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1. WPROWADZENIE

Obserwujac trendy w zarzadzaniu polskimi przedsigbiorstwami mozna przypusz-
czaé, ze proces wdrozen systemoéw zarzadzania wiedza dopiero si¢ rozpoczyna. Coraz
czesciej firmy konsultingowe oferuja pomoc w tym zakresie, firmy informatyczne
tworzg oprogramowanie stuzace ich budowie, a przedsi¢biorstwa, obserwujac to zjawi-
sko, coraz chetniej podejmuja si¢ implementacji systemow. Istnieje zatem potrzeba
zaoferowania im metodyki postgpowania przy wprowadzaniu koncepcji zarzadzania
wiedza, a jak dotad nauka nie oferuje wyraznych wytycznych w tym zakresie.

Koncepcja zarzadzania wiedza, mimo szerokiego zainteresowania wsréd badaczy,
nadal nie jest dostatecznie opisana i pozostawia jeszcze wiele kwestii nierozwigzanych,
wymagajacych badan, uscislen i formutowania praktycznych wskazéwek. W literaturze
przedmiotu omawiana problematyka jest z reguly scharakteryzowana w obszarze
ideowym, ze wskazaniem przy tym na mozliwe do zastosowania narze¢dzia, lecz bez
wyraznych wskazoéwek, co do metodyki wprowadzania, funkcjonowania i rozwoju
systemOéw zarzadzania wiedza, rodzaju istniejacych uwarunkowan, w tym celow oraz
metod pomiaru efektywnosci tychze systemow. Zawarte w niej tresci nie sg wystarcza-
jace, zarowno z naukowego punktu widzenia, jak i biorac pod uwage potrzeby praktyki
gospodarczej.

Problem ten porusza na przyktad David A. Garvin w ksigzce poswigconej zarzadza-
niu wiedza, podkreslajac potrzebe sformutowania bardziej precyzyjnych wskazdéwek dla
praktykdw w postaci konkretnych dzialan operacyjnych, a nie dumnie brzmigcych
hasel. Wskazuje takze na konieczno$¢ opracowania skutecznych narzedzi pomiaru, za
pomocg ktérych mozliwa bedzie ocena poziomu zarzgdzania wiedzg [Garvin 2006:61].

! Praca naukowa finansowana ze $rodkow na nauke w latach 2007-2010 jako projekt badawczy.
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Autorzy: Probst, Raub i Romhardt, w swojej ksiazce ,,Zarzadzanie wiedzg w organi-
zacji”, jako nieliczni sposrod szerokiego grona zajmujacych si¢ zarzadzaniem wiedza,
poswigcaja omawianemu zagadnieniu caly rozdziat pracy. Niestety znajdziemy tu
jedynie zbior ogdlnych wytycznych dotyczacych diagnozy zarzadzania wiedza, znacze-
nia kultury organizacyjnej, czy kwestii powotania jednostki odpowiedzialnej za nadzo-
rowanie realizacji tejze koncepcji [Probst, Raub, Romhardt 2002:277-291].

Podobnej proby podjat si¢ M. Morawski przedstawiajac przebieg budowy strategii
zarzadzania wiedza w organizacji. Wskazuje przy tym na konieczno$¢ rozpoczecia tego
przedsigwzigcia od analizy wewnetrznego potencjalu organizacji z punktu widzenia
posiadanych zasobow wiedzy, analizy otoczenia ze wzglgdu na szanse i zagrozenia
zwigzane z pozyskiwaniem i wykorzystywaniem wiedzy, czy zdefiniowania celow
zarzadzania wiedza w oparciu o podstawowe elementy zarzadzania strategicznego.
Problem samej implementacji zostaje jednak poruszony w marginalnym zakresie
[Morawski 2005:69-74].

W publikacjach obcojezycznych znalezienie bardziej konkretnych wskazowek takze
nie nalezy do tatwych zadan. Mozna jednoczesnie przypuszczaé, ze z uwagi na fakt
niedysponowania przez przedsigbiorstwa sformalizowang metodyka wprowadzania oraz
wytycznymi dotyczacymi funkcjonowania i rozwoju systemow zarzadzania wiedza,
dziatania te sg podejmowane rzadko lub tez nie sg wystarczajaco efektywne. Czy opraco-
wanie takiej precyzyjnej metodyki w ogéle jest mozliwe? To pytanie takze budzi watpli-
wosci. Biorgc bowiem pod uwage specyfike organizacji, konieczne jest budowanie
systemow ZW szytych na miare kazdej z nich. Ponadto wypracowanie indywidualnych
metod zarzadzania wiedza moze sta¢ si¢ dodatkowym czynnikiem konkurencyjnosci.

2. ZARZADZANIE WIEDZA A RODZAJ ORGANIZACJI

Wydaje si¢, ze mozliwe sg do opracowania przynajmniej trzy rézne metodyki poste-
powania, wyroznione ze wzgledu na rodzaj dzialalnosci firmy chcacej podjaé sie
implementacji systemu zarzadzania wiedza. Mozna bowiem przypuszczaé, ze sposob
wprowadzenia zalozen koncepcji ZW bedzie odmienny w tak zwanych organizacjach
opartych na wiedzy (np. firmach konsultingowych, doradczych, szkoleniowych, two-
rzacych oprogramowanie), w poroéwnaniu z przedsigbiorstwami handlowymi, czy tez
produkcyjnymi. W firmach handlowych, ze wzglgdu na ograniczong ztozono$¢ dziatan,
quzw to projekt znacznie uproszczony, zawezony prawdopodobnie do gromadzenla

i sprawnego przeplywu wiedzy, jednak bez istotnego wkladu w jej tworzenie’. Na
rodzaj systemow ZW bedzie mie¢ oczywiscie takze wplyw wielko$¢ organizacji,
obstugiwane rynki czy szeroko$¢ oferty.

Na podstawie wstepnych badan autorki mozna stwierdzi¢, ze w przypadku organiza-
cji opartych na wiedzy czes$ciej mamy do czynienia z nieuswiadomionych wprowadza-
niem zalozen i narzedzi zarzadzania wiedza. Podstawowym produktem tych firm jest
przeciez wiedza, gldownym atutem pracownikow takze ona, jak rowniez doswiadczenie
i kompetencje. Aby organizacja oparta na wiedzy mogta sprawnie i skutecznie realizo-
waé swoje statutowe zadania musi zatrudnia¢ pracownikoéw wiedzy®, zapewni¢ im

2 Biorge powyzsze pod uwage w dalszej czesci opracowania pominigto problem przedsigbiorstw handlowych
% Szerzej na ten temat w publikacji: M. Morawski: Problematyka zarzqdzania pracownikami wiedzy, Przeglad
Organizacji, 1/2003, s. 17-20.
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dostep do potrzebnych informacji, a przy tym kreowa¢ kultur¢ organizacyjng sprzyjaja-
cg samodzielnosci, otwarto$ci w dzieleniu si¢ wiedzg i statemu podnoszeniu kwalifika-
cji. System zarzadzania wiedza tworzony jest niejako samoistnie, podobnie jest z jego
rozwojem — na biezaco ulega zmianom w zaleznosci od aktualnych potrzeb.

W przypadku przedsigbiorstw produkcyjnych, mimo wystgpowania w nich elementow
koncepcji, nie jest on tak rozbudowany, tak bardzo ,,osadzony” w funkcjonowaniu i kulturze
firmy, jak w przypadku organizacji opartych na wiedzy. Znacznie czgsciej bedziemy wigc
mie¢ tu do czynienia z planowym wdrazaniem koncepcji i dopiero po zakonczeniu takiego
projektu, firmy z przekonaniem potwierdzaja stosowanie systemu ZW.

W obu przypadkach projekt implementacji nie jest z gory Scisle okreslony. Jak to
autorka przedstawia w dalszej cze$ci opracowania, wiele zalezy od fazy wstepnej
realizacji projektu, zwigzanej przede wszystkim z dogiebna diagnoza obecnego stanu
w zakresie ZW, jak i analiza potrzeb w tym zakresie.

Istniejg takze roznice w funkcjonowaniu wprowadzonych juz systemow zarzadzania
wiedzg organizacji oferujacych wiedzg i przedsigbiorstw produkcyjnych. Polegaja one
glownie na tym, ze w organizacjach opartych na wiedzy systemy ZW zwigzane s3
z przyjeciem w wickszej mierze strategii personalizacji, a w przedsigbiorstwach pro-
dukcyjnych - strategii kodyfikacji®. Wynika to z faktu, iz w pierwszym przypadku,
mamy do czynienia z wickszym udzialem w strukturze zatrudnienia pracownikow
wiedzy, od ktorych zaangazowania, wiedzy, czy samodzielnosci zalezy sukces organi-
zacji. Dlatego tez stosowany system ZW w wigkszej mierze powinien by¢ nastawiony
na mickkie elementy zarzadzania, takie jak: kultura organizacyjna, styl zarzadzania,
likwidowanie barier w komunikacji, takze dzigki nowoczesnym technologiom informa-
cyjnym. W przypadku przedsigbiorstw produkcyjnych nadal duze znaczenie ma standa-
ryzacja dzialan, a co za tym idzie konieczno§¢ gromadzenia i analizy danych, przy
mniejszym nacisku na swobode w podejmowaniu decyzji przez pracownikow.

Biorac powyzsze pod uwage przedstawiono ponizej pordwnanie uwarunkowan im-
plementacji i funkcjonowania systemow zarzadzania wiedzg w organizacjach opartych
na wiedzy oraz przedsigbiorstwach produkcyjnych (tab. 1).

Bioragc pod uwagg fakt odmiennego wprowadzania zatozen koncepcji ZW w prakty-
ce funkcjonowania organizacji opartych na wiedzy, jak i przedsi¢biorstw produkcyj-
nych, co zostalo wczesniej wyjasnione, niniejsze opracowanie zostalo podzielone na
dwie czgsci. Pierwsza czg$¢ opracowania przedstawia zalecenia kierowane przede
wszystkim do firm zajmujacych si¢ produkcja, druga natomiast — studium przypadku,
dotyczace funkcjonowania systemu ZW w globalnej firmie konsultingowej. Oczywiscie
przedstawione ponizej wytyczne i etapy implementacji systemu ZW mozna potraktowac
jako pewna inspiracje do planowania realizacji projektu w kazdego rodzaju organizacji.

4 Szerzej na ten temat w publikacjach: J. Kisielnicki (red.): Zarzqdzanie wiedzq we wspélczesnych organiza-
cjach, Oficyna Wydawnicza WSHiP, Warszawa 2003, s. 83; G. Kobytko, M. Morawski: Przedsi¢gbiorstwo
zorientowane na wiedze, Wyd. Difin, Warszawa 2006, s. 69-72; B. Mikula, A. Pietruszka-Otryl: Elementy
strategicznego zarzqdzania wiedzqg w przedsigbiorstwie, Przeglad Organizacji, 7-8/2003, s. 7; M. Strojny:
Zarzqdzanie wiedzq w firmach konsultingowych, Problemy Jakosci, 3/2000, s. 23.
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Tabela 1. Wybrane uwarunkowania implementacji i funkcjonowania systemow
ZW w organizacjach opartych na wiedzy i przedsigbiorstwach produkcyjnych
Organizacje oparte na wiedzy | Przedsigbiorstwa produkcyjne
Wielkos$¢ zatrudnienia
Im wyzsze zatrudnienie, tym wigksza potrzeba wykorzystania narz¢dzi ZW, w tym opartych o
technologie informacyjne, umozliwiajace szybka komunikacje¢ i dzielenie si¢ wiedza, jak rowniez
wyzsza konieczno$¢ dziatan w zakresie integracji zespotu.

Mozliwosci finansowe
Im wigksze mozliwosci finansowe, tym wigksza mozliwo$¢ lepszego wykorzystania zaawanso-
wanych technologii informacyjnych, zaangazowania pracownikow.

Zasieg dzialania
Im wigksza firma (mi¢dzynarodowa, globalna) tym obowiazuja wyzsze standardy zachowan,
wyzsze wymagania wobec pracownikow, co z kolei ma wptyw na kulture organizacyjna. Istnieje
takze wigksza potrzeba w zakresie wykorzystania technologii informacyjnych, gtéwnie z uwagi
na che¢ dzielenia si¢ wiedzg pomiedzy regionami.

Zmienno$¢ otoczenia
Im wigksza zmienno$¢ otoczenia, tym bardziej potrzebna specjalna komoérka do pozyskiwania
wiedzy — aby przyspieszy¢ realizacje dziatan i wesprze¢ pracownikow liniowych.

Cykl zycia organizacji
Na poczatku zycia organizacji wicksze znaczenie maja konkretne cele liczbowe. Wraz z rozwojem
firmy, a wigc po ustaleniu zasad funkcjonowania, osiggni¢ciu stabilnosci organizacyjnej, wigksze
znaczenie maja migkkie elementy zarzadzania, takie jak: integracja pracownikow, poprawa kultury
organizacyjnej, doskonalenie dziatalno$ci. Dopiero wowczas nastepuje peten rozwdj systemu ZW.
Rodzaj produktu

Produkt w tradycyjnym znaczeniu, jego rozwaj
Gléwnym produktem jest wiedza, dlatego uzalezniony jednak od nowej wiedzy. Firma moze
aktywno$¢, samodzielno$¢ i kwalifikacje oferowac¢ dodatkowe ustugi bogate w wiedzg, takie
personelu maja zasadnicze znaczenie. jak dostep do informacji o produkcie, mozliwos$c¢ jego
modyfikacji zgodnie z indywidualnymi potrzebami.
Pracownicy
Przewaga pracownikoéw wiedzy, co ma znacza- | Pracownicy wiedzy w mniejszosci. Nadal duze
cy wptyw na kulture organizacyjna, styl znaczenie maja umiej¢tnosci dostosowania si¢
zarzadzania. do standardéw postepowania.
Kultura organizacyjna
Kultura organizacyjna, $cisle zwigzana z charakte- Ma decydujace znaczenie w powodzeniu
rystyka pracownikow wiedzy. Jest glownym implementacji systemu ZW, ale zwykle wyma-
elementem systemu ZW w organizacjach opartych | ga dodatkowych dziatan, sprzyjajacych prze-
na wiedzy, decydujacym o jego skutecznosci. mianie w organizacj¢ uczaca sie.
Standaryzacja dziatan
Mniejsza standaryzacja dziatan, co powoduje Wigksza standaryzacja dziatan. Czgsciej
mniejsza mozliwos¢ utworzenia specjalnej specjalny zespot ds. ZW. Wszyscy pracownicy
komorki ds. ZW. Wszyscy pracownicy sg znacza- uczestniczg w systemie ZW, ale w r6znym
cymi elementami elastycznego systemu ZW. stopniu.

Zrodto:Opracowanie wlasne.

3. PODSTAWOWE ZALECENIA

Warto zaznaczy¢, ze zarzadzanie wiedzg nie jest catkowicie nowym zagadnieniem.
W ostatnim czasie sprecyzowano natomiast zasady tej koncepcji, podstawowe techniki
i narzedzia. Idac w rozwazaniach dalej, mozna zatem w tym kontekscie stwierdzié, ze
zarzadzanie wiedzg istnialo w organizacjach od zawsze — mniej lub bardziej $wiadome,
mniej lub bardziej sformalizowane. Autorka uznaje wiec, ze kazda organizacja bez wyjatku
stosuje zarzadzanie wiedzg — r6zny jest natomiast poziom $wiadomosci i profesjonalizmu
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stosowania omawianej koncepcji. Biorac powyzsze pod uwage, kazda organizacja przyste-
pujac do implementacji systemu ZW powinna w pierwszej kolejnosci oceni¢ aktualny stan
swoich dziatan w tym zakresie.

Zdaniem autorki, przystepujac do implementacji systemu zarzadzania wiedza nalezy
wzigé pod uwage nastgpujace zalecenia:

1. Przygotowanie pracownikéow. Niezwykle istotne jest zaznajomienie zatogi
z czekajacymi ich wyzwaniami. Pracownicy powinni zosta¢ poinformowani
0 celowosci wprowadzenia koncepcji, jej podstawowych zalozeniach i zada-
niach do zrealizowania. Dotyczy to wszystkich pracownikéw bez wyjatku.
Oczywiscie ich zaangazowanie W sam projekt implementacji bedzie konieczne
w réznym stopniu, ale nalezy pamigtac, ze wprowadzane dziatania bedg wy-
magaty udzialu kazdej z zatrudnionych os6b. Aby pracownicy mogli wlasciwie
przeprowadzi¢ implementacj¢ koncepcji, konieczne jest zapewnienie im szko-
len i pozyskania wiedzy na jej temat.

2. Zaangazowanie i aktywny udzial pracownikow. Nalezy pamigta, ze imple-
mentacja systemu ZW nie moze by¢ przeprowadzana w waskim gronie naj-
wyzszego kierownictwa, czy konsultantow. Pracownicy powinni by¢ glowny-
mi wykonawcami projektu, co zwigkszy ich odpowiedzialnos¢, swiadomosc,
ale przede wszystkim efektywnos$¢ dziatan. To oni najlepiej wiedza, jakie sa
potrzeby w zakresie zarzadzania wiedza, czy istniejace ograniczenia. W przy-
sztos$ci, w trakcie funkcjonowania zaimplementowanego systemu, to wlasnie
pracownicy beda glownymi aktorami organizacyjnymi, dlatego musza go ro-
zumie€ i bra¢ odpowiedzialno$¢ za jego rozwoj.

3. Powszechne informowanie. Konieczne jest ustanowienie zespotu ds. zarzadza-
nia wiedza, odpowiedzialnego za realizacj¢ projektu, jednak w jego sktad po-
winni wchodzi¢ przedstawiciele réznych komérek organizacyjnych. Powinno
to zapewni¢ wilasciwy przeptyw informacji do pozostatych zatrudnionych.
Wazne jest, aby na biezaco informowaé o realizowanych dziataniach, ich ce-
lach i1 udziale poszczegolnych osob. Projekt wdrozenia systemu ZW w zadnym
wypadku nie moze by¢ utozsamiany jedynie z grupg wybranych osob. Nalezy
pamigtac, ze efektywno$¢ funkcjonowania systemu bedzie zaleze¢ od wszyst-
kich pracownikéw bez wyjatku, dlatego od poczatku musi nastepowac wihasci-
wy przeplyw informacji. Warto stworzy¢ w tym celu specjalne miejsce infor-
macyjne, np. tablica informacyjna, czy zaktadka w Intranecie. Wtasciwe poin-
formowanie pracownikéw powinno sprzyja¢ akceptacji dziatan, a tym samym
przyspieszeniu ich realizacji i odpowiedniej efektywnosci.

4. Wszechstronno$¢ dzialan. Istotna jest $wiadomo$é, ze zarzadzanie wiedzg to
koncepcja ztozona, wymagajaca zmian zarobwno w sferze narzedzi, jak 1 migk-
kich elementoéw zarzadzania. Projekt implementacji bedzie wigc wymagat spoj-
rzenia na organizacj¢ z réznych perspektyw, biorac pod uwagg liczne czynniki,
mi¢dzy innymi takie, jak: perspektywy rozwoju i cele strategiczne, stosowane
narzedzia informatyczne, aktualna kultura organizacyjna, stosowany styl za-
rzadzania, wymagania partnerow gospodarczych i formy kontaktu z nimi, czy
aktywnos$¢ konkurencji i metody walki z nig. Bez podejscia systemowego nie
ma mowy o sprawnej realizacji zalozen ZW.

5. Informatyka to nie wszystko. Biorgc powyzsze pod uwage, nie mozna utozsa-
mia¢ systemu zarzadzania wiedzg jedynie z dzialaniami zwigzanymi z syste-
mem informatycznym. Wiele firm popehnia ten blad, nie tylko w odniesieniu
do ZW, i probuje szuka¢ uzdrowienia dziatan w zdobyczach techniki. Jednak
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10.

bez kompleksowego podejscia, nie jest mozliwa skuteczna implementacja wie-
lu koncepcji, a juz szczegodlnie w przypadku zarzadzania wiedza, gdzie ogrom-
ne znaczenie ma zarzadzanie zasobami ludzkimi i wykorzystanie wiedzy ukry-
tej przede wszystkim w umystach pracownikow.

Indywidualne podejscie. System zarzadzania wiedzg bedzie efektywny jedynie
woweczas, gdy zostanie uksztalttowany zgodnie z indywidualnymi potrzebami
organizacji. Nie ma wigkszego sensu implementacja gotowych systeméw, bez
aktywnego dopasowania ich do wymagan i celow firmy.

Wyznaczenie celow oraz pomiar skutecznosci i efektywnosci. Wazne jest, aby
wyznaczy¢ cele zarzadzania wiedza. Pozwoli to na ksztaltowanie systemu
zgodnie z rzeczywistymi potrzebami, jak rowniez bedzie mozliwy pomiar sku-
teczno$ci ich osiagnigcia. Nie bez znaczenia jest takze monitorowanie efektow.
Wymiary te majg istotne znaczenie rowniez W odniesieniu do oceny pracy ze-
spotu zajmujacego si¢ realizacjg przedsiewzigcia. Pracownicy musza wiedziec,
w jakim kierunku powinny zmierza¢ ich dziatania oraz jak sg oceniane. Punk-
tem wyjscia sg oczywiscie cele strategiczne.

Odrebny budzet. Warto takze pamigtaé o ustanowieniu odrebnego budzetu
przeznaczonego na realizacje projektu, uwzgledniajacego takze dodatkowe
wynagrodzenie dla os6b uczestniczacych w projekcie. Kazdy z etapéw powi-
nien by¢ zakonczony oceng realizacji zadan, stopnia zaangazowania poszcze-
goblnych osoéb i ewentualnym przyznaniem stosownych nagrod. Zdaniem autor-
ki, nagrody nie moga by¢ jednak zbyt wysokie, tak aby zapobiec z jednej stro-
ny zaangazowaniu jedynie wyodrgbnionej waskiej grupy oséb, a z drugiej
przeswiadczeniem, ze budowa systemu jest przedsigwzigciem dodatkowym,
nie majacym zwigzku z biezacym funkcjonowaniem organizacji. Z kolei nie-
uwzglednienie dodatkowego wynagrodzenia moze spowodowaé marginalne
traktowanie wyzwania.

Wsparcie najwyzszego kierownictwa. Podstawa kazdego przedsiewzigcia jest
aktywne wsparcie dzialan przez top management. Wyznaczenie celow i syste-
matyczna ocena dziatan, jak rowniez wyznaczenie budzetu, jest rezultatem ta-
kiego zaangazowania ze strony kierownictwa. Niemniej jednak konieczny jest
takze osobisty kontakt z zespotem i wyrazanie zainteresowania postgpem prac.
Bezposredni udzial w pracach zespotu nie wydaje si¢ whasciwy, glownie ze
wzgledu na mozliwe obawy pracownikéw przed wyrazaniem szczerych opinii.
Poza tym moze to thumi¢ samodzielno$¢ 1 odpowiedzialno$¢ pracownikow.
Nieskonczonosé projektu. Projekt implementacji systemu zarzgdzania wiedza
nigdy nie uzyska statusu zakonczonego. Co prawda mozna wyrdzni¢ etapy je-
go wprowadzania, terminy realizacji, ale nalezy przyjac¢ zatozenie, ze nieustan-
nie bedzie wymagat zmian, i modyfikacji. Jest to zwiazane ze zmiennoscia ce-
16w, potrzeb i uwarunkowan.

Powyzsze uwagi nalezy rozpatrzy¢ przed rozpoczgciem projektu, co pozwoli na
uniknigcie btgdéw i rozczarowan zwiazanych z jego, prawdopodobna przy ich nie-
uwzglednieniu, niska efektywnoscia.

4. ETAPY WPROWADZANIA SYSTEMU ZARZADZANIA WIEDZA

Projekt implementacji systemu zarzadzania wiedzg jest z pewnoscig sprawg indywi-
dualng. Kazda organizacja, biorgc pod uwage wlasne ograniczenia i mozliwosci, po-
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winna opracowaé plan wdrozenia dostosowany do potrzeb. Niemniej jednak mozna
wyrozni¢ pewne podstawowe etapy wprowadzenia zasad i narzedzi zarzadzania wiedza,
w podziale na trzy fazy realizacji projektu (rys. 1).

[ 1. Poinformowanie zatogi o projekcie )

v
[2. Nawigzanie wspotpracy z konsultantem )

FAZA
WSTEPNA *
3. Analiza biezacej sytuacji (strategia, cele, )

struktura zatrudnienia, obstugiwane rynki itp.)

v

[ 4. Powotanie zespotu ds. ZW )

5. Przeprowadzenie cyklu szkolen i warsztatow .

6. Wyznaczenie celdw ZW i powigzanie ich z celami
strategicznymi

v
7. Wybdr modelu ZW I
v
[8. Przeprowadzenie badan dotyczgcych m.in. ]
FAZA kultury organizacyjnej i stylu zarzagdzania
WEASCIWA v
9. Opracowanie diagnozy stanu ZW I
v

10. Poinformowanie pracownikéw o wynikach diagnozy I

11.i 12. Przeprowadzenie érzialar"n usprawniajgcych, w
tym modyfikacja systemu motywacyjnego i oceny
pracownikoéw, oraz opracowanie kodeksu wartosci

13. Ponowne przeprowadzenie badan (patrz pkt 8) l
14. Pomiar skutecznosci i efektywnosci realizacji projektu l
FAZA

KONCOWA v
15. Poinformowanie pracownikéw o
zakonczeniu projektu

v

16. Wyznaczenie celow ZW na nastepny okres .

Zrédlo: opracowanie wlasne.
Rysunek 1. Etapy implementacji systemu zarzadzania wiedza
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Faza wstepna (przygotowawcza), obejmuje nastepujace etapy:

1.

Poinformowanie zalogi o planowanym projekcie. Kazda skuteczna forma beg-
dzie wlasciwa. Moze to by¢ spotkanie z zatoga, co jest jednak mozliwe jedynie
w organizacjach matych lub $rednich, czy na przyktad przekazanie takiej in-
formacji poprzez kierownictwo $redniego szczebla. Zawsze istotne jest pod-
kreslenie znaczenia przedsigwzigcia dla funkcjonowania i rozwoju firmy, jak
réwniez roli w nim kazdego pracownika bez wyjatku. Ten etap moze mie¢ de-
cydujace znaczenie dla powodzenia projektu.

Ewentualne nawigzanie wspoétpracy z konsultantem zewnetrznym, ktéry ma
doswiadczenie w implementacji systemow zarzadzania wiedzg, ale ktorego
podstawowa funkcja powinna polega¢ jedynie na koordynacji prac i wskazy-
waniu mozliwych rozwigzan. Nalezy pamigtaé, ze zaden konsultant, nawet
najbardziej kompetentny i zaangazowany, nie b¢dzie w stanie sam skutecznie
zrealizowaé projektu.

Analiza biezacej sytuacji, uwzgledniajaca analizg strategiczna, analizg struktu-
ry zatrudnienia ze wzgledu na wiek, wyksztalcenie i staz pracy zatrudnionych,
oraz jej prawdopodobny wptyw na kulture organizacyjna firmy. Mozna si¢ na
przyktad spodziewaé, ze wigkszy udzial w strukturze zatrudnienia pracowni-
kow miodych, dobrze wyksztatconych bedzie w wigksze] mierze sprzyjat
wprowadzeniu zasad ZW. Z drugiej strony znaczna liczba osob starszych,
z duzym doswiadczeniem w branzy moze by¢ wlasciwie wykorzystana do
wzmocnienia zasobéw wiedzy i doswiadczenia mtodszych pracownikow.
Powotanie zespotu ds. zarzadzania wiedza, w sktad ktoérego powinni wejsé
wybrani pracownicy organizacji. Formalnym liderem zespolu powinien zostaé¢
przedstawiciel kierownictwa organizacji, jednak nie nalezgcy do top manage-
mentu. Zadaniem tej osoby, oprocz koordynacji pracy, powinien by¢ aktywny
kontakt z najwyzszym kierownictwem, raportowanie, jak réwniez przekazy-
wanie informacji zwrotnych do zespotu, gtdwnie na temat dalszych oczekiwan
i oceny pracy.

Faza wlasciwa, w sktad ktoérej wchodza etapy:

5.

Przeprowadzenie cyklu szkolen na temat zarzadzania wiedza dla kluczowych
pracownikow firmy, reprezentujacych rozne jednostki organizacyjne, w tym
uczestnikow zespotu ds. ZW. Szkolenie powinno by¢ rozbudowane o warszta-
ty, majace na celu zebranie informacji na temat aktualnego stanu organizacji
w zakresie stosowania zasad i narzedzi omawianej koncepcji.

Wyznaczenie podstawowych celow zarzadzania wiedzg i powigzanie ich z po-
zostalymi celami strategicznymi organizacji. Moga do nich naleze¢ np.: wzrost
liczby wprowadzanych innowacji produktowych, skrocenie czasu pozyskiwa-
nia wiedzy o nowosciach w branzy, przywodztwo w zakresie doradztwa dla
klientow, czy poprawa kultury organizacyjne;.

Wybdr modelu zarzgdzania wiedzg (np. japonski, systemowy, procesowy), kto-
ry powinien si¢ odby¢ przy aktywnym udziale przeszkolonych pracownikow ™.
Autorka proponuje ostatnie z wymienionych powyzej podejsé, to jest proceso-
we, w ktorym wyodrebnia si¢ nastepujace procesy: lokalizowanie wiedzy, jej

® Szerzej na ten temat w publikacji: G. Kobytko, M. Morawski: Przedsiebiorstwo zorientowane na wiedze,
Wyd. Difin, Warszawa 2006, s. 58-65.
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pozyskiwanie i tworzenie, dzielenie si¢ wiedza, wykorzystywanie i zachowy-
wanie wiedzy [Probst, Raub, Romhardt 2002:42]. Zesp6t moze zosta¢ podzie-
lony na podzespoty odpowiadajace za nadzorowanie poszczegdlnych procesow
— w sumie sze$¢ grup.

8. Przeprowadzenie szeregu badan dotyczacych: kultury organizacyjnej, stylu za-
rzadzania, a przede wszystkim realizacji proceséw zarzadzania wiedzg. Bada-
nie powinno uwzglednia¢ przynalezno$§¢ pracownikoéw na przyktad do nastepu-
jacych grup: kadra kierownicza, pracownicy administracji, pracownicy zwia-
zani z produkcja. Podzial pozwala na analiz¢ opinii pracownikow z réznych
komorek i szczebli organizacyjnych, a tym samym wyciagnigcie bardziej traf-
nych wnioskéw. Stosunkowo prostym rozwigzaniem moze by¢ w tym zakresie
zastosowanie badania ankietowego. Oczywiscie badanie powinno by¢ anoni-
mowe z uwagi na zapewnienie szczero$ci prezentowanych opinii.

Nalezy podkresli¢, ze pracownicy powinni zostaé przygotowani do rzetelnego wy-
pelienia ankiet, poprzez na przyktad poprzedzajace spotkanie. Celem spotkania jest
przedstawienie zatrudnionym gtéwnych zatozen zarzadzania wiedza, podkreslenie
waznosci szczerych odpowiedzi na zawarte w ankiecie pytania oraz roli uzyskanych
wynikow w ksztattowaniu systemu ZW.

Ankieta badawcza dotyczaca kultury organizacyjnej powinna pozwoli¢ na oceng ta-
kich wartos$ci, jak: otwarto$¢ opinii, nastawienie na rozwoj i kreatywno$¢, umiejetnosé
pracy zespolowej, czy wlasciwe relacje kolezenskie. Z kolei oceniajac styl zarzadzania,
warto zwréci¢ uwage na mozliwosci pracownikow w zakresie krytykowania istnieja-
cych rozwigzan, jasno$ci, co do oceny ich pracy i jej sprawiedliwo$ci, zaufania ze
strony kadry kierowniczej, co do kompetencji podwladnych oraz promocji sukcesow
pracownikow. Sg to postawy sprzyjajace kreatywnosci pracownikow, ich zaangazowa-
niu i checi wzigcia na siebie odpowiedzialnosci za realizacje zadan®.

Szczegdlnie istotne sg badania dotyczace aktualnego stopnia realizacji procesow za-
rzadzania wiedza. W tym przypadku takze pomocna moze by¢ ankieta, skierowana do
wybranych grup pracownikow. Ponizsza tablica zawiera wskazowki dotyczace zagad-
nien, ktore zdaniem autorki powinny by¢ w niej poruszone (tab. 2)’.

Warto w taki sposoéb budowaé ankiete, aby jej wyniki byty punktem wyjscia do dia-
gnozy stanu zarzadzania wiedza w organizacji (patrz etap nr 9). Mozna w tym celu da¢
ankietowanym do wyboru odpowiedzi, ktore bylyby nastgpnie punktowane, wskazujac
tym samym na poziom realizacji procesu. W sugestywny sposob mozna uzyskane
wyniki zaprezentowa¢ na przyktad na tak zwanym wykresie radarowym, gdzie wyraz-
nie jest widoczne, ktére z procesOw wymagaja poprawy w pierwszej kolejnosci. Przy-
ktadowo, ponizszy wykres wskazuje na sytuacje, kiedy jedynie procesy lokalizowania
i pozyskiwania wiedzy sg realizowane na zadowalajagcym poziomie (rys. 2).

® Przyktadowe ankiety zawarte s3 w publikacji: E. Tabaszewska: Kultura organizacyjna i styl zarzqdzania
Jjako istotne elementy zarzqdzania wiedzq na przykladzie Gambit — Lubawka Sp. z 0.0., materialy konferencyj-
ne: Managament Forum 2020, Akademia Ekonomiczna w Katowicach, Katowice 2007 (w druku).

" Przykladowe ankiety zawarte s3 w publikacji: E. Tabaszewska: Diagnoza stanu zarzqdzania wiedzq na
przykiadzie Gambit — Lubawka Sp. z 0.0., [w:] E. Tabaszewska, B. Rodawski: Nowoczesne koncepcje
zarzgdzania — wyniki badar, Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 58-67.
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Tabela 2. Propozycje zagadnien ujetych w badaniu stopnia realizacji procesow ZW
Proces
Zagadnienia
Lokalizowanie wiedzy
= zrodta wewngtrzne i zewngtrzne danych, informacji 1 wiedzy
= dostgpnos¢ informacji 1 wiedzy
= poufno$¢ informacji
= Juki wiedzy

Pozyskiwanie wiedzy
= metody pozyskiwania wiedzy
= dostep do wiedzy zewnetrzne;j
= wykorzystanie wiedzy zewnetrznej
Tworzenie wiedzy

= metody tworzenia wiedzy
= praca zespotowa
= metody motywowania do kreatywno$ci
Dzielenie si¢ wiedza

= metody dzielenia si¢ wiedza
= metody motywowania do dzielenia si¢ wiedza
® istniejace bariery i ograniczenia

Wykorzystywanie wiedzy
= czas dost¢pu do danych, informacji i wiedzy
= czytelno$¢ danych i informacji
= istniejgce bariery i ograniczenia

Zachowywanie wiedzy

= metody dbania o kluczowych pracownikow
= metody zachowywania dobrych praktyk
= metody zachowywania informacji o waznych wydarzeniach (sukcesach, porazkach)
= istotno$¢ zachowywanych danych, informacji i wiedzy
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Lokalizowanie

8, \ gozyskiwanie
3
Rozwijanie

Dzielenie sie

Zachowywanie

Wykorzystywanie

* Zastosowano szkolng skalg oceny, gdzie 5 oznacza realizacje procesu ZW na wysokim poziomie.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
Rysunek 2. Przykladowy wykres radarowy wskazujacy na poziom procesow ZW
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9. Na podstawie przeprowadzonych badan oraz w oparciu o pracg wyodrgbnionego
zespolu, autorka proponuje opracowanie diagnozy stanu zarzadzania wiedza. Dia-
gnoza powinna wskazywa¢ na silne i mocne strony w zakresie realizacji proceséw
i postuzy¢ do zdefiniowania propozycji ich usprawnien (tab. 3). Zawarta w niej
ocena poziomu poszczegdlnych procesow moze by¢ wynikiem badan ankieto-
wych (patrz poprzedni etap). Mocne i stabe strony przedsigbiorstwa w zakresie
realizacji procesow ZW mozna takze przedstawi¢, jak proponuje to Probst, Raub
i Romhardt, w postaci tak zwanego profilu wiedzy, wskazujacego rowniez na cele
systemu oraz poziom stosowanych metod pomiaru wiedzy [2002:279-280].

Tabela 3. Przykladowe mocne i slabe strony zarzadzania wiedza

Proces
Mocne strony | Stabe strony | Ocena
Lokalizowanie wiedzy
= przeprowadzona analiza strategiczna, | = nieokre$lone luki wiedzy,
= sprawna komunikacja wewnetrzna, = brak wiedzy o istniejacych patentach, 4,6
= posiadanie Intranetu licencjach firm konkurencyjnych
Pozyskiwanie wiedzy
= wspotpraca z uczelniami,
= stabe wykorzystanie wiedzy licencjo- | = staba wiedza o konkurencji,
nowanej, = niezachowywanie wnioskow z 4,3
= rozbudowany system szkolen ze- targdw, konferencji itp.
wngtrznych
Tworzenie wiedzy
* otwartos¢ na pomysly pracownikow, bvr\zl;isg/gg?gg?ggg;gé gzg?
= posiadanie laboratorium, wlasnego . b fo innowacii produktowvch 3,3
biura konstrukcyjnego 2oyt malo Inowacji p yen,
= stabe wykorzystanie pracy zespotowej
Drzielenie si¢ wiedzq
= brak rozpowszechniania wynikow
audytow, kontroli itp.,
. . .| = nieefektywne zebrania,
dli):crje} atmosfera sprzyjajaca komuni = brak przekazywania wiedzy ze a5
. liczne’ szkolenia wewnetrzne szKolen, targdw, konferencji, 7
= brak formalnych metod dzielenia si¢
wiedza,
= Zbyt mato spotkan kadry kierowniczej
Wykorzystywanie wiedzy
= czytelne dokumenty systemu zarza- = zbyt rozbudowana dokumentacja.
dzania jakoscia, = gromadzenie danych odbywa si¢
= szybki dostep do aktualnych aktow glownie w postaci papierowej za- 34
prawnych, miast elektronicznej, '
= akceptowane kwestionowanie przyjetych | = brak konsekwencji w realizacji
sposobéw wykonywania czynnosci nowatorskich pomystow
Zachowywanie wiedzy
= wdrozony system zarzadzania jako- = przechowywanie niekiedy zbed-
$cig, ktory wymusza archiwizacje nych, niepotrzebnych dokumentow,
niektorych dokumentow, = dublowanie gromadzonych informacji, 3,3
= posiadanie systemu informatycznego, | = brak dbatosci o wyksztatcenie
Intranetu, systemu ochrony danych nastepcow

Zrédlo: opracowanie wlasne.

10. Nalezy zaznaczy¢, ze powodzenie realizacji wielu dziatan usprawniajacych, jakie
nalezy opracowa¢ w nastgpnym etapie, zalezy w duzej mierze od zaangazowania
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pracownikow, szczegélnie kadry kierowniczej, ktorzy nie brali bezposredniego
udzialu w pracach zespolu ds. ZW, dlatego tez nalezy si¢ zastanowi¢ nad organiza-
cja kolejnego spotkania z zatogg. Celem byloby zaznajomienie calej kadry kierow-
niczej i wybrane osoby z nizszych szczebli organizacyjnych z planowanymi dziata-
niami, ich wazno$ciag i koniecznoscig uczestnictwa w nich wszystkich pracowni-
kow. Na spotkaniu kazdy z podzespotow moze omowié proces, za ktory odpowiada
oraz zadania z nim zwigzane. Powinno to da¢ wigksze zrozumienie ze strony pra-
cownikow, co z kolei przyczyni si¢ z pewnoscia do przyspieszenia procesu zmian.

11. Po przeprowadzeniu diagnozy ZW zesp6t przedstawia propozycje dziatan uspraw-
niajgcych. Wdrazanie systemu zarzadzania wiedza nalezy rozpoczaé od dziatan
podstawowych, w pierwszej kolejnosci wymagajacych poprawy (wyodrebnione
wczesniej stabe strony w zakresie ZW) lub, z racji powigzania z celami strategicz-
nymi organizacji, uznanych za dzialania priorytetowe. Czynnosci te moga byc¢
przeprowadzane w oparciu o program informatyczny do zarzadzania projektami.
Poza tym autorka proponuje zastosowanie tzw. karty dziatania, na ktorej podzespo-
ty zapisuja: nazwe dziatania, poszczegolne etapy prac, czas trwania oraz osoby od-
powiedzialne za ich realizacje, cele, wskazniki do pomiaru skutecznosci, zwiazek
z innymi dzialaniami oraz zwigzek z celami strategicznymi. Przyktadowe dziatania
usprawniajace przedstawia ponizsza tablica (tab. 4):

Tabela 4. Przykladowe zadania w ramach implementacji systemu zarzadzania wiedza
Proces
Zadania
Lokalizowanie wiedzy
= Utworzenie bazy profili kluczowych pracownikow
= Opracowanie bazy wiedzy jawnej, w tym materialow szkoleniowych
= Stworzenie bazy ekspertow zewngtrznych
Pozyskiwanie wiedzy
= Przeprowadzenie w wybranych dziedzinach benchmarkingu zewnetrznego
= Nawigzanie wspOlpracy z uczelniami prowadzacymi badania naukowe zwigzane z profilem
produkgji firmy
= Modyfikacja systemu szkolen zewnetrznych
Tworzenie wiedzy
= Tworzenie i zachowywanie wiedzy podczas przeprowadzania specjalistycznych projektow
= Wprowadzenie kot jakosci lub innych form aktywizacji pracownikow
= Modyfikacja systemu motywacyjnego i ocen pracownikow
Dzielenie si¢ wiedza
= Tworzenie raportdw z kontaktow zewnetrznych
= Stworzenie platformy wymiany wiedzy
= Wprowadzenie coachingu i mentoringu
= Poprawa kultury organizacyjnej
Wykorzystywanie wiedzy
= Zapewnienie dostepu do najczgsciej wykorzystywanej wiedzy jawnej (np. zamieszczenie jej
w Intranecie)
= Poprawa czytelnosci i dostgpnosci dokumentow
= Nadzor nad uaktualnianiem informacji zamieszczanych w Intranecie
Zachowywanie wiedzy
= Selekcja informacji i wiedzy, oraz wybor koniecznej do zachowania
= Stworzenie bazy dobrych praktyk (forum dyskusyjne)
= Opracowanie metod zatrzymania kluczowych pracownikow w firmie, jak rowniez utrzymy-
wania kontaktéw z bytymi pracownikami
Zrédlo: opracowanie wiasne.

60



System zarzgdzania wiedzq... |

12. Niezwykle istotne, z punktu widzenia powodzenia implementacji systemu ZW,
jest utworzenie lub modyfikacja istniejacych systeméw — motywacyjnego i oce-
ny pracownikow. Oba powinny uwzglednia¢ wartosci istotne z punktu widzenia
wdrazanej koncepcji. Ponadto warto opracowac, takze biorac pod uwage wyniki
badan ankietowych, kodeks wartoSci. Jego znajomos¢ i przestrzeganic w natu-
ralny sposob przyczynitoby si¢ do rozwoju wiasciwej kultury organizacyjnej.

Zaroéwno modyfikacja wyzej wymienionych systemow, jak i kodeks wartosci, powinny
zosta¢ zdefiniowane przy wspoludziale wybranych pracownikow, takze z zespotu ds. ZW.
Pracownicy powinni okresli¢, jakie zasady i wartosci powinny obowigzywaé w organizacji,
jakie uznaja za wazne z punktu widzenia skutecznosci i efektywnosci realizowanych zadan,
oraz jakich zasad brakuje. Kodeks powinien sklania¢ do otwarto$ci opinii, akceptacji
zmian, kreatywnosci, wspolpracy, pracy zespotowej, checi dzielenia si¢ wiedzg, zaangazo-
wania kazdego z zatrudnionych oraz doskonalenia wlasnych umiejetnosci.

Po realizacji dziatan usprawniajacych nastepuje faza koricowa implementacji syste-
mu ZW, obejmujaca etapy:

13. Ponowne przeprowadzenie badan, majace na celu okreslenie dokonanych
zmian i efektow w zakresie kultury organizacyjnej, stylu zarzadzania, a przede
wszystkim procesoOw zarzadzania wiedza.

14. Pomiar skutecznosci i efektywnos$ci implementacji systemu zarzadzania wiedza,
polegajacy na ocenie osiagnigcia wyznaczonych celow i uzyskanych efektow.

15. Spotkanie najwyzszego kierownictwa z zespotem ds. ZW, a nastgpnie z cala
zatoga, na ktorym powinno nastapi¢ podsumowanie dziatan oraz poinformo-
wanie pracownikow o wynikach pomiaru. Nie bez znaczenia byloby réwniez
oficjalne podzickowanie osobom najbardziej aktywnym w realizacji projektu.

16. Wyznaczenie celow zarzadzania wiedzg na nastgpny okres, takze w oparciu
0 analize strategiczng organizacji.

Oczywiscie przedstawiony projekt implementacji systemu zarzadzania wiedzg jest jedy-
nie propozycja i moze by¢ modyfikowany w zalezno$ci od istniejacych uwarunkowan
i celow. Warto pamietac, ze zarGwno kultura organizacyjna, jak i styl zarzadzania to jedno-
cze$nie uwarunkowania wdrozenia systemu ZW, decydujace o skutecznosci, efektywnosci,
czy czasie realizacji, ale rtowniez ich zmiana moze naleze¢ do celow tego projektu.

5. SYSTEM ZARZADZANIA WIEDZA - STUDIUM PRZYPADKU

Badane przedsigbiorstwo to globalna firma konsultingowa nalezaca do tak zwanej
Wielkiej Czworki®. Struktura organizacyjna skfada sie z trzech glownych piondw:
Audytu, Ustlug Doradczych oraz Doradztwa Podatkowego. W kazdym z nich system
zarzadzania wiedzg przybiera charakterystyczng forme, co jest zwigzane przede wszyst-
kim z odmienng charakterystyka dzialan, oraz inng liczba zatrudnionych oséb, i tak:

— w pionie Audytu wystepuje przewaga dziatan zestandaryzowanych, co bezposred-
nio wynika z rodzaju $wiadczonych ustug, mozliwych w duzej mierze do skodyfi-
kowania. Znaczgca liczba pracownikéw wymaga przy tym licznych spotkan,

8 Badanie przeprowadzono w warszawskim biurze Firmy na podstawie kwestionariusza badawczego, a jego
wyniki uzupeliono o informacje z firmowej strony internetowe;.
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pozwalajacych na wymian¢ doswiadczen i integracj¢ zespotu. Czgste zmiany,
gldwnie w zakresie uregulowan prawnych, spowodowaly koniecznos¢ utworze-
nia specjalnej komarki je nadzorujacej - Dziatu Technicznego;

— w pionie Usfug Doradczych mamy przede wszystkim do czynienia z indywidu-
alnymi projektami, §cisle dopasowanymi do specyfiki klienta Firmy. Biorac
réwniez pod uwage stosunkowo matg liczbg pracownikdéw pionu, system zarza-
dzania wiedza oparty jest o strategi¢ personalizacji, przy mniejszej ilo$ci spo-
tkan calego zespotu;

— w pionie Doradztwa Podatkowego system przybiera podobng posta¢ jak
W pierwszym z wymienionych piondow. Mozliwa jest pewna standaryzacja dzia-
fan, a dos$¢ liczny zespét wymaga organizacji czgstych spotkan. W tym przy-
padku, z racji zmian w prawie podatkowym oraz czegstych niezgodnosci w za-
kresie jego interpretacji, takze funkcjonuje specjalny dziat je nadzorujacy — Ze-
spot ds. Zarzadzania Wiedza.

Poza wymienionymi wyzej specyficznymi komoérkami organizacyjnymi, powola-
nymi do wsparcia zespotdow projektowych danych pionéw w zakresie pozyskiwania
i przeptywu wiedzy, istnieja takze inne, najczesciej majace wptyw na funkcjonowanie
systemu ZW w calej organizacji. Wszystkie maja za zadanie wspiera¢ zespoty liniowe,
odpowiedzialne za realizacj¢ ustug na rzecz klientdéw zewngtrznych, w zakresie pozy-
skiwania, przeptywu i tworzenia wiedzy. Poszczegdlne komorki organizacyjne wcho-
dzace w sktad systemu ZW badanej firmy, wraz ich podstawowymi zadaniami, przed-
stawione zostaly w tabeli (tab. 5).

Warto podkresli¢, ze zardbwno implementacja systemu ZW, jak i jego rozwdj nie byt
dziataniem S$cisle zaplanowanym. Przedstawione komorki organizacyjne, wchodzace
w sktad badanego systemu, nie tworza zintegrowanej catosci, ich zadania moga si¢
nawet powielaé, lecz, zdaniem autorki, nie przeszkadza to w sprawnym jego funkcjo-
nowaniu. Podstawa powotywania komodrek zwigzanych z zarzadzaniem wiedza, rozwo-
ju i modyfikacji ich zadan sg zawsze potrzeby zespolow projektowych umiejscowio-
nych w poszczegdlnych pionach. Podstawowym warunkiem ich istnienia i wyznaczni-
kiem efektywnoS$ci jest wsparcie, pomoc i wspotpraca z pracownikami liniowymi.
Zaprezentowane elementy systemu ZW powstaty zaledwie kilka lat temu, a ich powsta-
nie i rozwoj uwarunkowany byt przede wszystkim:

— ogromnym wzrostem liczby zatrudnienia — na poczatku funkcjonowania w Pol-
sce liczba pracownikéw wynosita zaledwie okoto 20 0sob,

— wzrostem tempa zmian na rynku,

— rozwojem technologii informacyjnych.

Wirdd cech charakterystycznych systemu ZW badanej firmy mozna wymienié:

— zapewnienie elastycznosci systemu, dzigki profesjonalnej kadrze, nowoczesne-
mu oprogramowaniu i wtasciwej kulturze organizacyjnej,

— zapewnienie pracownikom peinej swobody w zakresie wykorzystywania do-
stepnych metod, technik i narzedzi (patrz tab. 6), przy jednoczesnym braku na-
ciskow w tym zakresie,

— zapewnienie korzystania z wiedzy eksperckiej wytworzonej w réznych czg-
$ciach $wiata, jak rowniez przestrzeganie wysokich standardow prowadzenia
dziatalnosci, co jest konsekwencja faktu, iz jest to firma globalna,

— wykorzystanie nowoczesnych technologii, jak roéwniez swoboda w kontaktach
pracownikéw z réznych rejondéw swiata, co sprzyja dzieleniu si¢ wiedza i jej
rozwojowi, a co uzyskano gtéwnie dzigki duzym mozliwosciom finansowym,
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— struktura zatrudnienia oparta o pracownikow wiedzy — 0soby samodzielne, da-
zace do rozwoju, postugujace sie swobodnie jezykami obcymi, 0 wysokich kwa-
lifikacjach, co daje mozliwo$¢ zaufania im, wiar¢ w kompetencje i umiejetno-
$ci, a tym samym zapewnia rozwoj systemu zgodnie z biezacymi i przewidywa-
nymi potrzebami,

— ,sercem” systemu jest kultura organizacyjna, oparta o kluczowe wartosci
i kompetencje przedstawione w kodeksie postepowania.

Tabela 5. System zarzadzania wiedza w badanej firmie konsultingowej

USLUGI
AUDYT DORADCZE DORADZTWO PODATKOWE
Zespol Techniczny (powstal w Zespot ds. ZW (2002 r.):
2002 r.): - funkcja informacyjna — zapewnienie
- identyfikacja, interpretacje, szybkiego dostgpu do potrzebnych
pozyskiwanie informacji natemat | brak specy- informacji,
nowych standardow rachunkowo- ficznej - funkcja poznawcza - pozyskiwanie
$ci 1 zmian w tym zakresie, komorki wiedzy, przeprowadzanie badan dla
- doradztwo dla klientéw zewn. 1 ds. ZW zespotdw liniowych,
wewn. w zakresie interpretacji - funkcja edukacyjna - dzielenie si¢
przepiséw, wiedza poprzez spotkania techniczne,
- szkolenia wewng¢trzne z zakresu - funkcja marketingowa , zwigzana z
rachunkowosci, przygotowywaniem artykulow i obstu-
- opiniowanie sprawozdan g4 merytoryczng strony internetowej w
finansowych spotek gietdowych zakresie podatkéw
Business Development (2003 r.): Marketing (w 1998 wydzielony z
- analiza rynku (klientéw, branz, konkurencji), Marketingu ogdlnego)
- tworzenie baz wiedzy, - analiza rynku,
- wyznaczanie kierunkéw rozwoju ustug, - Wyznaczanie kierunkow rozwoju ushug,
- pozyskiwanie informacji dla zespotow linio- - administrowanie strony internetowej
wych w zakresie podatkow

Business Information Centre
(1996 r., przez pierwsze dwa lata jedynie w pionie Doradztwa Podatkowego):
- dzialalnosé¢ biblioteczna — nadzorowanie zamowien, dystrybucji oraz przechowywanie
ksiazek, czasopism i innych publikacji, jak rowniez prowadzenie kilku baz firmowych,
- dziafalnosé¢ informacyjna - wyszukiwanie, selekcja i dostarczanie pracownikom réznego
typu informacji — danych na temat firm i sektorow gospodarki, informacji prasowych, da-
nych makroekonomicznych, statystycznych, informacji prawnych itp.
Dzial Zarzadzania Zasobami Ludzkimi
(tradycyjnie rozumiane zadania)
Dzial Szkolen
(tradycyjnie rozumiane zadania)
Zespot ds. Etyki (2003 r.):
- tworzenie, modyfikacja i nadzorowanie stosowania kodeksu wartosci
Dzial Informatyki
(tradycyjnie rozumiane zadania)
Zespoly liniowe: projektowe, branzowe, kluczowych klientow
(podstawowy czton systemu ZW)
- pracownicy bezposrednio odpowiedzialni za realizacj¢ ustug dla klientéw zewnetrznych
Na szczeblu globalnym Zespot ds. Zarzadzania Wiedza:
- nadzorowanie zarzadzania wiedza w calej Firmie
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wywiadéw z pracownikami badanej firmy.
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Kodeks etyczny opracowany przez Zespot ds. Etyki w 2003 roku, bedacy kluczo-
wym czynnikiem decydujagcym o skutecznos$ci i efektywnosci systemu ZW, skupia si¢
wokot trzech podstawowych warto$ci: pracy zespotowej, doskonatosci i przywodztwa.
Na kazdg z nich sktadaja si¢ oczekiwane zachowania, i tak:

— W zakresie pracy zespotowej liczy si¢ budowanie relacji, szacunek, dzielenie si¢
wiedza i do$wiadczeniem, jak roéwniez $wiadomos¢ wigkszej efektywnosci
dzigki wspotpracy z kolegami z pracy,

— w dazeniu do doskonalosci zwraca si¢ uwage na nowatorstwo, ciggle uczenie si¢
i sprawno$¢ intelektualna, ponadto wazne jest dotrzymywanie obietnic i ofero-
wanie wigkszej wartosci niz oczekiwana,

— przywddztwo polega na byciu liderem wobec klientdw i pracownikdéw, autoryte-
tem w branzy, wymaga przy tym wizji, odwagi i uczciwosci.

Warto zaznaczy¢, ze w dwa lata po ustanowieniu nowego kodeksu wartosci i jego
sformalizowaniu zorganizowano tak zwany Tydzien Kodeksu Warto$ci, podczas ktore-
go odbyly si¢ warsztaty i spotkania, majace na celu przypomnienie pracownikow
kluczowych wartosci Firmy, przeprowadzenie dyskusji i udzielenie odpowiedzi
w trudnych kwestiach. Oczywiscie kazda z nowo zatrudnionych 0s6b zapoznawana jest
z kodeksem podczas szkolen wprowadzajacych. Bardzo istotng sprawa jest takze
przestrzeganie zasad obowigzujacych w biznesie, stad dbato$¢ miedzy innymi o wia-
sciwe relacje z konkurentami, oparte na wzajemnym szacunku i zaufaniu.

Badana firma nalezy oczywiscie do czotowki globalnych firm konsultingowych - nic
wigc dziwnego, ze w ramach realizacji poszczegdlnych proceséw zarzadzania wiedzg
stosowane sg liczne metody, techniki i narzedzia (tab.6).

Tabela 6. Podstawowe metody, techniki i narzedzia zarzadzania wiedza w badanej
firmie

Proces Metody, narzedzia i techniki ZW*

wyznaczanie kierunkdw rozwoju branz (okreslanie na tej podstawie luk
wiedzy), teleadresowa baza pracownikow, baza CV pracownikow, baza
Lokalizowanie raportow z realizacji projektow, baza Global Mobility umozliwiajaca znale-
zienie specjalisty w innych krajach, specjalne komoérki organizacyjne odpo-
wiedzialne za nadzorowanie zmian w zakresie dostepnej wiedzy (patrz tab. 5)

analiza rynku (klientow, branz, konkurencji), specjalne komorki organiza-
cyjne zajmujace si¢ pozyskiwaniem informacji, zatrudnianie ekspertow,
Pozyskiwanie wspolpraca z wywiadownig gospodarcza, szkolenia zewnetrzne, Internet, w
tym wyselekcjonowane strony internetowe np. znanych dziennikéw, sadow,
urzedow

praca zespotowa (zespoly projektowe, zespoty branzowe, zespoty kluczo-
wych pracownikow), specjalne komorki organizacyjne zajmujace si¢
badaniami, techniki zarzadzania przez cele i przez efekty, $ciezki kariery,
kodeks wartosci

Rozwijanie

benchmarking wewnetrzny, praca zespotowa, newslettery, away days
(spotkania integracyjne poza firma), conference calls, mentoring, couching,
specjalne komorki organizacyjne odpowiedzialne za dzielenie si¢ nowa
Dzielenie sig wiedza wewnatrz Firmy (szkolenia wewnetrzne, spotkania techniczne itp.),
spotkania pomi¢dzy regionami, active learning, kodeks wartosci, Intranet,
oprogramowanie wspomagajace pracg grupowa, listy dyskusyjne, wlasne
strony internetowe do dzielenia si¢ wiedzg z klientami
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Proces Metody, narzedzia i techniki ZW*

oprogramowanie zapewniajace szybki dost¢p do firmowych baz danych,
specjalistyczne bazy danych (np. Factiva, Internet Securities, Warsaw Tax
Data Base), bazy wiedzy, w tym firmowa globalna baza wiedzy, oprogra-
mowanie do zarzadzania czasem realizacji projektow, standardy corporate
identity (system tozsamos$ci wizualnej okreslajacy standardy opracowywa-
nia dokumentacji)

Wykorzystywanie

program Alumni (majacy na celu utrzymywanie kontaktow z bytymi
pracownikami), specjalne komorki organizacyjne odpowiedzialne za
przechowywanie wiedzy, liczne bazy danych, bazy wiedzy, w tym: bazy
dobrych praktyk, analiza porazek, baza raportow wydawanych na zewnatrz

Zachowywanie

*- nalezy pamigtac, ze moga by¢ stosowane w ramach realizacji kilku procesow ZW
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wywiadéw z pracownikami badanej firmy.

System ZW badanej firmy bedzie oczywiscie ulegat kolejnym przemianom. W naj-
blizszej przysztosci przewiduje si¢ m.in.:

— W pionie Audytu rozszerzenie dziatalno$ci Zespotu Technicznego w zakresie
doradztwa klientom zewngetrznym, takze w postaci szkolen,

— w pionie Doradztwa Podatkowego potaczenie Zespotu ds. ZW z Marketingiem,
co ma umozliwi¢ integracj¢ wnioskow z badan w zakresie podatkéw oraz badan
w zakresie rynku, klientow,

— rozszerzenie badawczej dziatalnosci Business Information Centre.

6. PODSUMOWANIE

Implementacja systemu zarzadzania wiedza wymaga z pewnos$cig indywidualnego
podejscia. W duzej mierze projekt wdrozenia zasad i narzedzi ZW zalezy od etapu
rozwoju organizacji. Niezaleznie od tego czy mamy do czynienia z przedsi¢biorstwem
produkcyjnym, czy organizacja oparta na wiedzy okres zaktadania firmy, jej organiza-
cji, porzadkowania i standaryzacji dziatan to etap zwiazany z wyznaczaniem celow
ilosciowych i znacznej kodyfikacji wiedzy. W miar¢ rozwoju firmy nastgpuje wzrost
znaczenia migkkich elementow zarzadzana, takich jak: kultura organizacyjna, styl
zarzadzania, zarzadzanie zasobami ludzkimi. Dopiero woéwczas mozna mowi¢ o wia-
$ciwym rozwoju systemu ZW.

Wydaje si¢, ze to wlasnie dzialania zwigzane z ksztaltowaniem i wykorzystaniem
kapitatu ludzkiego maja decydujace znaczenie w implementacji oraz uzyskaniu sku-
tecznos$ci 1 efektywnosci systemu zarzadzania wiedzg. Posiadajac pozadane zaplecze
kulturowe, implementacja systemu ZW moze w duzej mierze polega¢ na zastosowaniu
odpowiednich narzedzi i technik, w tym technologii informatycznych, co moze by¢
zadaniem stosunkowo prostym i krotkotrwatym. Zdaniem autorki, najtrudniejsze,
i zarazem wymagajace powolnych dziatan, sg wlasnie zmiany w mentalno$ci pracowni-
kow, preferowanych przez nich wartosciach i akceptowanych zachowaniach. Dlatego w
przypadku firm, ktorych kultura organizacyjna i panujacy styl zarzadzania odbiega od
preferowanego, realizacja projektu wdrozenia systemu ZW jest duzo trudniejsza
i Wymaga wigcej czasu.

65




| Edyta Tabaszewska

BIBLIOGRAFIA

[1] Garvin D.A.: Budowanie organizacji uczgcej sige [w:] Drucker P. i inni, Zarzqdza-
nie wiedzq, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2006.

[2] Kisielnicki J. (pod red.): Zarzqdzanie wiedzq we wspdlczesnych organizacjach,
Oficyna Wydawnicza WSHiP, Warszawa 2003.

[3] Kobylko G., Morawski M.: Przedsigbiorstwo zorientowane na wiedze, Wyd. Difin,
Warszawa 2006.

[4] Mikuta B., Pietruszka-Otryl A.: Elementy strategicznego zarzgdzania wiedzq
W przedsigbiorstwie, Przeglad Organizacji, 7-8/2003.

[5] Morawski M.: llosciowe zarzqdzanie wiedzq — podejscie zachodnie [w:] Perechuda
K. (red.), Zarzqdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2005.

[6] Morawski M.: Problematyka zarzgdzania pracownikami wiedzy, Przeglad Organi-
zacji, 1/2003.

[7] Probst G., Raub S., Romhardt K.: Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2002.

[8] Strojny M.: Zarzqdzanie wiedzq w firmach konsultingowych, Problemy Jakosci,
3/2000.

[9] Tabaszewska E.: Diagnoza stanu zarzqdzania wiedzq na przyktadzie Gambit — Lu-
bawka Sp. z 0.0., [w:] Tabaszewska E., Rodawski B., Nowoczesne koncepcje za-
rzqdzania — wyniki badan, Wydawnictwo AE we Wroclawiu, Wroctaw 2007.

[10] Tabaszewska E.: Kultura organizacyjna i styl zarzqdzania jako istotne elementy
zarzqdzania wiedzq na przyktadzie Gambit — Lubawka Sp. z 0.0., materiaty konfe-
rencyjne: Management Forum 2020, Akademia Ekonomiczna w Katowicach, Ka-
towice 2007 (w druku).

66



