedzq

Roznorodnos¢ zarejestrowanych inicjatyw oraz charakter zgromadzonych
informacji (ograniczona ich liczba) utrudnialo przeprowadzenie analizy
poréwnawczej zrealizowanych w badanych przedsigbiorstwach przedsigwzigé z
zakresu zarzadzania wiedza. Jednakze w oparciu o posiadane dane mozna pokusi¢
si¢ o postawienie kilku wnioskow. Po pierwsze, wdrozone przez badane firmy
przedsigwzigcia mialy albo charakter jednorazowy z mozliwoscia multiplikacji
albo byly wdrozone na state. Po drugie, inicjatywy te byly stosunkowo mtode —
znajdowaly si¢ w fazie rozwoju lub wrgcz tworzenia. Po trzecie, byly
zréznicowane na roznych odbiorcoOw oraz zrédla wiedzy — czg$¢ z nich byla
przeznaczona dla pracownikow, czg§¢ za$ zostala skierowana na zewnatrz
organizacji w celu skorzystania z obecnego w otoczeniu potencjatu wiedzy. Po
czwarte, w przypadku firm o rodowodzie zagranicznym podstawowym zrodlem
inspiracji z obszaru zarzadzania wiedza byta aktywnos¢ spotki-matki (duplikacja,
jej pomystow), ale nie tylko. W celu odpowiedzi na pojawiajace si¢ w ich
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otoczeniu wyzwania warunkowane potrzebami polskiego rynku, firmy te,
odwotywaty si¢ rowniez do wlasnych zasobow.

Analizujac 1 oceniajac inicjatywy podejmowane przez przedsigbiorstwa a
zwigzane z pozyskiwaniem, przetwarzaniem i wykorzystywaniem wiedzy w
kontekscie ich systemowos$ci, punktem odniesienia w przedsigbiorstwie na pewno
moga by¢ wspomniane w czg§ci wprowadzajacej referatu kluczowe kompetencje.
W zalozeniach to one powinny stanowi¢ wyznacznik podejmowanych w firmie
inicjatyw ,,wiedzowych”.

W przebadanych przedsigbiorstwach mamy do czynienia z sytuacja kiedy
kluczowe kompetencje w wigkszosci przypadkow nie zostaly jednoznaczne
zdefiniowane. Sg one kojarzone z wieloma obszarami funkcjonowania. Np.: w
firmie Moc zdefiniowano 16 kluczowych kompetencji, w tym: umiejetnos¢ obstugi
klienta, wysoka jako$¢ oferowanych produktow oraz szybka mobilnos¢ czyli
zdolno$¢ dopasowywania si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu. Poszczegdlne
kompetencje przyporzadkowane sa do wiasciwych pionéw organizacyjnych firmy.
W firmie o polskim rodowodzie - Atu - do kluczowych kompetencji zaliczono
umiejetnosci techniczne (jako§¢ wyrobow), handlowe (rozpoznawanie potrzeb
klientow), kontrolingu (w zakresie prognozowania sytuacji gospodarczej,
prowadzenia analiz kosztow itp.). Podobnie w firmie zagranicznej BG, kluczowe
kompetencje definiowane sa dosy¢ szeroko jako wumiejetnosci: handlowe,
marketingowe, techniczne, do§wiadczenie w prowadzeniu projektow, umiejetnosci
komunikacyjne. Firma Rober kluczowe kompetencje okresla jako umiejetno$ci w
zakresie: obstugi klientéw, kontaktéw z klientami, umiejetnosci: finansowych,
audytowych, doradztwa strategicznego. W wigkszos$ci badanych firm respondenci
w zasadzie stwierdzali, ze firma powinna wiedzie¢ i umie¢ wszystko.

W badaniach, tylko w jednej firmie (Page), stwierdzili$my zdefiniowanie
kluczowych kompetencji pomagajace w przedsigwzigciach ,,wiedzowych”.

Co ciekawe firma Page opracowala takze plan w zakresie rozwoju swoich
kluczowych kompetencji. W przysztosci maja one dotyczy¢ kompleksowego
oferowania rozwiazan w zakresie zarzadzania dokumentami i wydruku cyfrowego,
a wigc sprzedazy pelnych rozwiazan, a nie tylko produktéw czy pojedynczych
ustug.

Poza jasnym okresleniem kluczowych kompetencji, w firmie Page
wprowadzono rowniez (jedyny przyklad w badaniach) system przelozenia
kluczowych kompetencji firmy na kompetencje wymagane na poszczegoélnych
stanowiskach pracy. Okreslono takze wymogi co do obecnych i przysztych potrzeb
szkoleniowych na tych stanowiskach. Jak wida¢ z tego przyktadu jasna definicja
kluczowych kompetencji znaczaco pomaga wprowadzaé¢ koordynacj¢ inicjatyw
wiedzowych w firmie.

Tylko w jednej z badanych firm wystgpita formalna struktura ds.
organizacji wiedzy w przedsigbiorstwie, a raczej zidentyfikowano poczatki jej
funkcjonowania (firma Page). W innych firmach dzialaniami zwiazanymi z
szeroko rozumianym przetwarzaniem informacji zajmowaly si¢ stanowiska
rozproszone w wielu miejscach przedsigbiorstw.
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Zidentyfikowana sytuacja w zakresie definiowania i postrzegania kluczowych
kompetencji oraz formalnego rozproszenia dziatan zwiazanych z inicjatywami
»wiedzowymi” w wigkszosci przypadkow przektada sig na brak koordynacji tych
dzialan (zob. szerzej: Dabrowski J., Kotadkiewicz 1., Inicjatywy zarzqdzania
wiedzq w przedsiebiorstwach dziatajqcych w Polsce, Organizacja i Kierowanie,
KNOiZ PAN, w druku).

Badania pilotazowe poza swoimi celami poznawczymi miaty takze swoje
cele metodyczne. W badaniach sprawdzita si¢ koncepcja badania systemow
zarzadzania wiedza poprzez identyfikacje i opis formutowania i wdrozenia
inicjatyw zwiazanych z zarzadzaniem wiedza. Wnioski metodyczne wptynety na
zaprojektowanie badan na szersza skale, ktorych rozpoczecie planowane jest w
drugiej potowie roku 2002.
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