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Rozpatrywana przez autora problematyka obejmuje istotne zagadnienia
zarzgdzania wiedzg w duzych polskich przedsiebiorstwach. Dotyczy przede
wszystkim zrodel pozyskania, tworzenia i rozpowszechniania nowej wiedzy.
Zwrocono uwage na funkcjonujgcy system kierowania ludzmi ze szczegdlnym
uwzglednieniem oceny systemu informacyjno-decyzyjnego, ktéry ma istotny
wplyw na sprawne i skuteczne zarzadzanie wiedza. Przedstawiono réwniez
elementy polityki personalnej - te, ktore najbardziej sprzyjaja i wspieraja
dzialania w zakresie pozyskiania, tworzenia i dzielenia si¢ wiedza. Ten rodzaj
wiedzy w przedsi¢biorstwie jest bardzo istotny z punktu widzenia sprawne-
go i skutecznego nim zarzadzania, a przede wszystkim kierowania ludzmi.
Umiejetne pozyskiwanie i wykorzystanie tej wiedzy wtasnie zalezy od ludzi,
a przede wszystkim od kompetencji kadry zaréwno kierowniczej, jak i mene-
dzerskiej w przedsiebiorstwie. Celem niniejszego opracowania jest wskazanie
i przedstawienie gtownych aspektéw zarzadzania wiedza (powyzej wymienio-
nych) w duzych przedsiebiorstwach w kontekscie najnowszej teorii i praktyki
zarzadzania.

1. Pojecieiznaczenie wiedzy w przedsiebiorstwie

Wiedza jest rezultatem twdrczej dzialalnosci cztowieka i odgrywa wazng role
w kazdym obszarze jego dziatania. Odpowiedzi na pytanie ,,co to jest wiedza’, poszuki-
wali juz greccy filozofowie'. Szczegdlnego jednak znaczenia wiedza nabiera w istniejacej
rzeczywisto$ci gospodarczej i organizacyjnej. W warunkach nowoczesnej gospodarki
opartej na wiedzy wszystko nabiera zawrotnego tempa. To Platon jako pierwszy wpro-
wadzil pojecie wiedzy definiowanej, gdzie nastepnie zostato ono osadzone w zachodniej
epistemologii. Od tego czasu przez lata postrzegano ,wiedze” w kontekscie wlasnych

' J. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji. Jak spétki japotiskie dynamizujg procesy
innowacyjne, Poltex, Warszawa 2000, s. 40.
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przekonat, jej empiryzm lub realizm®. Znaczeniem wiedzy zainteresowali sie takze
ekonomisci i przedstawiciele nauk o zarzadzaniu, ktdérzy dostrzegli jej znaczenie prak-
tyczne. Jeden z gléwnych zalozycieli teorii ekonomii, Alfred Marshall, wlasnie jako jeden
z pierwszych docenil jej znaczenie. Wiedza zaczeta nabierac znaczenia praktycznego
w miare rozwoju spoleczenstw. Wspoélczesni neoklasycy zwrdcili si¢ jednak w kierunku
uzytkowania istniejacej wiedzy za po$rednictwem informacji, ktéra posiada okreslona
ceng. Praktyczne znaczenie wiedzy w gospodarce docenit jednak jako pierwszy Peter
Drucker. Wprowadzit on okreslenia, takie jak ,,praca z wiedzg’, ,,pracownik wiedzy’,
uwazal, ze jesteSmy w erze ,spoleczenstwa wiedzy’, w ktéorym wiedza i pracownicy
wiedzy sg zasobem nadrzednym. Natomiast na znaczeniu tracg uwazane za tradycyjne
zasoby, takie jak: kapital, ziemia czy praca’.

Wiedza jest pojeciem bardzo szerokim. Aktualnie wiedz¢ mozna zdefinio-
wac jako ogol wiarygodnych informacji o rzeczywistosci wraz z umiejetnoscia
ich wykorzystania®. Wiedza w tym ujeciu to przede wszystkim nauka. Precyzyjne
zdefiniowanie pojecia ,wiedza” nie jest takie oczywiste i proste, zwazywszy na
fakt, ze jest ona bardzo specyficznym zasobem. Nalezy domniemywac, ze gldwnie
wlasnie z tego powodu nie zostala sformulowana jej definicja, ktéra okreslataby
w pelni jej znaczenie, satysfakcjonujac wigkszo$¢ badaczy oraz autorytetdw teorii
i praktyki zarzgdzania. Prezentowane przez znanych i cenionych autoréw definicje
wiedzy tylko fragmentarycznie oddaja jej znaczenie, pozostawiajgc pewien niedosyt
terminologiczny. W waskim rozumieniu ,wiedza jest ogdtem wiarygodnych infor-
macji o rzeczywistosci wraz z umiej¢tnoscig ich wykorzystania” Natomiast w ujeciu
szerokim ,wiedza to zbidr informacji i pogladéw, ktérym przypisuje sie wartos¢
poznawczg lub praktyczng™. Majac na uwadze zaréwno powyzsze rozwazania, jak
i rozpatrywang problematyke, w niniejszym opracowaniu wiedze mozemy zdefi-
niowaé w sposob praktyczny jako zdolno$¢ wykorzystania danych i informacji do
konkretnego dziatania. Wedlug A. Kozminskiego wiedza to zorganizowany zaséb
uzytecznych informacji®. Znacznie szersze spojrzenie przytacza K. Perechuda, ktéry
ukazuje kilka sposobow rozumienia wiedzy, bowiem jest ona:

— powigzaniem informacji i ich zrozumieniem,

— efektem myslowego przetwarzania informacji i do§wiadczen oraz uczenia

sie,

— ogodltem wiadomosci czlowieka,

— odzwierciedleniem stanu rzeczywistosci w umysle czlowieka,

— potwierdzeniem przekonan.

A. Pawluczuk, Istota zarzgdzania wiedzg, [w:] A. Blaszczyk, J. Brdulak, M. Guzik, A. Pawluczuk,
Zarzgdzanie wiedzg w polskich przedsigbiorstwach, Wyd. Szkota Gléwna Handlowa, Warszawa
2004, s. 11-13.

P. Drucker, Prokapitalistyczne spoteczeristwa, PWN, Warszawa 1999, s. 13.

K. Piotrkowski, Organizacja i zarzgdzanie, Wyd. Almamer WSE, Warszawa 2006, s. 308.
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A. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci, PWN, Warszawa 2004, s. 94.
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Z omawianych powyzej definicji i uje¢ wynika, zZe wiedza stanowi podstawe
przewagi konkurencyjnej i moze by¢ wykorzystana w réznym celu, zaleznym od
kierownictwa. Koncowym zas rezultatem wykorzystania wiedzy bedzie uzyskanie
efektu ekonomicznego, jak réwniez sprawnosci i skutecznosci dziatania.

Na znaczenie wiedzy w organizacji w ostatnich kilku latach, jako kluczowego
zasobu organizacji, wplyneto wiele przyczyn. Do najwazniejszych mozemy zaliczy¢
zachodzace w otoczeniu zmiany, ktére dotyczg wzrostu jakosci produktu, obstugi
rynku, identyfikowania potrzeb i docierania do odbiorcéw poprzez réznorodne
i najbardziej efektywne kanaty rynkowe’. Wymienione zmiany zachodzace w orga-
nizacjach wymagaja wiedzy, a wiedza staje si¢ jednoczesnie istotnym czynnikiem
przemian zachodzacych w tychze organizacjach.

Czynnikéw powodujacych wzrost znaczenia wiedzy jest bardzo wiele, nato-
miast do najwazniejszych z nich w ostatnich latach mozemy zaliczy¢®:

— globalizacje rynku,

— duza konkurencj¢ produktows i technologiczng, wymagajaca elastycznosci

i szybkosci dziatania,

— konkurencje czasowg, odnoszacg sie do skracania cyklu zycia produktow,
czasu na ich przygotowanie i wprowadzenie na rynek,

— proces integracji projektowania wyrobu, technologii i marketingu postrze-
gany jako zrdédlo sukcesu na konkurencyjnym rynku,

— zmiany w technologiach konsumenckich i marketingu, nastawienie na
ksztaltowanie dobrych i trwalych relacji z klientem i troske o jego lojal-
nos¢,

— tendencje do licznych fuzji i dziatan firm faczacych wiedze i doswiadczenie,

— tworzenie joint ventures i alianséw w celu wzajemnej wymiany doswiadczen
i wiedzy,

— dynamiczny rozwdj technik informatycznych i telekomunikacyjnych,

— powszechno$¢ Internetu jako bardzo istotnego $rodka komunikacji.

2. Wymiary zarzadzania wiedza w firmie

Jak zauwaza A. Szalkowski, zarzgdzanie wiedzg sprowadza si¢ do systema-
tycznego tworzenia, upowszechniania i wykorzystania jej w organizacji’. Podobnie
zarzgdzanie wiedzg postrzega A. Jashapara, ktéry sprowadza ten proces do efek-
tywnego uczenia, kojarzonego z poszukiwaniem, wykorzystaniem i dzieleniem
ludzkiej wiedzy (ukrytej i jawnej), przy wykorzystaniu odpowiedniej technologii

7 B. Wyrzykowska, K. Karbowiak, Kierowanie zasobami ludzkimi, Wyd. SGGW, Warszawa 2009,
s. 200.

8 A. Kozakiewicz-Chlebowska, Koncepcje zarzgdzania wiedzg, jej geneza, zastosowanie i perspektywy,
Wydzial Zarzadzania, Akademia Gérniczo-Hutnicza, Krakéw 2001, s. 3.

® A. Szalkowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w organizacji opartej na wiedzy, Wyd. Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw, 2008, s. 52.
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i czynnikéw kulturowych w celu polepszania kapitatu intelektualnego organizacji
i wynikéw jej funkcjonowania'’. To kompleksowe powigzanie strategii z systemami
i technologiami, organizacyjnym uczeniem sie oraz kulturg organizacji i rozwojem
kapitatu intelektualnego przedstawiono jako modelowe ujecie zarzadzania wiedza

(rys. 1).
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Rys. 1. Wymiary zarzadzania wiedza
Zrédlo: A. Jashapara, Zarzgdzanie wiedzg, PWE, Warszawa 2006, s. 28

Wiedze, jaka posiada organizacja, mozna podzieli¢ wedtug kilku kryteriow.
Majgc na wzgledzie jej ochrone, czyli uwzgledniajagc w tym przypadku kryterium
dostepnosci do wiedzy, wyrdzniamy wiedz¢ jawna — wolna, wiedze¢ jawna chroniona
i wiedze utajniong, ukrytg - niedostepna''. Wiedza jawna jest to ten rodzaj wiedzy,
ktory bez zastrzezen innych podmiotéw moze by¢ wykorzystywany w dziatalnosci
kazdej organizacji. Do tej wiedzy zaliczamy to, co jest opublikowane przez instytucje
oraz ich pracownikdéw i znajduje sie¢ w ogélnodostepnych publikatorach i podrecz-
nikach, a takze w Internecie, intranecie z mozliwoscig jej wykorzystania.

10 A. Jashapara, Konowledge Management. An Integrated Approach, Prentice Hall, Harlow, Essex 2004,
s. 12.

"W, Kotarba, Ochrona wiedzy w Polsce, Wyd. Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ,Org-
masz’, Warszawa 2005, s. 9.
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W rozwazaniach naukowych i dociekaniach badawczych autora artykulu
korzystano z wiedzy jawnej ogdélnodostepnej. Dotyczylo to wiedzy opubliko-
wanej w dostepnych i publikowanych dokumentach badanych przedsigbiorstw,
jak réwniez tej wiedzy ujawnionej przez respondentéw w badaniach ankietowych
i wywiadach.

3. Zarzadzanie wiedza w przedsiebiorstwie w swietle badan

Rozpatrywana przez autora pracy wiedza w badanych przedsigbiorstwach jest
przede wszystkim ulokowana w ludziach (kapitale ludzkim) i systemach zarzgdzania
organizacjami. Ten rodzaj wiedzy jest bardzo istotny z punktu widzenia sprawnego
i skutecznego zarzadzania, a przede wszystkim kierowania ludzmi. Umiejetne po-
zyskiwanie i wykorzystanie tej wiedzy zalezy wlasnie od ludzi, a przede wszystkim
od kompetencji kadry kierowniczej i menedzeréw zarzadzajacych firmami'.

Badania przeprowadzono na przetomie 2011 i 2012 roku w 96 przedsiebior-
stwach wybranych losowo na terenie naszego kraju o réznym profilu dziatalnosci
(tabela 1). W postepowaniu badawczym poddano analizie podstawowe procesy
zarzgdzania wiedzg w polskich duzych przedsigbiorstwach, takie jak: pozyskanie,
przetwarzanie i rozpowszechnianie wiedzy.

Tabela 1. Dane dotyczgce liczby wypetnionych ankiet

Rodzaje przedsigbiorstw, Liczba ankiet Udzial procentowy
firm i organizacji wypelnionych

Ustugowe 16 40%

Handlowe 12 30%

Ustugowo-handlowe 6 15%

Produkcyjne 6 15%

Razem 96 100%

Zré6dto: Opracowanie wlasne na podstawie raportu z badan wlasnych, WAT, Warszawa 2012

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest umiejetnoscig kierownicza/menedzerska
wymagajgca posiadania wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia w tym zakresie.
Rozpatrywana przez autora problematyka dotyczyla wlasnie uzyskania informacji
w zakresie pozyskiwania i wykorzystania wiedzy w procesie zarzadzania ludzmi
w duzych przedsigbiorstwach.

Pierwsze z pytan zadane respondentom brzmialo: w jakich procesach dzia-
talnosci przedsiebiorstwa wystapila potrzeba uzyskania nowej wiedzy i jakie byly
najczestsze zrodla jej pozyskania? (tabela 2).

'2 Do kadry kierowniczej przedsiebiorstwa zaliczono: dyrektoréw, prezesow i kierownikéw zarza-
dzajacych firmami oraz ich zastepcow.
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Tabela 2. Zrédla i zakres wiedzy w dzialalnosci polskich przedsigbiorstw
w opinii badanych

Proces/podproces Eksperci Zespoly Zespoly Dostaw- | Eksperci
organizacyjny wewnetrzni | pracownikow | pracownikow | cy, klienci | zewnetrzni
z jednej z kilku
komorki komorek
Zarzadzanie ludzmi 40,6% 17,7% 28,1% 13,6% 18,8%
Zarzadzanie finansami 28,1% 27,1% 28,1% 6,2% 13,6%
Marketing 40,1% 27,1% 9,4% 31,0% 20,8%
Sprzedaz 40,6% 27,0% 18,7% 18,7% 16,6%
Procesy obstugi klienta 27,0% 28,1% 40,6% 15,6% 27,0%
Opracowanie strategii 42.7% 28,1% 27,0% 7,3% 7,3%
firmy
Tworzenie nowych 42,7% 15,6% 43,7% 28,1% 29,1%
produktow/ustug
Zmiana struktur 42,7% 15,6% 20,8% 13,6% 9,4%
Procesy technologiczne 27,0% 28,1% 28,1% 9,6% 19,8%
Procesy informacyjno- 17,7% 30,2% 16,6% 27,0% 8,3%
-decyzyjne

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie uzyskanych wynikéw badan wlasnych

W powyzszym zestawieniu tabelarycznym wymieniono takie procesy (pod-
procesy), jak: zarzadzanie ludzmi, zarzadzanie finansami, marketing, sprzedaz,
opracowanie strategii firmy, tworzenie nowych produktéw, zmiany struktur
organizacyjnych, procesy technologiczne i procesy informacyjno-decyzyjne.
Sposrod wymienionych proceséw respondenci wskazali na zrédla wiedzy,
ktora uzyskuja (pozyskuja) od wlasnych ekspertow, zespoléw pracownikéw,
dostawcow i klientéw oraz ekspertdw spoza firmy. Jak wynika z przedstawione-
go zestawienia, rozklad wypowiedzi byt bardzo zréznicowany w zaleznosci od
wystepujacych w przedsigbiorstwie procesow oraz zrodla, z ktdrego najczesciej
firmy korzystaja.

Niewatpliwie wspotczesne zarzadzanie prowadzone w ramach gospodarki
opartej na nowych technologiach stawia przed menedzerami i organizacjami,
ktérymi kierujg, coraz to nowe wyzwania. Jak pisze W. Gonciarski, jest to zarzg-
dzanie, ktére moze by¢ wspomagane niezwykle wysublimowang technologia, ktéra
jednak staje sie coraz to prostsza w obstudze i umozliwia doskonalenie praktycznie
wszystkich wymiaréw dzialania organizacji'’>. Oczywiscie, kazda organizacja jest
specyficznym i jedynym w swoim rodzaju systemem, ktéry wymaga okreslonego
dostosowania istniejacych technologii i wiedzy do okreslonych potrzeb. Nowe

 G. Gonciarski, Organizacja w gospodarce cyfrowej, [w:] W. Gonciarski (red. nauk.), Zarzgdzanie
w warunkach gospodarki cyfrowej, WAT, Warszawa 2010, s. 73.
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technologie, kreatywni pracownicy, wymagajace otoczenie i okreslone standardy
technologiczne powinny wywola¢ i zacheca¢ zaréwno kierownictwo, jak i mene-
dzeréw do dzialan innowacyjnych.

Jednym ze sposoboéw umozliwiajacych sprawne i skuteczne funkcjonowanie
kazdej organizacji jest wiedza, ktdra zyskuje range czynnika o znaczeniu strategicz-
nym. Dlatego tez wazny jest dostep do informacji i wiedzy, ktéra stanowi podstawe
wszelkich dzialan kadry zaréwno zarzadzajacej, jak i menedzerskie;.

Zadane respondentom w tym kontekscie pytanie dotyczylo dostepu do wiedzy.
Odpowiedzi zobrazowano na wykresie 1.

Wykres 1. Zakres dostepu do informacji/wiedzy w firmach w opinii badanych
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan

Jak wskazuja wyniki badan, dostep do informacji i wiedzy w badanych firmach
ocenia si¢ pozytywnie. Ograniczenia dostepu do informacji/wiedzy sg rzadkoscia.
Nalezy podkresli¢, iz w badanych firmach istnieja komorki organizacyjne, ktore
zajmuja si¢ pozyskiwaniem, organizowaniem i przekazywaniem informacji. Opinie
respondentéw w tej kwestii przedstawiono na wykresie 2.

Badania wyraznie wskazuja, ze gtéwnymi Zrédtami informacji/wiedzy dla
sprawnego i skutecznego funkcjonowania firm sg przede wszystkim: zatrudnieni
pracownicy w firmie (95,1% wskazan), zrédla ogélnodostepne (ekspertyzy naukowe,
Internet, media), firmy doradcze (65% wypowiedzi), bazy danych tworzone przez
pracownikéw (45,1%) i klienci (38%).

W nowoczesnych organizacjach wystepuja wyspecjalizowane komarki orga-
nizacyjne zajmujace si¢ pozyskiwaniem, przetwarzaniem, organizowaniem oraz
przekazywaniem informacji i wiedzy. Czy w polskich przedsiebiorstwach funk-



146 Nowoczesne systemy zarzgdzania

cjonujg takie komoérki organizacyjne? Na to ptanie starano si¢ odpowiedzie¢ na
drodze dociekan badawczych (wykres 3).

Wykres 2. Zrédta pozyskiwanych informacji/wiedzy dotyczgce sprawnego i skutecznego
prowadzenia dziatalnosci firmy
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Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych wynikéw badan

Wykres 3. Istnienie komérek organizacyjnych zajmujgcych si¢ pozyskiwaniem, przetwarza-
niem, organizowaniem, przekazywaniem informacji, wiedzy
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Zdecydowana wigkszos¢ badanych (78,1%) respondentéw opowiedziata sie
za istnieniem komorek organizacyjnych zajmujacych sie pozyskiwaniem, przetwa-
rzaniem i przekazywaniem informacji i wiedzy. Natomiast niepokoi fakt, ze 19,8%
badanych nie ma rozeznania, ze takie komérki funkcjonuja. Swiadczy to o niewiedzy
lub braku funkcjonowania takich wydzielonych komérek organizacyjnych.

W celu okreslenia sprawnosci systemu zarzadzania wiedzg w badanych fir-
mach, staje sie to dos¢ wazne. Do podstawowych proceséw zarzadzania wiedza
w dotychczasowych naszych rozwazaniach zaliczamy przede wszystkim:

lokalizowanie wiedzy,

pozyskiwanie wiedzy ze Zrodel zewnetrznych i wewnetrznych,
rozwijanie wiedzy,

dzielenie si¢ wiedzg i jej rozpowszechnianie,

wykorzystanie wiedzy,

zachowanie wiedzy.

Jak badani oceniajg funkcjonujacy system informacyjno-decyzyjny, ktéry
w przedsiebiorstwie powinien umozliwia¢ i wptywac na sprawne i skuteczne nim
zarzgdzanie? Zadane w tym kontekscie pytanie dotyczylo oceny przez badanych
funkcjonujacego systemu informacyjno-decyzyjnego, ktéry wplywa i umozliwia
tworzenie i rozpowszechnianie wiedzy (wykres 4).

Wykres 4. Ocena systemu informacyjno-decyzyjnego na tworzenie i rozpowszechnianie
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Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan
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Jak wynika z wypowiedzi przedstawionych na wykresie 4, ogélnie badani
oceniajg na poziomie bardzo dobrym i dobrym funkcjonowanie omawianego
systemu (60,4% wypowiedzi). Na poziomie dostatecznym ocenia ten system 29,2%
badanych. Natomiast o niedostatecznym funkcjonowaniu systemu informacyjno-
-decyzyjnego w badanych firmach wypowiada si¢ 14,6% ankietowanych.

Zarzadzanie wiedzg jest nowym wyzwaniem dla zarzadzajacych zasobami
ludzkimi, zaréwno dla kreatordw, jak i odpowiedzialnych realizatoréw polityki
personalnej przedsiebiorstwa. Wielu badaczy zwraca uwagg, iz system zarzadzania
zasobami ludzkimi juz na etapie wdrazania koncepcji zarzgdzania wiedzg, powi-
nien zosta¢ dostosowany do jej celéw, zadan i potrzeb'*. Wynika to z konieczno$ci
dostosowania go do nowych warunkéw, zwlaszcza dzialania gospodarki opartej na
wiedzy i zarzadzania wiedzg w organizacji®. Stad pomiedzy zarzadzaniem wiedzg
a zarzadzaniem zasobami ludzkimi pojawia si¢ coraz wiecej wspodlnych ptaszczyzn
(obszaréw). Wystepuje coraz wigksza tendencja wykorzystywania technik zarza-
dzania do wspierania dzialan zwigzanych z zatrudnianiem i zatrzymywaniem ludzi
w organizacji, jak réwniez pozyskiwaniem i rozpowszechnianiem wiedzy ukrytej.
Coraz czesciej w literaturze przedmiotu mozemy spotkac sie ze stwierdzeniami,
ktore traktujg zarzadzanie wiedzg jako nowa (rozwinietg) forme zarzadzania
zasobami ludzkimi. Podobnie w rozwazaniach autora niniejszego opracowania,
takie podejscie jest najbardziej stuszne i rozwijane w badaniach empirycznych
w odniesieniu do firm.

Obecnie wigkszos¢ podejmowanych przez organizacje czy tez firmy inicjatyw
z zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi, jak réwniez wdrazania oraz realizacji
programéw zarzadzania wiedzg jest inspirowana przez komorki personalne (ko-
morki ds. osobowych), ktére zaczynaja pelni¢ nowe funkgje:

— $ci$lej wspotpracujg z kierownictwem (menedzerami) réznych szczebli

zarzadzania,

— pelnig funkgcje inspiratora, kreatora, projektanta okreslonych rozwigzan

w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi,

— s3 czestymi konsultantami, doradcami wszystkich pracownikéw'®.

Konkludujac, mozemy stwierdzi¢, ze poprzez sprawne i skuteczne zarzadzanie
ludzmi sprzyjamy i wplywamy na procesy zarzadzania wiedzg, czyli na jej pozy-
skiwanie, tworzenie i dzielenie si¢ wiedza. Wymiar praktyczny moich rozwazan
zostal zawarty w pytaniu do badanej kadry kierowniczej firm. Respondenci zapytani
zostali 0 swojg oceng, czy obecnie funkcjonujacy system kierowania ludzmi sprzyja
omawianym procesom? Odpowiedzi i oceny badanych na to pytanie przedstawiono
na wykresie 5.

* M.W. Staniewski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi a zarzgdzanie wiedzg w przedsigbiorstwie, Wyd.
Vizja Press & I'T, Warszawa 2008, s. 62.

1> B. Mikuta, Dostosowanie systemu zarzgdzania zasobami ludzkimi do wymagan zarzgdzania wiedzg,
»E-mentor” czasopismo elektroniczne SGH, nr 16, Warszawa 2007, s. 2-3.

' M.W. Staniewski, op. cit., s. 63.
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Wykres 5. Ocena funkcjonujgcego systemu kierowania ludzmi sprzyjajgca i umozliwiajgca
podejmowanie dziatan w zakresie pozyskiwania, tworzenia i dzielenia si¢ wiedzg
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Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie uzyskanych wynikéw badan.

Wyniki badan wskazuja, iz funkcjonujacy system kierowania ludzmi w bada-
nych firmach nie do konca sprzyja i umozliwia podejmowanie dziatan w zakresie
zarzadzania wiedza. Mamy na mysli jej pozyskiwanie, tworzenie i dzielenie sig¢
wiedzg. Niestety, zaledwie ponad polowa (56,3%) badanych firm ocenita ten proces
na poziomie dostatecznym, a tylko 27,0% na poziomie dobrym i bardzo dobrym.
Natomiast na poziomie niedostatecznym ocenito ten proces 16,7% badanych firm,
co jest zjawiskiem bardzo niepokojacym.

Nalezy zaakcentowad, ze w systemie zarzgdzania wiedzg uczestniczg rowniez
dzialy personalne, ktore sg kreatorem okreslonej polityki personalnej. Oczywiscie
skuteczna realizacja okreslonej polityki personalnej wymaga pelnego zaangazowa-
nia zaréwno kadry zarzadzajacej, kierownikdw sredniego i nizszego szczebla, jak
i stuzb personalnych (kadrowych)". Nalezy zauwazy¢, ze pewne elementy (procesy)
polityki personalnej w mniejszym lub wiekszym stopniu sprzyjaja (umozliwiaja)
i wspieraja podejmowanie dzialan zwigzanych z pozyskiwaniem, dzieleniem si¢
wiedzg i informacjg. Dlatego tez poproszono badanych o wyrazenie w tym kontek-
$cie swoich opinii i wypowiedzi, ktére byly pomocne w dociekaniach naukowych
autora artykutu (wykres 6).

17 K. Piotrkowski, Metody i techniki zarzgdzania personelem, WAT, Warszawa 2007, s. 98.
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Wykres 6. Elementy polityki personalnej najbardziej sprzyjajgce i wspierajgce podejmowa-
nie dziatan w zakresie pozyskiwania, tworzenia i dzielenia si¢ wiedzg, informacjg
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Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie badan empirycznych

Wyniki badan wyraznie wskazuja na duze znaczenie szkolen kadry kie-
rowniczej i pracownikéw, system wynagradzania oraz system oceny kadry
i pracownikdw, jako gtéwne i wazne elementy polityki personalnej wpierajace
dziatania w zakresie pozyskiwania, tworzenia i dzielenia si¢ wiedzg i informacja.
Majac na uwadze badane firmy, to wlasnie wynagrodzenia majg duzy wplyw
na procesy zarzadzania wiedzg. Nalezy zaakcentowac, ze w firmach stosuje si¢
elastyczne systemy wynagradzania, ktdre sprzyjaja omawianym procesom za-
rzgdzania wiedzg. Fakt ten potwierdzajg ankietowani badanych firm w swoich
wypowiedziach i komentarzach.

Podsumowanie

Obecnie w polskich przedsiebiorstwach istnieje duze zapotrzebowanie na
nowg wiedz¢ w gléwnych jego procesach. Jak wykazaly badania, zrédltami wiedzy
w dziatalnoéci polskich przedsiebiorstw sg przede wszystkim: eksperci wewnetrzni,
pracownicy przedsiebiorstwa, eksperci zewnetrzni oraz klienci i dostawcy. Dostep
do uzyskanej i zgromadzonej wiedzy w istniejagcych bazach danych jest ogélnie do-
stepny, cho¢ wymaga jeszcze udoskonalenia. Ogolnie na dobrym poziomie oceniono
system informacyjno-decyzyjny sprzyjajacy tworzeniu i rozpowszechnianiu wiedzy.
Nalezy zaakcentowa¢, ze w systemie zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwach
uczestniczg rowniez dzialy personalne, ktére sg kreatorem okreslonej polityki
personalnej. Oczywiscie skuteczna realizacja polityki personalnej wynikajaca ze
strategii firm wymaga pelnego zaangazowania kadry zarzadzajacej, kierownikéw
sredniego i nizszego szczebla, jak réwniez komoérek personalnych. Nalezy za-
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uwazy¢, ze wystepujace elementy w procesie polityki personalnej w mniejszym
lub wigkszym stopniu umozliwiajg i wspieraja podejmowanie dzialan w procesie
zarzagdzania wiedzg.

KNOWLEDGE MANAGEMENT IN POLISH ENTERPRISES

Summary: Currently polish companies are in growing demand for modern knowledge about their
major processes. Research has shown that the sources of knowledge in the activity of Polish compa-
nies are, above all: internal experts, employees of the company, external experts, and customers and
suppliers. Access to the knowledge acquired and stored in existing databases is generally available,
although it still needs some improvement. The information-decision system which favors to deve-
loping and distributing of knowledge in the investigated companies has been highly scored. Should
be emphasized that human resources departments which create specific personnel policy are also
involved in systems of knowledge management in companies. Of course, the full commitment of
senior management, middle managers and lower-level staff as well as the human resources cells of
the companies is necessary for the effective implementation of personnel policies resulting from
the strategy of companies. It should be noted that the elements present in the personnel policy to
a lesser or greater extent, enable and support the process of taking action in knowledge management
process in companies.

Keywords: knowledge, knowledge management, knowledge management process.
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