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Wstęp

W społeczeĔstwie roĞnie zainteresowanie zasobami niematerialnymi. Nowa 
gospodarka oparta jest na szerokim wykorzystaniu informacji i wiedzy przy podej-
mowaniu decyzji  na poziomie strategicznym i operacyjnym. JakoĞć wiedzy jako 
zasobu o  charakterze strategicznym przesądza o sukcesie organizacji funkcjonują-
cej w warunkach nasilających siĊ zmian, ryzyka i niepewnoĞci. Zarządzanie wie-
dzą jest waĪnym podsystemem zarządzania w organizacji. Gospodarka Ğwiatowa 
ewoluuje w kierunku gospodarki opartej na wiedzy, w której sukcesy rynkowe 
zaleĪą od efektywnego zarządzania wiedzą, która ma charakter strategiczny. JeĪeli 
wiedza posiada cechy zasobu strategicznego, to powinna podlegać  procesom  za-
rządzania, w tym  pozyskiwania, rozwoju, wykorzystywania, ochrony identyfi kacji 
oraz pomiaru. Znaczenie wiedzy i informacji wzrasta, poniewaĪ zwiĊkszają siĊ jej 
zasoby w obszarze technologii informatycznych, komunikacyjnych i wytwarzania. 
Wobec powyĪszego, współczesne organizacje muszą wiedzĊ zdobywać i wykorzy-
stywać i stale troszczyć siĊ o jej aktualnoĞć i jakoĞć. W artykule wskazano na rolĊ 
wiedzy i informacji w warunkach nowej ekonomii, pokazano przesłanki opracowy-
wania i wdraĪania systemów zarządzania wiedzą w organizacjach, przedstawiono 
wybrane wyniki badaĔ prowadzonych w 2011 roku przez pracowników Katedry 
Zarządzania JakoĞcią i Wiedzą UMCS w Lublinie w przedsiĊbiorstwach, które 
posiadają wdroĪony system zarządzania jakoĞcią, a jednoczeĞnie podejmują próby 
wdraĪania systemu zarządzania wiedzą lub jego wybranych  elementów.

Wiedza jako nowy paradygmat rozwoju 

W warunkach nowej gospodarki wiedza traktowana jest jako główny jej po-
tencjał. Gospodarka oparta jest na generowaniu, dystrybucji oraz zastosowaniu 
informacji i wiedzy, a wiĊkszoĞć fi rm opiera swoją przewagĊ konkurencyjną na 
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wiedzy. Podstawowymi fi larami wiedzy są: system innowacyjnoĞci, system edu-
kacyjny, system informacyjno-komunikacyjny, a takĪe zarządzanie wiedzą na 
poziomie organizacji [Grudzewski, Hejduk 2004, s. 5–19]. Warto zwrócić uwagĊ 
na ostatni z wymienionych fi larów, gdyĪ jego przewaga konkurencyjna ma swe 
Ĩródło w wyróĪniających siĊ kompetencjach, które budowane są na bazie zaso-
bów niematerialnych, w tym wiedzy, relacji z klientami i partnerami biznesowy-
mi. Współczesna gospodarka oparta na wiedzy staje siĊ nowym paradygmatem 
rozwoju. Symptomy GOW, bĊdącej elementem społeczeĔstwa wiedzy, dotyczą 
wartoĞci czynników niematerialnych, które wykazują rosnącą przewagĊ nad 
czynnikami materialnymi. Wiedza staje siĊ najwaĪniejszym czynnikiem wzrostu 
epoki postindustrialnej. WyróĪnia siĊ cztery poziomy wiedzy:

poziom wiedzy nieuĞwiadomionej, gdy procesy dotyczące wiedzy są nie-
uĞwiadomione i samoistne, 
poziom wiedzy uĞwiadomionej, gdy pojawia siĊ ĞwiadomoĞć znaczenia 
wiedzy dla przyszłoĞci przedsiĊbiorstw, aktywnoĞci nie są kompletne i nie 
stanowią spójnego systemu, bardziej docenia siĊ zarządzanie informacją niĪ 
wiedzą, 
poziom zarządzania wiedzą, gdy w przedsiĊbiorstwie wystĊpują wszyst-
kie kluczowe procesy związane z wiedzą, które tworzą system zarządzania 
wiedzą,
poziom organizacji uczącej siĊ, gdy nie tylko zarządza siĊ wiedzą, ale bar-
dzo duĪą wagĊ przywiązuje do procesów uczenia siĊ ludzi i organizacji, 
a uczenie siĊ staje siĊ swoistą fi lozofi ą fi rmy.
Czynnikiem sprzyjającym pojawieniu siĊ wiedzy, która warunkuje przed-

siĊbiorczoĞć ludzi i innowacyjnoĞć organizacji, jest właĞciwie zaprojektowana 
kultura organizacyjna. Atut konkurencyjnoĞci zawsze bierze siĊ z posiadanej 
i doskonalonej wiedzy [Bank 1997, s. 77–78]. Powstaje zatem pytanie, czy 
kreatywnoĞć jest przekładana na praktyczne działanie? Okazuje siĊ, Īe czĊsto 
w niewielkim zakresie. Dlatego tak wartoĞciowa wydaje siĊ być nastĊpująca 
wypowiedĨ: „Dowiedz siĊ wszystkiego, co tylko moĪesz o celach, które potrze-
bujesz osiągnąć. Poznaj specyfi kĊ wymagaĔ i uwarunkowania charakterystycz-
ne dla czekających ciĊ zadaĔ. Stosuj nowo zdobytą wiedzĊ, jeĞli tylko moĪe to 
przynieĞć korzyĞć. Musisz umieć przewidywać kiedy bĊdą ci potrzebne infor-
macje, zaczniesz wtedy od razu wypełniać nimi puste miejsca. Zdobywaj nowe 
Ĩródła informacji i wyciskaj z nich ile tylko siĊ da. Wykorzystaj swój intelekt, 
wymyĞl coĞ, by zapełnić nimi luki, stale poszerzaj zdobytą wiedzĊ” [Sherman 
1996, s. 40–41].

Wiedza w organizacji jest Ĩródłem kompetencji, inteligentnego wigoru, siły, 
bogactwa, konkurencyjnoĞci, efektywnoĞci i skutecznoĞci. Wiedza jest to zrozu-
mienie działaĔ. O roli potencjału intelektualnego Ğwiadczyć moĪe fakt, Īe osta-
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teczna wartoĞć produktów zaleĪy od takich jego elementów, jak kreatywnoĞć i po-
wiązana z nim innowacyjnoĞć, które muszą być poparte odpowiednią wiedzą.

Zarządzanie wiedzą jako szansa na sukces organizacji 
w warunkach nowej gospodarki

Koncepcja zarządzania wiedzą jest uniwersalnym sposobem zarządzania 
przedsiĊbiorstwem, gdyĪ dotyczy zasobu, jaki jest w posiadaniu kaĪdej orga-
nizacji. Zarządzanie wiedzą powinno mieć miejsce w kaĪdej organizacji, która 
chce być konkurencyjna na rynku. Obejmuje ono lokalizowanie, pozyskiwanie, 
rozwijanie, i rozpowszechnianie, wykorzystywanie, zachowanie i dzielenie siĊ 
wiedzą. Zarządzanie wiedzą jest jeszcze bardzo młodym obszarem badaĔ, do-
piero rozwijającym siĊ w Polsce, dlatego jako oprzyrządowana koncepcja syste-
mowa jest jeszcze zjawiskiem niezmiernie rzadkim [Jaworski 2003, s. 103]. Po-
dobne stanowisko prezentuje Wiig [2002, s. 6, 3] stwierdzając, Īe „Zarządzanie 
wiedzą jest na etapie niemowlĊctwa i stałego rozwoju. Nie mamy oglądu tego jak 
wiedza – skojarzenia, modele umysłu, zrozumienie i myĞlenie – są wykorzysty-
wane przez człowieka w celu wykonywania pracy”.

Nie moĪna sformułować jednej uniwersalnej koncepcji zarządzania wiedzą 
[Wawrzyniak  2001, s. 32–33]. Kowalczyk i Nogalski [2007, s. 81] przedstawiają 
w koncepcji zarządzania wiedzą cztery poziomy: 

integracyjny: przywództwo oraz kultura,
strukturalny: technologia informatyczna i infrastrukturalna,
megaprocesy: obszar procesów w organizacji,
narzĊdziowy: praktyka, staĪe, najlepsze praktyki, pamiĊć indywidualna 
i zbiorowa, targi wiedzy, uczenie siĊ poprzez działanie.
Zarządzanie wiedzą to takĪe waĪne narzĊdzie zarządzania przyszłoĞcią 

przedsiĊbiorstwa, szansa na radykalną reorientacjĊ w sposobie myĞlenia. Jest to 
sprawdzone narzĊdzie skutecznego i efektywnego doskonalenia jakoĞci, zbiór 
doĞwiadczenia i intuicji, które tworzą płaszczyznĊ do kreowania i wchłaniania 
nowych doĞwiadczeĔ i informacji. Zarządzanie wiedzą zmusza do nadzorowania 
zasobów wiedzy w celu ułatwienia dostĊpu  i korzystania z niej. DuĪą rolĊ mają 
do spełnienia w tym wzglĊdzie technologie informatyczne. Sprawny system 
informatyczny wspiera procesy związane z zarządzaniem wiedzą. Zarządzanie 
wiedzą naleĪy rozpatrywać w znaczeniu funkcjonalnym, procesowym, instru-
mentalnym i instytucjonalnym.

Zarządzanie wiedzą jest systemem zaprojektowanym w taki sposób, aby 
podejmować szybsze, mądrzejsze i lepsze decyzje, umoĪliwiające uzyskanie 
przewagi konkurencyjnej, a takĪe sukcesu rynkowego. Zarządzanie wiedzą trak-

–
–
–
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towane jest jako zarządzanie kluczowym aktywem przedsiĊbiorstwa, sposób na 
doskonalenie produktów, procesów i usług oraz podstawowa działalnoĞć fi rmy 
[Skrzypek, Hofman 2010, s. 11–40].

W wyniku badaĔ przeprowadzonych 10 lat temu w 423 organizacjach przez 
fi rmĊ konsultingową KPMG ustalono, Īe przedsiĊbiorstwa, które zarządzają 
wiedzą mogą znaleĨć siĊ na piĊciu róĪnych etapach implementacji tej koncepcji, 
tj. etapie chaosu, ĞwiadomoĞci, ukierunkowania, zarządzania i systemowego zin-
tegrowania. Zarządzanie wiedzą w przedsiĊbiorstwie powinno polegać na tym, 
Īe wszystkie procesy muszą być postrzegane jako związane z wiedzą, co ozna-
cza, Īe mają zawierać w sobie elementy twórczoĞci i praktycznego stosowania 
wiedzy, by organizacja mogła przetrwać i rozwijać siĊ.

Zarządzanie wiedzą to system, który ma pomóc w zdobywaniu, analizowa-
niu i wykorzystywaniu wiedzy w celu podejmowania szybszych i jak najlep-
szych decyzji, które umoĪliwią wzrost wartoĞci oraz konkurencyjnoĞci organiza-
cji. Jest to takĪe  zespół specyfi cznych działaĔ i inicjatyw podejmowanych przez 
organizacje w celu zwiĊkszenia iloĞci i jakoĞci wiedzy organizacyjnej. Zarządzać 
wiedzą to znaczy działać tak, aby luka w wiedzy, rozumiana jako róĪnica miĊdzy 
posiadanymi zasobami wiedzy, a wiedzą potrzebną do podejmowania decyzji, 
była jak najmniejsza. Zarządzanie wiedzą jest silnie powiązane z zarządzaniem 
kapitałem intelektualnym, jednak aby spełniły one swoje zadanie konieczne jest 
dalsze poszukiwanie metod wyceny tych zasobów niematerialnych [Skrzypek 
2009a, s. 58–71]. Pozyskiwanie wiedzy uwzglĊdnia dwa Ĩródła: wewnĊtrzne 
i zewnĊtrzne. Pojawia siĊ wobec tego potrzeba uczenia siĊ, a organizacje powin-
ny stać siĊ organizacjami opartymi na wiedzy, posiadającymi strukturĊ podpo-
rządkowaną i nakierowaną na tworzenie wartoĞci dodanej w oparciu o efektywne 
wykorzystanie wiedzy. Organizacja ucząca siĊ potrafi  rozwiązywać problemy, 
doskonalić metody podnoszenia jakoĞci, eksperymentować, uczyć siĊ poprzez 
zdobywanie doĞwiadczenia, uczyć siĊ od innych oraz efektywnie przekazywać 
wiedzĊ [Skrzypek 2001, s. 108–124]. 

Uwarunkowania zarządzania wiedzą w organizacji

WĞród uwarunkowaĔ, które są konieczne do spełnienia, aby przedsiĊbior-
stwo mogło wdroĪyć zarządzanie wiedzą, wskazuje siĊ na koniecznoĞć celowego, 
Ğwiadomego, kompleksowego i uporządkowanego zarządzania zasobami wiedzy 
w aspekcie strategii, struktury, kultury organizacyjnej, procesów, technologii i lu-
dzi, którzy są dysponentami wiedzy. Ponadto zalicza siĊ do nich strukturĊ organi-
zacyjną, rodzaj prowadzonej działalnoĞci, moĪliwoĞci fi nansowe, strategiĊ, rodzaj 
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stosowanych koncepcji zarządzania, kulturĊ organizacyjną oraz styl kierowania.  
Wskazane czynniki mają wpływ na kształt strategii zarządzania wiedzą.

Aby zarządzać wiedzą naleĪy odpowiedzieć na pytania: Jaka wiedza jest 
kluczowa dla organizacji?, Jaki rodzaj wiedzy tworzy wartoĞć dodaną?, Jakiej 
wiedzy nasza organizacja (fi rma) potrzebuje, aby skutecznie realizować złoĪo-
ną strategiĊ organizacji? Zarządzanie wiedzą w organizacji wiąĪe siĊ z rozpo-
znaniem, co tak naprawdĊ wiedza dla niej oznacza oraz zidentyfi kowanie jaką 
wartoĞć dostarcza interesariuszom organizacji. Zarządzanie wiedzą staje siĊ pod-
stawą twórczego myĞlenia, przenoszącego organizacje na wyĪszy szczebel funk-
cjonowania. MyĞlenie twórcze oznacza bardzo czĊsto rozbicie i zmianĊ struktury 
naszej wiedzy, dotyczącej danego zjawiska w celu uzyskania nowego spojrzenia 
na jego istotĊ [Skrzypek 2002, s. 281]. Proces zarządzania wiedzą wspierany jest 
przez cztery czynniki: przywództwo, kulturĊ organizacyjną, technologiĊ i system 
pomiarowy. 

WdraĪanie zarządzania wiedzą oznacza koniecznoĞć prowadzenia działaĔ 
w trzech kluczowych wymiarach: integracji procesów zarządzania wiedzą z pro-
cesami biznesowymi, kulturowymi oraz technologicznymi. System zarządzania 
wiedzą obejmuje technologiĊ informatyczną, kulturĊ organizacyjną i czynniki 
strukturalne. Jest to kompleks zasad, metod i Ğrodków, zbiór informacji, ludzi 
i sieci, ich wzajemnych powiązaĔ, który pozwala przyjąć i realizować strategie 
zarządzania wiedzą dla osiągniĊcia celów organizacji. System zarządzania wie-
dzą obejmuje wymiar strategiczny, operacyjny i pomiarowy.

Do zarządzania wiedzą naleĪy podejĞć od strony zadaĔ strategicznych i ope-
racyjnych. Do podstawowych zadaĔ z zakresu strategicznego zarządzania wie-
dzą naleĪy zaliczyć [Skrzypek 2009b, s. 139–153]:

kształtowanie ĞwiadomoĞci potrzebnej do zrozumienia znaczenia wiedzy  
oraz wyraĪenie rangi problemu poprzez zapis w misji i wizji przedsiĊbior-
stwa, 
analizĊ strategiczną wewnĊtrznego i zewnĊtrznego Ğrodowiska przedsiĊbior-
stwa,
tworzenie wizji i strategii wiedzy, ustalanie luk wiedzy i relacji, luki ludzkiej 
oraz sposobów ich likwidacji,
okreĞlenie zasobów, metod i narzĊdzi umoĪliwiających realizacjĊ strategii 
zarządzania wiedzą oraz  wybór sposobu podejĞcia do tworzenia systemu 
zarządzania wiedzą poprzez okreĞlenie wagi i relacji miĊdzy podejĞciem 
społecznym i technicznym w procesie tworzenia systemu, 
tworzenie modelu klimatu i kultury organizacyjnej, które zorientowane są 
na wiedzĊ (trudno mówić o przyroĞcie wiedzy oraz rozwoju społecznym bez 
kontekstu kulturowego),

–

–

–
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ocenĊ poziomu realizacji celów oraz ekonomiczną ocenĊ działaĔ podejmo-
wanych w obszarze zarządzania wiedzą w przedsiĊbiorstwie.  
Zadania operacyjne w obszarze zarządzania wiedzą obejmują:
identyfi kowanie wiedzy,
transfer, gromadzenie, selekcjonowanie i kreowanie wiedzy,
łączenie i przechowywanie wiedzy,
ocenianie i stosowanie wiedzy.
Zarządzanie wiedzą na poziomie strategicznym i operacyjnym umoĪliwia 

poszukiwanie moĪliwoĞci rozwoju organizacji, wzrost innowacyjnoĞci. Stwarza 
moĪliwoĞć oceny i poprawy efektywnoĞci procesów oraz umoĪliwia osiągniĊ-
cie stabilnoĞci, która wiąĪe siĊ z umiejĊtnoĞcią unikania ryzyka, podniesieniem 
efektywnoĞci, poprawą skutecznoĞci działaĔ, poszerzeniem umiejĊtnoĞci i kom-
petencji zatrudnionych oraz poprawą systemu komunikacji. Ponadto, wĞród 
efektów zarządzania wiedzą moĪna wskazać na: wzrost kreatywnoĞci, poprawĊ 
relacji z klientami i dostawcami, poprawĊ wizerunku przedsiĊbiorstwa, wzrost 
efektywnoĞci i konkurencyjnoĞci przedsiĊbiorstwa, a w konsekwencji jego  roz-
wój. Zarządzanie wiedzą przekłada siĊ na poprawĊ wyniku fi nansowego przed-
siĊbiorstwa. 

Penc [2005, s. 11] wskazuje, Īe w organizacjach nowoczeĞnie zarządzanych 
wzrasta znaczenie umiejĊtnoĞci kierowania zespołami pracowników, stymulo-
wania ich zaangaĪowania, tworzenia warunków, dziĊki którym moĪna uwolnić 
drzemiące w nich pokłady energii i kreatywnoĞci, które ułatwiają kierownictwu 
osiąganie wyznaczonych celów i misji. Pobudzanie kreatywnoĞci pracowników 
zaleĪy od umiejĊtnoĞci menedĪera, pracy z ludĨmi, uczciwoĞci w postĊpowaniu 
z pracownikami i szanowaniu ich.

Podejmowanie przez kadrĊ kierowniczą działaĔ mających na celu miĊdzy 
innymi stymulowanie pracowników do poszerzania wiedzy i rozwiązywania 
problemów, wspieranie ich kreatywnoĞci poprzez okreĞlone działania motywa-
cyjne, doradcze lub związane ze szkoleniami pracowników,  jest jednym z wa-
runków zwiĊkszania efektywnoĞci zarządzania wiedzą w organizacjach, a po-
nadto zwiĊkszania konkurencyjnoĞci organizacji.

KreatywnoĞci sprzyjają organizacje wiedzy, które potrafi ą zarządzać wiedzą 
i efektywnie współpracować na poĪytek własny i innych w ramach tworzonych 
kreatywnych sieci przedsiĊbiorstw partnerskich (przykładem jest Dolina Krze-
mowa). Istotnym czynnikiem sukcesu organizacji sieciowej jest jej kreatywnoĞć, 
co oznacza, Īe kooperacja musi uwzglĊdniać procesy innowacyjne [Conklin,  
Tapp 2000, s. 220–221].

Procesy składowe zarządzania wiedzą obejmują: identyfi kacjĊ strategiczną, 
identyfi kacjĊ luki wiedzy, redukcjĊ luki wiedzy, rozpowszechnianie i zastosowa-
nie dostĊpnej wiedzy oraz rozwiązanie problemu [Baruk 2006, s. 27].

–

–
–
–
–
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Zarządzanie wiedzą polega na tym, aby: pozyskać odpowiednie zaso-
by, odpowiednio nimi dysponować, efektywnie wykorzystywać je w swojej 
działalnoĞci. Zarządzanie wiedzą jest modelem działaĔ przedsiĊbiorstw ze 
wszystkimi aspektami wiedzy, włącznie z tworzeniem wiedzy, kodyfi kowa-
niem, dzieleniem siĊ wiedzą i wykorzystywaniem tych działaĔ do promowania 
uczenia siĊ oraz innowacji. Obejmuje ona zarówno narzĊdzia technologiczne, 
jak i rutynĊ organizacyjną składającą siĊ z wielu komponentów, takich jak: ge-
nerowanie nowej wiedzy, pozyskiwanie wartoĞciowej wiedzy z zewnĊtrznych 
Ĩródeł, wykorzystywanie tej wiedzy w procesach produkcyjnych produktów 
i/lub usług, kodowanie informacji w postaci dokumentów, baz danych, opro-
gramowania, sprzyjanie rozwojowi wiedzy, transferowanie wiedzy do innych 
czĊĞci organizacji oraz pomiar wartoĞci zasobów wiedzy i wyników zarządza-
nia nią [Stankiewicz 2006, s. 118].

Podejmując decyzje dotyczące zarządzania wiedzą naleĪy zwrócić uwagĊ na 
nastĊpujące uwarunkowania [ Silver 2000, s.11–12]:

kaĪdy pracownik powinien wiedzieć, gdzie moĪe znaleĨć wiedzĊ w organi-
zacji,
wszyscy powinni uĪywać wiedzĊ we właĞciwym kontekĞcie,
cała wiedza powinna być dostĊpna niezaleĪnie od miejsca pracy,
cała wiedza powinna mieć odniesienie do rzeczywistoĞci.
Rosnąca kompleksowoĞć, dynamika zmian oraz nieciągłoĞć otoczenia wy-

muszają koniecznoĞć zdobywania, przetwarzania i wykorzystywania coraz wiĊk-
szej liczby informacji i w coraz krótszym czasie.

Wyniki badań w przedsiębiorstwach 

Problematyka zarządzania wiedzą w przedsiĊbiorstwach posiadających cer-
tyfi kowany system na zgodnoĞć z wymaganiami normy ISO 9001 stała siĊ przed-
miotem badaĔ zespołu pracowników Katedry Zarządzania JakoĞcią i Wiedzą 
UMCS w Lublinie w 2011 roku. Badania iloĞciowe przeprowadzone zostały na 
podstawie kwestionariusza ankiety i skierowane zostały do 300 przedsiĊbiorstw, 
które posiadały wdroĪony system zarządzania jakoĞcią. Otrzymano sto ankiet, 
które mogły być przedmiotem analizy. Dodatkowo przeprowadzono badania jako-
Ğciowe w kilku przedsiĊbiorstwach. Dobór do próby był celowy. Do opracowania 
wyników badaĔ wykorzystano pakiety komputerowe Statistica i Microsoft Excel. 
Wykorzystano metodĊ opisową i odpowiednie metody badaĔ statystycznych. 
Wykorzystane w pracy metody badawcze cechowała kompleksowoĞć, warianto-
woĞć, porównywalnoĞć i uniwersalnoĞć. Z przeprowadzonych badaĔ wynika, Īe 
roĞnie zainteresowanie wdraĪaniem systemów zarządzania wiedzą w przedsiĊ-

–

–
–
–
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biorstwach, które wdroĪyły system zarządzania jakoĞcią, zgodny z wymaganiami 
normy ISO 9001.

Na podstawie przedstawionych w tabeli 1 wyników badaĔ moĪna zauwa-
Īyć, Īe najwaĪniejszymi Ĩródłami wiedzy, zdaniem badanych przedsiĊbiorstw, 
są szkolenia zewnĊtrzne (91,3% odpowiedzi), szkolenia wewnĊtrzne (87%), In-
ternet (78,3%), eksperci (76,1%) oraz przełoĪeni (71,7%). Zaskakującym wyni-
kiem jest wskazanie, Īe wiedza nie pochodzi z fi rmowej biblioteki (60,9%). 

Tabela 1
Sposób powstawania wiedzy w opinii badanych przedsiębiorstw

Jak powstaje wiedza w przedsiębiorstwie?
Nie 

[%]

Tak 

[%]

Trudno powiedzieć 

[%]

Przez kontakty ludzi w zespołach zadaniowych. 0,0 100 0,0

Powstaje w głowach pojedynczych osób, np. projektantów. 15,2 60,9 23,9

Przekazywana jest podczas spotkań biznesowych. 13,0 63,0 23,9

Pochodzi od ekspertów. 13,0 76,1 10,9

Wiedzę przekazują przełoĪeni. 8,7 71,7 19,6

Wiedza pochodzi od kolegów z pracy. 8,7 63,0 28,3

ħródłem wiedzy są badania rynku. 19,6 67,4 13,0

Wiedza pochodzi z firmowej biblioteki. 60,9 19,6 19,6

ħródłem wiedzy są szkolenia zewnętrzne. 6,5 91,3 2,2

Wiedza pochodzi  ze szkoleń wewnętrznych. 6,5 87,0 6,5

Internet jest Ĩródłem wiedzy. 13,0 78,3 8,7

Wiedza pochodzi z intranetu. 30,4 60,9 8,7

ħródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badań. 

Respondentom zadano ponadto pytanie o moĪliwe efekty, które moĪna uzy-
skać w wyniku zastosowania metod i narzĊdzi zarządzania wiedzą. Rozkład od-
powiedzi obrazuje rysunek 1. 

Z analizy odpowiedzi udzielonych przez respondentów posiadających wdro-
Īony system zarządzania jakoĞcią wynika, Īe zastosowane metody i narzĊdzia 
zarządzania wiedzą prowadzą, zdaniem 73,9% respondentów, do wzrostu kre-
atywnych pomysłów i umoĪliwiają kreowanie warunków szerszego wykorzy-
stania wiedzy. Propozycje przedstawionych rozwiązaĔ w obszarze zarządzania 
wiedzą mogą natomiast, zdaniem 58,7% respondentów, przyczynić siĊ do ob-
niĪki kosztów. Tylko 17,4% przedsiĊbiorstw potwierdza, Īe powstałe pomysły 
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mogą słuĪyć opracowaniu nowej ofert rynkowej, a pewnoĞci w tym wzglĊdzie 
nie posiada aĪ 73,9% respondentów. 

Interesującym zagadnieniem z punktu widzenia doskonalenia zarządzania 
w organizacji był stan prac nad rozwiązaniami systemowymi w obszarze zarzą-
dzania wiedzą, dlatego zwrócono siĊ z nastĊpującym pytaniem do respondentów: 
Czy ich zdaniem podjĊto w przedsiĊbiorstwie próby opracowania strategii wie-
dzy, strategii zarządzania wiedzą oraz systemu zarządzania wiedzą? (rys. 2).

28,3%

19,6%

56,5%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

strategia wiedzy

strategia zarządzania

wiedzą

system zarządzania

wiedzą

Rysunek 2
Elementy zarządzania wiedzą w organizacji w opinii badanych przedsiębiorstw

ħródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badań.

0

0

0

0

0

10,9

21,7

73,9

73,9

58,7

73,9

17,4

13,0

17,4

17,4

21,7

2,2

2,2

8,7

8,7

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Wzrost l iczby kreatywnych pomysłów

Propozycje zaproponowanych rozwiązań  mogą

przyczynić się do obniżki kosztów

Kreowanie warunków dla szerszego

wykorzystania wiedzy

Powstałe pomysły mogą służyć opracowaniu

nowej oferty rynkowej

zdecydowanie nie nie trudno powiedzieć tak zdecydowanie tak

Rysunek 1
Efekty, które moĪna uzyskać w wyniku zastosowania metod i narzędzi zarządzania wie-
dzą w organizacji

ħródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badań.
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Z odpowiedzi wynika, Īe 56,5% respondentów uwaĪa, iĪ podjĊte zostały 
próby opracowania  systemu zarządzania wiedzą. Tylko 28,3% badanych twier-
dzi, Īe dotyczą one opracowania strategii wiedzy, a 19,6% jest zdania, Īe ich 
fi rmy podjĊły próby opracowania strategii zarządzania wiedzą. Potwierdzałoby 
to przypuszczenie, Īe badane przedsiĊbiorstwa, w tym takĪe zorientowane pro-
jakoĞciowo, posiadające wdroĪone systemy zarządzania jakoĞcią, znajdują siĊ 
miĊdzy II i i III stopniem dojrzałoĞci, tj. miĊdzy ukierunkowaniem na zarządza-
nie wiedzą a ĞwiadomoĞcią rangi zarządzania wiedzą w procesach doskonalenia 
zarządzania.

Integracja systemów zarządzania przynosi okreĞlone korzyĞci w sferze eko-
nomicznej, organizacyjnej, technicznej i społecznej, dlatego do badanych skie-
rowano pytanie:  Czy system  zarządzania wiedzą  w przedsiĊbiorstwie moĪna 
zintegrować z systemami zarządzania jakoĞcią i innymi systemami? Responden-
ci w 60,9% przypadków widzieli moĪliwoĞć integracji systemów zarządzania, 
a tylko 2,2% udzieliło odpowiedzi negatywnej. WĞród systemów podlegających 
integracji  wskazano na system zarządzania bezpieczeĔstwem informacji i sys-
tem zarządzania Ğrodowiskowego (rys. 3).

2,2%
10,9%

60,9%

26,1%

nie

trudno

powiedzieć

tak

zdecydowanie tak

Rysunek 3
Opinie przedsiębiorstw na temat moĪliwoĞci integracji systemu zarządzania wiedzą 
z systemem zarządzania jakoĞcią i innymi systemami

ħródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badań.

Wnioski

W warunkach nowej gospodarki systematycznie wzrasta rola zarządzania 
wiedzą i informacją. Zarządzający przedsiĊbiorstwami mają ĞwiadomoĞć rosną-
cego znaczenia zasobów niematerialnych w procesie doskonalenia zarządzania, 
które tworzy szanse na sukces rynkowy i poprawĊ pozycji konkurencyjnej. Ist-
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nieje koniecznoĞć poszukiwania sposobów prowadzących do wzrostu skutecz-
noĞci i efektywnoĞci zarządzania w warunkach nasilających siĊ zmian bliĪszego 
i dalszego otoczenia przedsiĊbiorstw. PrzedsiĊbiorstwa zorientowane na jakoĞć 
wykazują rosnące zainteresowanie wdraĪaniem rozwiązaĔ wchodzących w za-
kres systemu zarządzania wiedzą. Respondenci wskazali na powiązania, jakie 
zachodzą miĊdzy wprowadzaniem rozwiązaĔ systemowych z zakresu zarzą-
dzania wiedzą a moĪliwoĞciami poprawy skutecznoĞci organizacji. WdroĪony 
system zarządzania jakoĞcią jest, poprzez swoje uporządkowanie i dąĪenie do 
doskonalenia wszystkich obszarów i procesów w organizacji, narzĊdziem wspo-
magającym wdraĪanie systemu zarządzania wiedzą w organizacji. Ponad 90% 
badanych przedsiĊiorstw potwierdza, Īe uzyskana i przetworzona wiedza jest 
przydatna zarówno w zarządzaniu operacyjnym, jak i strategicznym. Badane 
przedsiĊbiorstwa wskazują na potrzebĊ integracji systemów zarządzania, ponie-
waĪ widzą w tym rozwiązaniu moĪliwoĞć uzyskania korzyĞci w sferze ekono-
micznej, technicznej i społecznej.
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Knowledge Management and Information in Business 
Organizations

Abstract 

Knowledge is the most important of all resources and even more so in 
conditions of the new economy. Usefulness of KM becomes more evident in 
the process of  improving management of an organization which nowadays 
is functioning in changeable surroundings. Research, was conducted in 2011, 
concerning 50 enterprises with implemented QMS in accordance that ISO 9001 
requirements that were interested in implementation of KM system.


