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1. Wprowadzenie

»W panujacych w Swiecie biznesu warunkach cigglej niepewnosci tylko wiedza
moze stanowi¢ Zrodto trwatej przewagi konkurencyjnej” [Nonaka 2006, s. 30].
Wiedza jest ,,tym zasobem fqr y, kpory mozna okre§li¢ jako «pierwotny» lub
«podstawowy». Oznacza to, hl] \K esami pomnazania
1 zmian konfiguracji pozosta i 1ezbe;dnym tworzy-
wem, swego rodzaju «wspol m mlanownlklem» Swiadomie realizowanych w fir-

mie przedsiewzie¢. I o o i nnika zalezy w przewazajacej
mierze ich powodzenie W l |9 ,,Aby zachowaé trwatlg konku-
rencyjnos$é, firmy muszg-sKutecznie i wydajnie tworzy¢, lokalizowac, rejestrowac

1 dzieli¢ si¢ wiedzg organizacji, a co najwazniejsze stosowac ja do rozwigzywania
probleméw 1 wykorzystywania nadarzajacych si¢ mozliwosci” [Tiwana 2003,
s. 26-27]. ,,Reasumujgc; nalezy stwierdzié, ze podstawowymi warunkami osigga-
nia silnej pozycji rynkowej i-dfugofalowej przewagi konkurencyjnej sa ustawiczne
1 holistyczne kreowanie i aplikacja wiedzy w przedsigbiorstwie” [Perechuda 2005,
s. 32]. Zatem zarzadzanie wiedzg wspotczesnie staje si¢ swoistego rodzaju pana-
ceum zalecanym przedsigbiorstwom dla celéw sprawnego dostosowania si¢ do
zmian zachodzacych w otoczeniu, poprawy pozycji rynkowej, zdynamizowania
rozwoju, wzrostu poziomu innowacyjnosci produktéw itd.
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Rys. 1. Zasobowa koncepcja przewagi konkurencyjnej

Wysoka turbulencja otoczen i diametralny wzrost znaczenia
i ej to wyrdzniajgce cechy gospo-
syczne podejscia wykorzystywane
e, pozycyjne'czy behawioralne) staja
sic mato przydatne. Poszukuje, si¢ wigc nowych rozwi , a jedng z propozycji
jest ujecie z perspektywy sieci,‘Starajqce sie odpowiedzie¢ na pytania dotyczace
sposobow zachowania si¢ przedsigbiorstw w biznesie sieciowym (zob. [Niemczyk
2006, s. 8]). Z drugiej strony nadal.dominujace padejScie zasobowe wskazuje,
ze podstawa sukcesu przeds fﬁ];rjtz Sciwe wykorzystanie
unikalnych zasobéw niemat . zwigzania tych pro-
bleméw moze by¢ zastosowanie mySlenia strategicznego w zarzadzaniu wiedzg.
Zarzadzanie wiedzg ~ uj orawski [2006, s. 64] — jest bowiem
proba catosciowego Wmaroceséw zachodzacych w przed-
sicbiorstwie 1 w jego cjach z otoczeniem, ktére sg znaczace dla przetrwania
1 T0zZWOoju organizacji.

darki opartej na wiedzy. W tych
w zarzadzaniu strategicznym (jak p

2. Zatozenia i metoda badawcza

Jednym z motoréw wspdtczesnej gospodarki s3 mate i Srednie przedsigbiorstwa.
Stanowig one niejednokrotnie podstawe sukcesu wigkszych podmiotow gospo-
darczych poprzez fakt szerokiej wspdlpracy w ramach organizacji sieciowych.
Jednocze$nie male i Srednie przedsigbiorstwa majg istotne znaczenie spofeczne,
gdyz ich duza liczba dziala w obszarach o niskim poziomie uprzemystowienia
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1 niejednokrotnie przez to sa one podstawowymi miejscami pracy dla spotecznosci
lokalnych. Dlatego tez badanie objeto mate i Srednie przedsiebiorstwa, przyjmujac
za gérng maksymalng liczbe zatrudnionych 250 oséb.

Podstawowym celem prezentowanych badaf bylo zidentyfikowanie zasadni-
czych tendencji w zachowaniach strategicznych matych i Srednich przedsigbiorstw.
Z celu podstawowego wyprowadzono nastepujace cele szczegdtowe:

— sprawdzenie, jak dalece zaawansowane w zarzadzanie wiedzg sa mate i Sred-
nie przedsigbiorstwa,

— uzyskanie odpowi
procesOw zwigzanych

— stwierdzenie, kto
w gtéwnej mierze zast

— zbadanie, jaki jest
cych realizacje poszcze

Hipoteza gtéwna, j
mate i Srednie przedsigbi
falnoSci gospodarczej i
skanie i optymalne wy
nastepujace hipotezy c

— mate i Srednie fir

zi na pytanie, ]aka jest domlnu]qca orientacja w realizacji

ome znaczenia wiedzy w dzia-
fania majgce na celu jej pozy-

tego przypuszczenia staty si¢
zasobu wiedzy, jaki po

iej warty wym ania w stosunku do
inien by¢ w N posiadaniu organizacji, aby zrealizowac zato-
zone cele,

— mate i Srednie firmy analizujg na biezaco zmiany zachodzace w zasobach

wiedzy otoczenia i dazg do IGh ozy kanla orzys jac w tym celu w sposéb
ciggly réznorodne metody,
—badane przedsi@biorstwa ie relacji z otocze-

niem (1nteresar1uszam1)

— wewnetrzne warun , 'o t ostesowane do potrzeb zarzadzania
wiedzg, a‘wiec ich Srod ‘ generowaniu i wykorzystaniu

wiedzy (zwlaszcza syst motywacyjne struktura organizacyjna, klimat i1 kul-
tura organizacyjna' sprzyjaja dzieleniu si¢ wiedzg, kreowaniu i.optymalnemu jej
wykorzystaniu),

— polskie mate i Srednie firmy oparty strategiczne zarzadzanie wiedzg w duzej
mierze na strategii absorpcjiirozszerzania wewnetrznego:

! Dobér badanych wewnetrznych uwarunkowan sukcesu w zakresie zarzgdzania wiedzg nie
jest przypadkowy i stanowi wynik badan empirycznych P. Heisiga i J. Vorbecka [2001, s. 106].
Ustalili oni, ze zasadnicze czynniki warunkujace sukces w zarzadzaniu wiedza to kolejno: kultura
organizacyjna, uwarunkowania zewnetrzne/czynniki strukturalne, technologia informacyjna, moty-
wacja i kwalifikacje personelu.
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Dla celéw badania opracowano metod¢ w postaci listy pytan kontrolnych
wstepnej identyfikacji zakresu stosowania strategicznego zarzadzania wie-
dzg i probleméw z nim zwigzanych? (tabela 1). Sktada si¢ ona z pigciu czesci.
W pierwszej zawarto pytania ogélne dotyczace strategii wiedzy i wewnetrznych
warunkéw organizacji umozliwiajgcych sprawne zarzadzanie wiedza. Kolejne czg-
$ci pomagaja ustali¢ problemy w ewentualnym wykorzystaniu czterech strategii
zarzadzania wiedzg: kreacji przez wspotdziatanie, kreacji wewnetrznej, absorpcji
1rozszerzania wewnetrznego. Pytania pozwalaja wskaza¢ dominujace zachowania
w zakresie strategiczpego zarzqdzama w1edzq oraz cze;stothwosc podeJmowanych
przedsiewzig¢é majac

Tabela 1. Lista pytan k
strategicznego zarzadz

1L,
1.1. Czy strategia przeds

tyke wiedzy organizacji?
tak — w pelni  tak ale w niewielkim stopniu nie
jesli tak, to co i w jakim
a) wage wiedzy dla organi

tak — w petni  tak — ale w niewielkim stopniu nie

b) podejscia w zarzadzani

tak — w petni tak — ale nie w pﬁlym stopniu  tak —ale w lkim stopniu nie
¢) obszary szczegdlnie waznej wiedzy dla organizacji

tak — w pelni  tak — ale nie w pelnym stopniu tak — ale w niewielkim stopniu  nie

d) sposoby zdobywania wiedzy
tak — w pelni tak —ale nlei:v tk‘— ai @klm stopniu  nie

e) zagadnienia relacji z otoczeniem

tak — w petni  tak — ale ni¢ w pelnym stopmu tak — ale w niewielkim stopniu  nie

1.2. Czy/organizacja na n 2’ na Swiecie?
tak —ciggle tak — okre ak — spora yczme nie

1.3. Czy identyfikuje si¢ i analizuje luki wiedzy?

tak — w pelni / tak ~ ale nie w pelnym stopniu tak —ale w niewielkim'stopniu nie
1.4. Czy identyfikuje/si¢ i-analizuje luki relacji z otoczeniem

tak —w pelni tak — ale nie w petnym stopniu  tak — ale w-niewielkim stopniu nie
1.5. Czy okresla sig strategie zapelnienia luk wiedzy?

tak — w petni  tak — ale nie w pelnym stopniu tak — ale w niewielkim stopniu nie

2 W celu zweryfikowania narzedzia badawczego metoda byta dwukrotnie zastosowana w przed-
siebiorstwach. Opis tych zastosowan zostat zawarty w: [Mikuta, Turcza 2005], [Turcza 2005].
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cd. tabeli 1

1.6. Czy okrefla si¢ strategie zapelnienia luk relacji?

tak — w pelni tak — ale nie w petnym stopniu tak — ale w niewielkim stopniu nie
1.7. Czy ocenia si¢ efektywno§¢ powyzszych dziatan (tez od strony ekonomicznej)?

tak — w pelni  tak — ale nie w pelnym stopniu tak — ale w niewielkim stopniu nie

1.8. Czy system motywacji zacheca do pozyskiwania, tworzenia i wykorzystania wiedzy przez
pracownikéw?

tak — w pelni tak —ale nie w pelnym stopniu tak — ale w niewielkim stopniu nie

1.9. Czy struktura organiza

jna jest dostosowana do implementacji strategii zarzadzania wiedzg?

tak — w pelni tak — ale nie w pelnym tak — ale w niewielkim stopniu ~ nie

a sprzyja po:

1.10. Czy kultura organiza orzeniu i wykorzystaniu

wiedzy?

tak'— w pelni tak — ale nie w pelnym stopniu tak — ale w niewielkim stopniu nie

1.11. Czy w organizacji pa zajemne zaufanie sprzyjajace dzieleniu

si¢ wiedzg?

je miedzy praco

tak — w petni  tak — ale nie w pelnym e w niewielkim stopniu nie

1.12. Czy w realizacji procesow z udzialem korzystuje si¢ technike komputerowa?

tak — w pelni tak — ale nie w petny e w niewielkim stopniu  nie

1.13. Czy w organizacji procesy z udziate wane s3 gféwnie przez kontakty bez-
posrednie pracownikéw?

m stopniu  nie

tak — w pelni tak — ale nie w pelnﬁl stopniu tak — ale w nie

II. Strategia kreacji wiedzy przez wspétdziatanie

2.1. Przedsiebiorstwo usilnie dazy do uzyskania wiedzy wyrézniajacej, ktorej nikt do tej pory nie
posiadt.
tak —w petni tak —ale nie w at @ Qt@ Kza: stopniu  nie
2:2.Przedsigbiorstwo poszukuje p la'redtizacj zwojowych (B+R).
tak —ciggle tak — okresowo | tak — sporadycznie nie
2.3. Przedsigbiorstwo posia +e® ktéry prowadzi prace B+R.
tak =ciggle tak — okr@ Wm (H
2.4. Zleca sig inStytucjom zewnetrznym (np. instytutom badawczym, uniwersytetom) prace maja-
ce na celu stworzenie nowej wiedzy dla przedsiebiorstwa.
tak —ciggle tak — okresowo tak — sporadycznie nie
2.5. Czy tworzone s3 zespoly migdzyorganizacyjne kreowania wiedzy?

tak —ciggle tak — okresowo ~ tak — sporadycznie / nie

2.6. Wspdlnie z partnerem zewnetrznym opracowano zestaw zasad dotyczacych dzielenia si¢
stworzong wiedzg i efektami jej stosowania.

tak — w pelni  tak — ale nie w pelnym stopniu tak — ale w niewielkim stopniu nie
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2.7.Czy w przedsigbiorstwie dziatajg zespoty tworzenia wiedzy angazujgce specjalistéw (pra-
cownikow wiedzy) zewngtrznych?

tak —ciggle tak — okresowo tak — sporadycznie nie

2.8. Tworzone sg zespoly angazujace przedstawicieli klientéw do kreacji wiedzy.
tak —ciggle tak — okresowo tak —sporadycznie nie

2.9. Tworzone sg zespoly angazujace do kreacji wiedzy przedstawicieli dostawcow.

tak —ciggle - tak— okresowo tak — sporadycznie nie

III. Strategia kreacji wewnetrznej

3.1. Przedsigbiorstwo us
posiadt, przez samodzie

tak — w pelni  tak
3.2. Czy okreslone sg st
tak — w petlni  tak

tak —ciggle tak —

3.4. Czy w przedsigbior
wiedzy?

tak —ciggle tak —
3.5. Czy organizacja tworzy i wdrazzxviasne projekty?
tak —ciggle tak — okresowo tak — sporadycznie nie
3.6. Czy funkcjonuja kota jakoSci?
tak — ciagle tak — okresowd | tak —spbradycznie nie
377. Wykorzystuje si¢ metody heIJr@zIe,}] Ztm@wk a
tak — ciggle tak —okresowo tak — sporadycznie nie

3.8. Kierownictwo spotyka si¢ na zebraniach majgcych na celu tworzenie nowej wiedzy:

tak — ciagle tak — ﬁn oWﬁ‘i’aie
3.9. Pracownicy spotykajg'si¢ na z&€braniach Iu enia nowej wiedzy.

tak —ciagle tak — okresowo tak — sporadycznie nie
3.10. Zmiany s4 statym.zjawiskiem.

tak —w pelni tak — ale nie w petnym stopniu  tak — ale w niewielkim stopniu nie
3.11. W procesie wdrazania zmian uczestniczg pracownicy wykonawczy.

tak — w petni  tak — ale nie w pelnym stopniu— tak — ale w niewielkim stopniu nie
3.12. Ludzie podejmujg inicjatywy tworcze.

tak —ciggle tak — okresowo tak — sporadycznie nie

3.13. Relacje migdzy pracownikami i menedzmentem sg na tyle rozbudowane, ze w kazdej
chwili mozna nawigza¢ wspétprace, aby rozwigzac problem.

tak —w pelni tak — ale nie w petnym stopniu  tak — ale w niewielkim stopniu nie
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3.14. Czy w organizacji dziataja mechanizmy (inne niz kota jakoSci) pozwalajace pracownikowi
zglosi¢ problem i zainicjowac proces jego rozwigzania?
tak — w pelni tak — ale nie w petnym stopniu tak — ale w niewielkim stopniu nie

3.15. Wiedza zdobyta przez wspétprace z innymi organizacjami lub absorpcje poddawana jest
dalszemu rozwojowi.

tak — w pelni tak — ale nie w pelnym stopniu tak — ale w niewielkim stopniu nie

IV. Strategia absorpcji

4.1. Przedsigbiorstwo zatrus
tak — tylko takich nie

4.2. Przedsigbiorstwo usiln

ia najlepszych fachowcéw dostepnych na rynku pracy

tak —w pelni tak —al
4.3. Czy pracownicy maja
a) przez Internet
tak — ciggle tak —cza
b) przez intranet lub/i ekstr:
tak — ciggle tak — cza:
¢) do aktualizowanych baz
tak — ciggle tak — cza:
d) do specjalistycznych ksigz

tak — ciggle tak —czasem tak — sporadycznie nie
e) do specjalistycznych czasopism

tak —ciggle tak —czasem tak — sporadycznle
f) do specjalistéw zewnetrznych .

tak —ciggle tak — czasem 4( & yl: ;E e a
4.4 . Przedsiebiorstwo pozyskuje wiedzg¢ od swoich klientow.

tak —ciggle tak — czasem \;l —Aporadycznie nie

W‘ ersklch
poradycznie nie

4.6. Przedsiebiorstwo korzysta z ustug firm konsultingowych.

4.5. Przedsiebiorstwo pozys
tak — ciagle = tak — czasem

tak — ciggle tak ~ czasem tak —sporadycznie nie
4.7. Przedsiebiorstwo korfzystaz ustug wywiadu gospodarczego.
tak —ciggle tak —czasem tak'— sporadycznie nie
4.8. Pracownicy uczestnicza w szkoleniach zewnetrznych.
tak —ciggle tak —czasem tak — sporadycznie nie
4.9. Przedsigbiorstwo dazy do zatrudnienia najlepszych fachowcéw pracujacych u konkurentéw.
tak —ciggle tak —czasem tak — sporadycznie nie

4.10. Firma wykorzystuje metode benchmarkingu.

tak —ciggle tak —czasem tak — sporadycznie nie
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V. Strategia rozszerzania wewngtrznego

5.1. W organizacji odbywajq si¢ zebrania kierownictwa i pracownikéw, na ktérych przekazuje
sie najnowszg zdobyta przez organizacj¢ wiedze.

tak —ciggle tak —czasem tak —sporadycznie nie
5.2. W organizacji prowadzone sg szkolenia wewnetrzne.
tak —ciggle tak —czasem tak — sporadycznie nie
5.3. W firmie wykorzystuje si¢ metode coachingu i mentoringu.

tak — w pelni  tak

nie w pelnym stopmu tak — ale w niewielkim stopniu - ‘nie

5.4. Zdobyta przez organizacje wiedza k ana jest w dokumentach dostepnych przez sie¢
komputerowg lub dostarezanych opraco

tak — w pelni  tak

5.5. Pracownicy przekazuja sobie wiedze przy OkaZJI spotkan nie alnych.

tak —ciggle tak — tak — spor; nie

5.6. Kierownicy tworza
nowo zdobyta wiedzg.

trakcie ich spotkan przekazujg sobie

tak —ciggle tak —

5.7. Pracownicy maja st
istniejacych potrzeb prz

ecjalistow w firmie, ktérzy w ramach

tak — w petni  tak — ale nie w pelnym tak — ale w niewielkim stopniu nie

5.8. Przedsigbiorstwo posiada sprawK system tgcznoSci wewnetr,
tak — w pelni tak — ale nie w pelnym stopniu sprawny tak — ale o malej sprawnosci nie
5.9. Kierownicy i specjaliSci sg niedostepni.
tak — w petni tak —ale nle eIny ﬁopnlu ak — ale w niewielkim stopniu  nie
5:10. Wiedzg traktuje si¢ Jako 74

tak — w petni  tak — ale nie w pe nym stopmu tak — ale w niewielkim stopniu - nie

Zrédto: [Mikuta 2005, s. 228-2 2] V4

fowna

3. Charakterystyka respondentéw i badanych firm

Dane liczbowe, ktore staty sie podstawa weryfikacji hipotez, pochodzg z badania
przeprowadzonego naprobie 200 respondentéw, zatrudnionych w matych i Srednich
przedsiebiorstwach w wojewddztwie matopolskim 'w 2006 r., przy czym ustalajac
wyniki badania wykorzystano 150 uzytecznych kwestionariuszy. Gérna, maksy-
malna liczba zatrudnionych w badanych przedsiebiorstwach wynosita 250 os6b.
Rys. 2 przedstawia charakterystyke oséb bioracych udzial w badaniu wedtug
zajmowanych stanowisk, rys. 3 — wedtug stazu pracy, rys. 4 prezentuje charakter
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dziatalno$ci badanych firm, rys. 5 — liczebno$¢ miejscowosci, gdzie zlokalizowana
jest firma, rys. 6 — liczb¢ zatrudnionych, a rys. 7 — forme¢ prawng organizacji.

E 25
“

@ robotnic we
O kierow: skie

Rys. 2. Respondenci wedtug zajmowan:

] y

: o] L
//” , g 86 %
) Q7
Y /| / e,

\ %

1 do 1 roku B 1-5latpracy ‘ / ’
m| 6jr) 17T pracy | O.11-20 lat pracy )

- A J]i /y “,“ f]“ -\ -/

Rys. 3. Respondenci wedtug stazu pracy

Zrédto: opracowanie wiasne

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Rys. 5. Liczebno$§¢ mieszkancoéw miejscowosci, w ktorej zlokalizowana jest firma

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Rys. 6. Liczba zatrudnionych

Zr6dto: opracowanie whasn
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Rys. 7. Forma prawna badanych firm

Zrédto: opracowanie wlasne.
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4. Wyniki badania

W tabeli 2 przedstawiono wyniki uzyskanych odpowiedzi na pytania zawarte
w liScie pytaf kontrolnych wstepnej identyfikacji zakresu stosowania strategicz-
nego zarzadzania wiedza i problemow z nim zwigzanych. Wyniki zestawione
zostaty iloSciowo, procentowo oraz punktowo (kolumna srodkowa). Odpowiedzi
A (tak — w petni/tak — ciagle) przypisano 4 punkty, B (tak — ale w niepetnym
stopniu/tak = okresowo) — 3 punkty, C (tak — ale w niewielkim stopniu/tak — spo-
radycznie) — 2 punkty, D (nie) — 1 punkt. Jedynie pytaniom 5.9 5.10 przypisano
skale odwrotna, gdyz pytania te dotycza sytuacji negatywnych dla organizacji.
Pytanie 4.1 jest jed i 7liwe odpowiedzi, gdzie odpo-
wiedzi A (tak — tylko takich) prz ie — kwalifikacje nie sg
najwazniejsze) — 2 p ienia) — 1 punkt. Przed-
stawiona Srednia pu rto§¢ moze ksztattowac
si¢ w przedziale od .S i do wyprowadzenia miedzy innymi
wniosku o dominuj j i
w badanych firmach.Podana po cena uzyskanych wynikéw badan
nie byta dodatkowo atych i Srednich firm, gdyz usta-
lone tendencje w obu grupach po bardzo zblizone do siebie.

Z przeprowadzonych badan wynlka ze male i sredme przedsigbiorstwa
Matopolski w nlew1elk1m t 1e wiedzy w ramach
zarzadzania strategiczneg ( nie 1@?{? @ nienie wiedzy wska-
zano tylko w 2 firmach sposrod 150. W ogdle lub w nlew1elk1m stopniu wiedza
jest wpisana w strategle; i wA3,33% badanych przedsiebiorstw. Dalsze pytania
(1.1a—1.1.e) przy usr mewany ogdlny wynik, obrazujac
polowiczne wskazam e ategil przedsigbiorstwa (Srednia s
pytan l.l.a=1.1.e wyniosta 2,56, podczas gdy s 1.1 = 2,52).

Na rys. 8 przedstawiono wyniki badania poziomu realizacji szeSciu podstawo-
wych zadaf z zakresu strategicznego zarzadzania wiedzg. Jak widac na wykresie,
az 32% badanych przedsigbiorstw,nie okresla strategii zapetniania luk wiedzy
(strategii zarzadzania wiedza). CzeS¢ z nich jest Swiadoma istnienia luk wiedzy,
gdyz tylko 20% badanych stwierdzito, ze w ogdle nie identyfikuje luk wiedzy.
Natomiast zadna z badanych firm nie realizuje w pelnym zakresie zadania for-
malnego ustalania strategii zarzadzania wiedzg. Podobnie jest z lukami relacji,
cho¢ dwie firmy w petni realizujg zadanie dotyczace identyfikacji i zapelniania
luk relaciji, ale to zaledwie 1,33% badanych.



Strategiczne zarzqdzanie wiedzq. ..

L9y | €€°€€ | L98Y | €€°€T | 1L'T L 001 61C 08 0ST /L 0S GL 0C moyrumoderd aruparsodzaq K1yeiuoy “¢'|
L9°0T | 00'VE | L9Tr | L9CT | LS'T 91 <0l 6l 9L 051 91 1S 9 6l fomoroindwoy nyruyod) srueIsAZIoNAM I
€E°LT | 00'%S | 00°CT | L9°9 8I°C 90 o1 66 o 0sT 9¢ 18 23 or Tweyumodeld Azpdiw oruejnez [1°]
L9°8T | 00°0F% | L99T | L9V | LOC 1594 0ocl 0cl 8¢ 051 134 09 oy % ([ouf£oezIuesio Amyny druemosoisod 011
00°0% | Loty | €1 [ 000 | LT | 09 | szr | 8 | 0 osT | 09 | #9 | 9z | o foul£orz1ueS10 AIMYNIS AIUEMOS0ISO( 6’
. . . v 4 b bzpoim eruezpbziez qoznod
L9°TS | €€1E | L9OI | €€S | 691 6L 76 8 @ 051 6L Ly 91 8 op %omaboa WSS ATULMOSOISO S’
00°0T | 00°9¢ | L9'FE | €€%6 e (VA yepRIZp 47574 mod Bu000 L1
00°9C | €€°1S | €€71T | €€°1 6 LL /l\ % 1foea1 YN Scmmﬁom% 1150181)S JIUSZIOMT, 9’|
00°C€ | 00°8€ | 00°0€ | 00°0 81 LS | S| 0 AKzparm 3y pruerupedez [15016Ns SIUGZIOM, G T
007z | L9'0g | seizg | 00'0r e | ov [\doJ| o1 fr  ovpprnrvzEe r oDy AULpL bl
00'0C | L9'8E | L9'OE | L9 ot | 85 Hssd| ¢ NS fepamynpezneue rehoeyyluopy ¢y
€E€°€1 | 00°SE | L9°8€E | 00°01 0t LS B Sl famojeIms Azpaim ezifeuy 'g'|
00°TI | 00'8€ | L9°0E | €€°61 st | s |New/| 6z wap970010 7 afoear (o
198 | oo'oc | ecv | 00's €1 sl ] A AWQ&E:N?%B Azparm eruem£qopz £qosods (p
ce'e | L9°9z | 0095 | 00T 0T | ¢ ov | 8| 1T A fowoisiomuppBezozs fzpaim Kivzsqo (o
—T h 4 I —
L9OL | €€°€Y | LO'PE | €€°S | 6TT | ST 0T | 9ST | c€ 0SI | ¢St <9 IE 8 w Bzparm niuezpeziez m drosfopod (q
LYY | 00°9€ | LOWS | L9V | 6S°C L 801 e 8¢ 0S1 i TS O =T | L e ,, ,,/, Kzpaim elem (e
« ‘ ’ ‘ ¢ 7 \ 1BMISIONQIIS
009 | €€°LE | €€76S | €€°T | T I | 6vC | 8 0ST | 6 9¢ €8 [ A Dakd :mmemé Rzpoum srustupd[Szma 1
($T°T =1S) oezIuesio znkumom IyUNIEM I AZpaim BISIENS — [ 957D N
2 |8 | g (&0 2| 2| 8| & NS 2
g g g g g =23 [T |a8 |23 | 7 | 3 i g i ,
S| 2| E |2 | B |gi|vi|eiloi| 8 |2 |2 |2 |2
2 2 < g2 |= |28 (28|22 |28 | 8 2 2 g 2 erue)Ad rowny
IS N N IS = N IS S IS8 IS SN = SN \
v} @] = > © @) o o] > o @} ev] >
OMOIUI0I] omoyung 0MOIOSO[]

yepeq DIIUAM “Z BIQRL



Bogusz Mikuta, Marek Makowiec

0079 | €€°6T | 0001 | L9°O | L¥'I 96 9L 94 14 0ST 96 8¢ SI 1 J+d mopodsaz yokyels sruemouoloyunyg “¢'¢
00°9€ | €Ly | 00'FL | L9T | €8°L 129 wl €9 91 0s1 ¥S 1L |1 W Aury Y+g mo[ad YokuzorSajens arud[sanQ '¢'¢
. . . . < Kuparzpowres qosods m AzZparm
L99E | L9°8Y | €CTIT | €€°€ | 18] Sy vl IS 0¢ oSl SY €L L1 S [oul£oBAOUUI PTUEMOSIN A Op STUSZEC T'E
=l el 1oz
(80°C = 111S) fPuzndumom 1forary vigorens — 11 95320
. . . . | \ MOOMBISOP T[A10
00°CS | L98E | 008 | €1 | 6S°1 8L 911 9¢ 8 0S1 8L 8¢ @l C -_Bﬁmvowcm w?noﬁ% Kuwny Y+ Kj0dsoz 67
¢ ¢ ¢ ¢ ¢ MOTUDITY T[IO
00°8€ | €€°6€ | L9CT | 0000 | S8 <0l 0 i 65 Mﬁw 0 “imeyspazad wmﬁuﬁ% fuiny y+q Ajodsoz ‘g
b B M \ yoAuzndumoz
13 3 < < 3 L
€CIS | L0V | €€L | L90 | LST €€ 4 0ST L 19 A\ I ronadsy Blezobym wwyy y+g Kpodsoz 17
. . ! A : f woroujied z rueyyeye [of 1 kzporm
Lo'0L | L9'81 | L9 | 00’0 | 8T 9¢ st | 8¢ || 770 0 ( .@ erusrorzp Rl < orepiso ‘o
+ — =
. . ) ) : ( ) y+d Mopodsoz
00°ZL | 00| 004000 | TeT w 801 9¢ @ 0 S ;o»:?omNameO%NvQE QIUAZIOM], "G’ T
00'%S | L99€ | €€'6 | 00°0 | SS'T (U8 18 CS of muiidem [ O - Y+ SuImosInQ g
L9T9 | €€°6T | 00°8 || 00°0 | St'1 38 | v6 77 g LAOREE soead %@%&?&9&& SIUBPRISO] "¢'T
L9'VS | €€°€€ | 00°TI | 00°0 | LS'T 8 00l | ¥S 0 0ST & 0S QHQ U \_ Jm+m oeid op moreuyred srueMNzsod 7'g
. . j i 2 N, footleruzoikm Azp
€EET | L98E | €€T1E | L99 | ITT ce 911 4! oy 0ST ge 8C ©| s o[ga fouf{oemauur m/:ﬁmiz op A1Uazk( 17
= [1S) arueperzprodsm zozid Azpaim 1fovary vigejens — 1 9sdz) v J
\
N
28|58 l& s | 8| 8| 8| & S - - N
TI1E |2 |8 L& |=Y|at|as|ag| 2 |2 |2 |2 |3
S| 2|2 |2 (& |gi|vi|eilmi|§8 |2 |2 |2 |2 \N
g |8 | & | &= [2E|ZE|2e|2E| 5 |2 |28 |& |8 - enund sowny
Ny N Ny N (#7 N N Nn N N SN 1SN Nn |
o o) w > “ o 0 w > o 0 w > .\
0MOJUI0IJ omop[ung 0MOIISO[| ( /,

¢ 1[Pqer "po



Strategiczne zarzqdzanie wiedzq. ..

. ¢ ¢ ¢ ¢ foueysAzod
00T | €€LY | L9°8T | 000 | SOT | 9€ wl 6cl | 0 oSt | 9¢ 1L 94 P QIR Kzpaim a1uvoeSoqzm azs[e( ‘SI'E
eruemAzRimzox
00'8T | L9'VY | 00'SI | €€6 | 60T | Th Pel 18 9¢ oSt | ¢ L9 Lt 4! [ iy mosad01d eruemolorur 1 moyrumooerd
zoz1d mow[qoid eruezser3z 9SOMI[ZOIN “$1'¢
¢ ‘ ’ ¢ < \ ey umodeld 1
€eel | L9CP | 008C | 0091 | L¥'T | 0T 8¢l | 9¢I | 96 oSt | 0¢ 9 w (4 EQZoVﬂBEoE Kzp3rw eoexdjodsp €1'¢
. p . y a “— [oAzo10m) mAelorur
Eeol | 193¢ | BEOEUNE e v Boﬁ:&ooﬁmxmﬁa aruemowtfopod "g1°¢
. ¢ c ¢ K \ ) UBIWZ BIUBZRIPM
BEAEAY (M Ty = 6 $0001d m moTumodeld oruemozesueez "[1°¢
. 1
1l | 00'zs | eetee | eee st (N0 )| ¢ Joe  wonySIARlzmAps isof vuvruiz o1
1992 | L9'9¥ | €22 | €61 o | ¢ 1 Azpaim pruaziom) nfao m
7~ AI MmoyrumodeId @SWEN QruemozIuesiQ ‘¢'¢
. ‘ ¢ ¢ ‘ - T . KZPaIm BIUOZIOM) N[O M
EETL | € S RORMIRC ¥ e . & BMIOTUMOIONY UBIQIZ d1UueMOZIUBSIQ §'¢
L9CT | 00°8Y | L9°CE | L99 UL s | O] :Q?NobmbséﬁE QIUBMOSOIS®Y */'€
L9°0S | €€°ST | 00°81 | 009 8¢ (L) 6. N Smoxm:ox SIUBMOSOISRY, *9°¢
. ‘ ’ 5 ; i —— N/ nonyal
L9OL | e€°er | €e€e | L9CTI | 8V C | Ol 0¢l [ OSI | 9L 0osI | 9L SO o muldmm mrb il :o%:mﬁa SIUZEIPA T AUSZIOM], "C'E
’ p . ] vy AZpIIm BIUSZIOM]
€CIE | 00FS | 00P1 | L9O | ¥ ¥ 0OSI | Lv 18 Ic I ojodsaz :o/ﬁﬁov aruemouofoun,y
2 leleglgls| & 8| 2| & S| s ] S
TIE T | T (L |=f|a8|as|aE| 7 |2 |2 |2 |3 N
B £ s | E 2 |2i|wi|wi|si| B g 2 | & = )
2 E|E|&|s |BE|2E|2E|28| 8 |E |8 |8 |¢& ~ eumidsoumy
N N Ny Ny 2T SN Ny N SN N SN Nv N < \
o a = > @ v a w > o a o = N
\
0MOJUA0I] omopjung 0MOIOSO[] )




Bogusz Mikuta, Marek Makowiec

00'Fb | 00'VE | €€°LL | L9% | €8T | 99 | col | 8. | 8¢ | oSt | 99 | IS | oz |/ L NSUIIBWIYOUSQ SIURISKZIONAM 01
‘ ; ’ ’ ’ 4 N ouaInyuoy
€666 | 00'vE | €€6 | €€°T | ST | €8 | ol | T | 8 oST | €8 | IS | #T | T I oc1d eruerupnaez op EuszEd ‘6D
< < ¢ ‘ c [ yoAuzndumoz
00°0€ | L9€ | 009 | €€'6 | SI'T | S | vO1 | LIT | 9 | oSl | S¥ | T | 6€ | #l /R —
0088 | €€°L | L9% | 000 | LI'T | T€I | TT 1T 0 0ST | zer | 11 L 0 | 0Sezorepodsod npermAm Snysn z drue)skzIoy| Lt
00t | 00'pt | Lo'o1 | ge's | €61 | 15 | zer | s | ze | ost| 1s | 99 | sz | 8 |uofmoSunmsuoy wy Snisn 7z oruerskzioy 9
€E'TE | €€°€€ | 00°TT | €€°€T | LI'T 0S @ 0z yorysourred Wity po Azpoim oruemiysAzod "'y
0071 | €€LE | 00VE | LOVI | 6V'C 9¢ [Ng/| e MOIUSI Y nox%o_a QIueMINSAZOd 't
199z | ee'sv | 19Tz | ge's | LoT ov | 89T s Yokuzndumoz mostjef>ads (3
0082 | L9'vE | L9°9T | L9%0T | 0T'T w | e |[(dv )| o ewstdosezo suzokisifeoads (0
9% | 00Tz | Lot | Lo'o | s 8 | e [sgyl o (O pZbIsy duzokisirefoads (p
€€°CT | 00'VE | €€TIE | €€°6 | STT 8¢ S .\t/ 1 a] :o,b?ﬁ]%nmp suemozifeniye (O
00°9% | L9°0E | 00°8T | €€°C | €81 69 9¥ € 8 m'[ e JouBnSYa/1URIUL (q
LTI | €€°6T | €€°6€ | L9'9€ | 96'C 61 | £c o|=pe=| s I~ —
\waom BIUIZI0JO NWBMB op ddjsop Aye1s ¢’y
< ‘ ¢ ; ’ > | m m /A — fomorerms
009C | €€°Ly | g€°€T | €€ | vOT | 6€ | TPl | SOL | 0T | OSI | 6€ | IL wdf S o fozs PR 204 op Sruozhq 7'h
0009 | 00T€| — [ 008 | 9ST | 06 | 96 = 8 | osI | 06 | 8r | = | I | moomoyoe)mosolel fozszAmfeu ruerupnaez 4
‘7 = AIS) Ifodiosqe ersereng — A1 93320 V \
~
2 g 2 2 2 2 2 2 2 g 2 2 g ~4
TR IR |8 LG |28 |08 287 |8 |2 |3 |7
E 2| 2| 2|8 |wi|lci|lei|lwi| 8 |2 |2 |2 |:Z > O
2 2 2 2 | = |galz2|22|228| 2 g 2 2 2 - erumAd sounyN
No N SN N ~ SN N N N N SN X N N
o a w > = o @) w > o e} w > (&)
0MOJUD0I] omopung 0MOIJSO[[ \

T 19q®) PO




Strategiczne zarzqdzanie wiedzq. ..

N //
\L
< \
. eusem aruemoderdo :0§poI7,
0091 | €€°61 | LY'O¥ [ 00FT | LTT| 96 | L8 | Tal | 9¢ 6 | P 9 Kzpepm oppoiz odel BZpaIm 01'S
L9°0F | 00°0E | L9°0T | L9'8 9 | €1 | ost 97 Tw,.u €1 | morstfefoads I'moyrumoIaLy 950uddISOPaIN 6'G
L9V | €€°S | L9'0E | €€'6T 8€T | o | oSt | L 89 | of | 6 fouZ13UMOM [950UZokE wosKs Aumeids “g'g
L9'TT | L9'9E | EE'IE | €€°6 Wl | 95 | 0ST | v€ | SS |emp )| ¥ mois1refoads po Azparm sruempysAzod °L's
. . ) . L/ ( / AMOYIUMOITY
00°0S | €€°T€ | €€°6T | €€'¢ 1| SL | Ly | .Tmh\ S 315 eruo R e 1 0710ESI0 9
. : . i mﬂ ) yoAurewIojoru
00 | L9°9€ | €€'Lb | 00°TI 9 (99 81 = GorINEIu0Y A KZpaim SluTMAZeNoZI G
I ——
00°8€ | L9TH | L9'ST | L90 LS | 79 o =se=| T .!V Azparm oruemoNIJAPOY] "G
€€°6S | L9°9€ | 00'8 | 00°0 ST | €8 ¢ TZL | 0 J—h3unojuou 1 nSuyseod srueszioNipm '¢'s
199 | 1ovr | 00ve | w1 | cT| o | wer | est | ss | ost| off | o (s )| a_ | UOKUZIIUMON USIOYZS duEMOZINESIO ‘T’
. . ; 3 . A Ibl\ / Azparm eruem
00T | L9TY | 00°0E | €€°C | 61T | €€ | 8¢l | SEI | 2 | OSI | €€ | #9 ®| =S| 8 S kreyozad njob a wege7 arremozIERI0 1S
b7 = 0Fouzndumom erueruyoazsmodzol ergojeng — A 9sdz) v v
2 lelel&ls| & 8| 8| & - N - N
g g i g S =2 0% |a% |28 7 | B 2 g g N
£ z £ £ g |si|si|si|2i] § z. z. & z. /
2 2 < g | = |22 |22 (28|28 8 2 < 2 2 : eruefd sownN
N IS N N Ay N N IS N IS N S IS /
o) 0 = > @ ) @ = > o 0 w > )
0MOIUA0IJ omopung 0MOTISO[| \ /,




Bogusz Mikuta, Marek Makowiec

-

-

60

50

40

uepeIzp yoAzszAmod
BUDQ LT

1loefar yn|
eruerupedez 113910
QIUAZIOMT, "9 |

N[ eZIfRUR [
eloeyyAuopy "¢ [

fomojerms
Kzpaim
BZI[euy "¢’ |

dp.C [ odp.D

u strategicznego zarzadzania wiedzg

Tweyrumoserd
_ Kzp3mu
stuejne7 “[1°[

>

P—
4
_o&%ms

AUEMOSOISO 1011

N4

foufAorziuesio!
Ay
SIURMOS0ISO(] "6’ |

-

- Rys. 8. Poziom realizacji podstawowy:
. Zrédto: opracowanie wiasne.

o> |

T~

W N
AN

N,

1foemAowr nwajsAs
© OruEMOS0ISO(] *g'

60
50
40

M odp. A W odp.B [ odp.C [Jodp.D

0k

VA

Rys. 9. Wynik badania podstawowych warunkéw sprzyjajacych zarzadzaniu wiedza
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Zrédto: opracowanie wlasne.
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Wyniki badania wybranych warunkéw sprzyjajacych zarzadzaniu wiedza,
jak: zachecajacy system motywacji, dostosowana struktura organizacyjna i kul-
tura organizacyjna oraz klimat zaufania, pokazujg szereg nieprawidtowosci. Az
52% przedsiebiorstw ma znaczace dysfunkcje w systemach motywacyjnych, gdyz
systemy te zdaniem respondentéw sg w ogodle niedostosowane do potrzeb pozyski-
wania, dzielenia si¢, kreowania i wykorzystania wiedzy. Tylko zaledwie 8 firm ma
swoje systemy motywacji dostosowane do tych celow. Ani jedna z badanych firm
zdaniem respondentéw zupetnie nie posiada odpowiedniej do potrzeb zarzadza-
nia wiedzg struktury organizacyjnej, a pelne niedostosowanie wystepuje w 40%
przedsigbiorstw. Réwnil esie wzajemnego zaufania, jak tez kultura
organizacyjna to w wi i niesprzyjajace tworzeniu,
przeptywom i wykorzy .

Wyniki uzyskane i A2 1. 7e W rzeczywistosci
organizacje w wigksz uja strategi¢ personalizacji (,,tak”
i,w duzym stopniu” = 2,71) niz kodyfikacji (,,tak”
1,,w duzym stopniu” 5

2.9. Zespoty B+R firm
przedstawicieli

2.8. Zespoty B+R firm;
przedstawiciel

2.7. Zespoty B4R firmy wiaczaja
ekspertéw zewnetrznych

2.6. Posiadanie zasad wsp6lnego dzielenia
sie wiedza i jej efektami z partnerem

2.5. Tworzenie mie;dzyorganizacyjnyF S F

| >4

zespotow B+

K3

2 4. Outsourcing B+R

2.3. Posiadanie partner
i wspélne p 3
2.2:Poszukiwanie T
do prac/B+ g

2.1. Dazenie do uzyskania innowacyjnej
wiedzy wyrézniajace]

T T T T T - T

1 12 14 168 158 20022 24

[ ' Srednia punktowa s

Rys. 10. Wynik badania podstawowych warunkow sprzyjajacych zarzadzaniu wiedza

Zrédto: opracowanie wlasne.

Druga czg§¢ metody koncentruje si¢ na strategii kreacji wewnetrznej przez
wspoldziatanie. Zadaniem jej byto miedzy innymi zbadanie, czy i w jakim stopniu
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firmy podejmuja wspdtprace w innymi podmiotami w celu wykreowania nowej
wiedzy. Jak wynika z badan, cz¢$¢ firm dazy do uzyskania wyrdzniajacej wiedzy
innowacyjnej (,,tak” i ,,w duzym stopniu” 38%, s = 2,21), lecz zakres zastosowania
strategii kreacji wiedzy przez badane przedsigbiorstwa jest bardzo waski. Rozktad
Sredniej punktowej s przedstawia rys. 10. Jak wida¢ na rysunku, deklarowane
dazenie do uzyskania nowej wiedzy nie przektada si¢ na wspétprace z partnerami
zewnetrznymi.

3.15. Dalsze wzbogacani
wiedzy wczesni
pozyskan

3.9. Organizowanie zebr:
pracownikow w cel
tworzenia wiedz

3.7. Zastosowanie meto
heurystycznyci

3.6. Zastosowanie kot jakos

3.5. Tworzenie i wdrazanis
wiasnych projektd

_—

0 00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00

bllatékd O odp.D
Rys,11. Poziom wyko branyc mow wspomagajacych realizacje
strategii‘kreacji wewngg I I g

Zrédto: opracowanie wias

3.1. Dazenie do wykreowani;
innowacyjnej wiedz
w sposob samodzielny

Poziom dziatan podejmowanych w zakresie strategii kreacji wewnetrznej jest
nieco wyzszy niz w zaKresie strategii kreacji wiedzy przez wspotdziatanie. Jednak
wiele metod i mechanizméw, ktére powinny miec ciggle zastosowanie (np. zale-
canych przez zarzadzanie jakoScia), uzywa si¢ w niewielkim zakresie (przyktady
przedstawia rys. 11). Sytuacja jest nastepujaca:

— stafe zespoty badawczo-rozwojowe dziatajg tylko w jednej firmie ze 150
badanych,

— ciggte prace nad wtasnymi projektami prowadzi tylko 19 firm (12,67%),
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— kota jakoSci wykorzystuje tylko 6% przedsigbiorstw, 18% tworzy je okre-
sowo, 25,33% sporadycznie, a 50,67% w ogéle,

— metody heurystyczne znajdujg ciggle zastosowanie tylko w 10 firmach, a az
60,67% (91 ze 150 badanych) stosuje je sporadycznie lub nie stosuje ich w ogdle,

— organizowanie zebrafi w celu tworzenia nowej wiedzy jest sporadyczne,
zwlaszcza zebran z udziatem pracownikéw wykonawczych — tylko 2 firmy robig
to stale (1,33%), a blisko 25% nie robi tego w ogdle,

— przewazajgca wiekszos$¢ firm nie uznaje zmian jako statego zjawiska (63,33%),

— dominuje odgérne wdrazanie zmian, charakteryzujace si¢ niskim poziomem
zaangazowania pracownikéw w te procesy (70%),

— w 29 przedsiebiorstwach (co sta

ownicy nie podejmujg zad-

nych inicjatyw tworczyeh, a w 58 (3 ) czynig to cznie,
— petna mozliwo$¢ nawigzania przez pracownikéw dtpracy z kierownic-
twem istnieje tylko w 16% organizacji, 2.55,97% jest znacznie ograniczona,

= az w 72,67% badanych firmach
cych zglaszac i rozwigzywac proble
— 24% przedsigbiors
janie wiedzy pozyskan

Inych mechanizméw pozwalaja-
fanie jest ograniczone,

ziatafi majacych na celu rozwi-
z otoczeni i3 to w ograniczonym zakresie

(w tym 47,33% w stopniu bardzo og
60 A ‘
50 —
40
% 30 - = =
20 | o
~ d
0 -1 T T T
b2 Q =
5 Y
= e 5 ok 2.8 a2 N
5 O] S Z.= 2 B 256
E 52 g g3 a
5 ? .

M ciggle [ /czasem [ [0 sporadycznic [] nie

Rys. 12. Dostep pracownikéw do Internetu, intranetu, ekstranetu, baz danych,
specjalistycznych ksigzek i czasopism oraz specjalistow zewnetrznych

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Rys. 13. Zrédta Wiedzylzewnqtrznej wykorzystywane podcdrategii absorpcji
asne. ‘

Zrédto: opracowanie wt

Kolejny obszar badawczy koncentruje si¢ na strategii absorpcji wiedzy i instru-
mentach jej realizacji. Na ry rzegdste ptacownikéw badanych
przedsigbiorstw do Internellblet‘;t}r@ a ch, specjalistycznych
ksiazek i czasopism oraz specjalistow zewngtrznych. Krytyczna sytuacja wyste-
pujezwilaszcza w dostepieldo&pecjalistycznej literatury. Az w 54,67% badanych
firm pracownicy nie @ *Whaecjalistycznych ksigzek, a w 28%
takze do'czasopism. Pozostale podstawowe zfodta wiedzy zewnetrznej ifozktad
procentowy ich wykorzystania przedstawiono na rys. 13. Jak widaé, do rzadkosci
nalezy wykotzystanie wywiadu gospodarczego, rzadko rowniez podejmuje si¢
dziatania majace na celu pozyskanie fachowcéw pracujacych ukonkurentéw, ale
az 51,33% firm korzysta sporadycznie z wiedzy klientéw (37,33%) lub w ogdle
jej nie wykorzystuje (14%), ciagle czyni-to' tylko 14,67% badanych organizacji.
Pozostate z badanych Zrédet wiedzy mozliwych do wykorzystania réwniez nie
stanowig jakiego$ szczeg6lnego zainteresowania przedsigbiorstw.
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Rys. 14. Zakres wykorzystania p CI) |7v ck ealizacji strategii
rozszerzania wewnetrznego wie

Zr6dto: opracowanie wihasne.

Zakres wykorzysta ,. otyczqcych realizacji strategii
rozszerzania wewnetrznego wiedzy przedstaw1a rys. 14. Tu do najbardziej kry-
tycznych probleméw zaliczy¢ nalezy:

—rzadko$¢ wykorzystania coachingu i mentoringu — az 55,33% badanych pod-
miotéw nie stosuje tych metod, a w sposob ciagty zadna ze 150 badanych firm,

— niewielkie wykorzystaniezebrafi jako metody przekazywania wiedzy (ciagle
— tylko 5,33%, czasem — 30%),

— brak wykorzystania u 50% firm metody learning sets (czyli zespotéw wza-
jemnego uczenia si¢ kierownikow),

— ciggle szkolenia wewnetrzne prowadzi zaledwie 14,67% przedsigbiorstw
(22 ze 150), a 51,34% — sporadycznie lub w ogéle,
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— zaledwie 19,33% badanych organizacji ma w petni sprawny system tgcznosci
wewnetrzne;j.

Celem ostatnich dwdch pytan (5.9 i 5.10) byto sprawdzenie poziomu wyste-
powania ewentualnych barier w procesie transferu wiedzy wewnatrz organizacji
— niedostepnosci kierownikéw i specjalistow, traktowania wiedzy jako Zrddta
wladzy. Uzyskane wyniki przedstawiono na rys. 15.

%

5.10. Wiedza jako zrédio wtadzy
i specjalistow

W odp. A

odp.C O o‘p. D
Rys. 15. Niedost@pnoéé kierownikéw i specjalistow oraz wi jako zrédto wtadzy
w badanych firmach

Zrédto: opracowanie wiasne.

Niestety, wyprowadzonlt @\L\l{ﬁ@otz@elkie zostaty w pelnym

stopniu pozytywnie zweryfikowane. Pierwsza z tych hipotez zaktadala, ze mate

i Srednie firmy uwzgledniajg rfozwdj i wykorzystanie zasobow wiedzy w swojej
strategii zarzadzania @ 7 @ an%% otezy stuzyly przede wszystkim
pytania l.la—e oraz pytania™1:2—1.7 (za ichpomoca badano poziom realizacji

podstawowych zadan z zakresu strategicznego zarzadzania wiedzg). Uzyskane
wyniki obrazujg, ze blisko potowa firm nie zwraca w istotnym stopniu uwagi na
zasob wiedzy, traktujae go-jako podstawe swojej dziatalnosci (43,33%). Pozostale
uwzgledniajag w szetszym stopniu/zasob wiedzy w swojej strategii, jednak nie-
wielka ich czg$¢ przektada swoje deklaracjena dziatania w zakresie strategicznego
zarzadzania wiedzg.

Do zweryfikowania drugiej hipotezy czastkowej (mate i Srednie firmy anali-
zuja na biezagco zmiany zachodzgce w zasobach wiedzy otoczenia i daza do jej
pozyskania, stosujac w tym celu w sposob ciagly réznorodne metody) wykorzy-
stano pytania 1.2, 1.5, 4.2, 4.3 (Srednia arytmetyczna wskaznika s z odpowiedzi
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a—f), 4.4-4.10 (Srednia arytmetyczna wspdtczynnika s). Wyniki wskaznikéw s
przedstawia rys. 16. Jak wida¢, badane zadania nie sg realizowane nawet w sposéb
polowiczny, co w duzej czeséci neguje badang hipoteze.
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Rys. 17. Deklarowane i rzeczywiste relacje z otoczeniem

Zrédto: opracowanie wlasne.

Do weryfikacji trzeciej hipotezy czastkowej dotyczacej ksztattowania rela-
cji z otoczeniem (interesariuszami) wykorzystano dane uzyskane z pytafi: 1.1e,
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2.2-2.5,2.7-29. Rys. 17 ukazuje Srednie punktowe badanych relacji z otocze-
niem. Przedstawione na nim wyniki obrazuja, ze ksztattowanie relacji z otocze-
niem zwigzanych z generowaniem i wykorzystaniem zasobow wiedzy sa u wigk-
szoSci badanych firm bardziej deklarowane niz rzeczywiscie realizowane.
Kolejna hipoteza czgstkowa réwniez nie zostala pozytywnie zweryfikowana.
Graficzna wizualizacja wynikéw badania podstawowych warunkéw sprzyjaja-
cych zarzadzaniu wiedza (systemu motywacji, struktury organizacyjnej, kultury
organizacyjnej, klimatu zaufania) przedstawiona zostata na rys. 9. Rys. 18 przed-
stawia Srednie punktowe s badania warunkéw wewnetrznych z uzupetnieniem
wykorzystania techniki komputerowej dla realizacji proceséw z udziatem wiedzy.
Najbardziej krytycz czynniki ch warunkéw jest niedosto-
sowanie systemow tywacyjny ej mierze patologiczne,
co potwierdzono in i 3 wiec 2000, s. 24-26]).
Najlepiej wypadta océna wykorzystani niki komputerowej (powyzej przeciet-
nej), jednak mozna przypuszczag, 7 resie w wigkszoSci przedsiebiorstw
istnieje wiele potrzeb (wskazuja innymi dane uzyskane na temat
systemOw lacznoSci wewnetrznej

25

1,5

—_

1.8. Dostosowanie
systemu motywacji
do potrzeb
zarzadzania wiedza
1.12. Wykorzystanie
techniki
komputerowej

[ $rednia punktowa s

Rys. 18. Poziom poprawnosci uksztaltowania podstawowych warunkéw sprzyjajacych
zarzadzaniu wiedzg

Zrédto: opracowanie wlasne.

Ostatnia z hipotez czastkowych méwi, ze badane firmy wykorzystuja gtéwnie
strategi¢ absorpcji i rozpowszechniania wewngtrznego. Aby ja zweryfikowac,
przyjeto zatozenie, ze obrazem wykorzystywanych w praktyce strategii zarzadza-
nia wiedzg bedzie poziom wykorzystania podstawowych instrumentéw stuzacych
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ich realizacji. Do zweryfikowania hipotezy wykorzystano wskazniki SII, SIII,
SIV i SV odpowiadajagce kolejno badanym strategiom zarzgdzania wiedza, ktore
s3 Srednimi wskaZnikéw punktowych s. Rys. 19 przedstawia uzyskane wyniki.
Z danych wynika, ze firmy najczeSciej stosuja strategi¢ kreacji wewnetrznej,
a nastepnie rozpowszechniania wewnetrznego. Rzadziej wykorzystywana jest stra-
tegia absorpcji wiedzy, a strategia kreacji przez wspotdziatanie znajduje niewiele
zastosowan.

Strategia
rozpowszechniania
wewnetrznego SV

Strategia kreacji
wiedzy przez
wspotdziatanie SII

Rys. 19. Poziom Wykorzy{tania podstawowy. erech strategii ‘rzqdzania wiedza
A

Zrédlo: opracowanie wiasne

Przyznac nalezy, ze wyprowadzona na wstepnie badan hipoteza gtéwna byta
bardzo optymistyczna i nie Zostala potwi eksza$¢ z badanych firm
wydaje si¢ nieSwiadoma znacjz 74s ignoéci gospodarczej
i funkcjonowania w rozwijajacej si¢ gospodarce opartej na wiedzy. Natomiast
czeS¢ z przedsigbiorstw zdaj sobie sprawe z koniecznoSci zarzadzania wiedza,
nie podejmuje jednak qd \uF i fl]w m zakresie. Wnioski te uogél-
ni¢ mozna na cato$¢ maty @EW dsi¢biorstw Matopolski. Co si¢ tyczy
pozostatych wojewddztw Polski, poréwnujac poziom ich rozwoju gospodarczego
i wyksztafceniadudnosci z poziomem w wojew6dztwie matopolskim, przypusz-
cza¢ mozna, ze W nlektorych z nich zaangazowanle w zarzadzanie Wiedzg jest na
jeszcze nizszym poziomie. /

6. Podsumowanie

Whiosek moéwiacy, ze zachowania strategiczne badanych firm w zakresie
zarzadzania wiedzg sa niewtaSciwe, moze wydawac si¢ kontrowersyjny w Swietle
uzyskanych wynikéw badan. Aby sformutowaé tak konkretny wniosek, nalezatoby
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przeanalizowaé zachowanie kazdej z firm oddzielnie. Celem badafi byto natomiast
zidentyfikowanie dominujacych tendencji, co zostato zrealizowane. Jednak niepo-
kojace s3 miedzy innymi nastgpujace ustalone fakty:

— ponad pofowa badanych firm nie uwzglednia w swojej strategii zasobow
wiedzy,

— zadna z badanych firm nie realizuje ' w petni zadan z zakresu strategicznego
zarzadzania wiedza,

— zdecydowana wigkszoS¢ przedsigbiorstw nie posiada dostosowanych warun-
kéw wewnetrznych w zakresie motywacji pracowniczej, struktury organizacyjnej,
kultury organizacyjn izacji
z udziatem wiedzy,

rzenia wiedzy jest n
dobnie dopiero obej
firmy te musza rozpoczaé podejm ych inicjatyw,

- bardzo niski jest poziom wy sycznych metod umozliwiajacych
i racownikow, két jakosci, metod

— ograniczone sg mozliwosci ia przez pracownikow inicjatyw
tworczych, co wynika z niskiego po tywnosci systemow motywacji oraz
braku wspierajacych echanizg(’)w (programow) (np. o izowanych zebran, kot
jakosci, kaizen),

— w zachowaniach organizacji dominuje orientacja reaktywna, a pelna orienta-

cja proaktywna jest rzadkoscia,

— miedzy klerownlctwtlhrj r@a,t eeklg utrudnienia w nawig-
zywaniu wspotpracy maja; ani Llem(’)w (co Swiadczy
0 przewazajacym braku partycypacp 1 wystepowaniu centralizacji zarzadzania),
a co'wynika miedzy ieni kierownictwem a pracownikami
barier kornumkacyjn)g @Wﬁ%edost@pnoéci) 1 niejednokrotnego
traktowania wiedzy jake zrédta wladzy (co stanowi bariere w dzieleniu si¢ nig),

— dostep pracownikéw do wiedzy poprzez Internet, intranet; ekstranet, specjali-
styczne ksigzkid czasopisma oraz specjalistow zewnetrznych jest ograniczony,

— przedsigbiorstwa'w niewielkim stopniu podejmuja dzialania majgce na celu
pozyskanie wiedzy otoczenia ~ az' 30% badanych podmiotow nie wysyta swoich
pracownikow na szkolenia zewngtrzne, ktére stanowig chyba najprostszy sposéb
pozyskania najbardziej aktualnej wiedzy otoczenia, a ponad potowa firm nie
korzysta z wiedzy swoich klientéw lub robi to sporadycznie,

—nadal istnieja firmy, ktére majg problemy z facznoSciag wewnetrzna.
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Wskazane sytuacje dowodza panujacych dysfunkcji w zarzadzaniu matymi
1 Srednimi przedsigbiorstwami. Wigkszo§¢ z przebadanych firm powinna wigc
podja¢ dziatania majace na celu usunigcie wskazanych nieprawidtowoSci.
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Strategic Knowledge Management in Small and Medium-=-sized
Enterprises

In this article, the authors present the results of research on the level of application of
knowledge management in small and medium-sized enterprises. The research was mainly
focused on determining the frequency of use of the following strategies: knowledge crea-
tion through cooperation, internal creation, absorption and internal dissemination, as well
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as the extent of implementation of key tasks in the area of strategic knowledge manage-
ment. The results showed that the most frequently used were tools for disseminating
knowledge within organisations and, in second place, tools for creating knowledge within
organisations. Knowledge absorption and the creation of knowledge through cooperation

are less frequently used.
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