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mach. Fragmenty tych badan zostang przedstawione
w niniejszym artykule.
edna z najpopularniejszych koncepcji zarza-

Wprowadzenie
J dzania w ostatnich latach jest zarzadzanie
wiedza (ZW). Na temat ZW wydano juz w je-
zyku polskim setki publikacji. Mozna sie wiec spodzie-
waé, ze w praktyce gospodarczej widoczne powinny
by¢ pierwsze wdrozenia systeméw ZW. Ta sytuacja
powinna dotyczy¢ zwlaszcza matych i §rednich firm,
w ktérych wdrozenie przynajmniej podstawowych ele-
mentéw koncepcji ZW wydaje sie najtatwiejsze i naj-
tansze. Te przypuszczenia staly sie podstawa pod-
jecia badan koncentrujacych sie na poziomie wyko-
rzystania strategicznego ZW w malych i §rednich fir-

Hipotezy badawcze
ipoteza gtéwna, jaka postawiono przed przy-
H stapieniem do badan, brzmiala: mate i éred-
nie przedsigbiorstwa w Malopolsce sg $wia-
dome znaczenia wiedzy w dzialalno§ci gospodarczej
i dlatego tez podejmujg dzialania majace na celu jej
pozyskanie i optymalne wykorzystanie. Przyjeto mie-
dzy innymi nastepujgce hipotezy czastkowe:
® male i Srednie firmy w swojej strategii zawarly
wymagania w stosunku do zasobu wiedzy, jaki powi-

Tab. 1. Pytania dotyczace strategii wiedzy i warunki wewnatrz organizacji

1.1. Czy strategia przedsiebiorstwa uwzglednia problematyke wiedzy organizacji?

tak — w pelni tak — ale nie w pelnym stopniu tak — ale w niewielkim stopniu nie
jesli tak, to co i w jakim zakresie wskazuje:
a) wage wiedzy dla organizacji

tak — w pelni tak — ale nie w pelnym stopniu tak — ale w niewielkim stopniu nie
b) podejécia w zarzadzaniu wiedzg (techniczne lub spoteczne)

tak — w pelni tak — ale nie w pelnym stopniu tak — ale w niewielkim stopniu nie
¢) obszary szczegodlnie waznej wiedzy dla organizacji

tak — w pelni tak — ale nie w pelnym stopniu tak — ale w niewielkim stopniu nie
d) sposoby zdobywania wiedzy wyrd6zniajacej

tak — w pelni tak — ale nie w pelnym stopniu tak — ale w niewielkim stopniu nie
e) zagadnienia relacji z otoczeniem

tak — w pelni tak — ale nie w pelnym stopniu tak — ale w niewielkim stopniu nie
1.2. Czy organizacja na biezgco analizuje rozwdj wiedzy na Swiecie?

tak — ciagle  tak — okresowo tak — sporadycznie nie
1.3. Czy identyfikuje sie i analizuje luki wiedzy?

tak — w pelni tak — ale nie w pelnym stopniu tak — ale w niewielkim stopniu nie
1.4. Czy identyfikuje sie i analizuje luki relacji z otoczeniem

tak — w pelni tak — ale nie w pelnym stopniu tak — ale w niewielkim stopniu nie
1.5. Czy okre§la sie strategie zapetnienia luk wiedzy?

tak — w pelni tak — ale nie w pelnym stopniu tak — ale w niewielkim stopniu nie
1.6. Czy okresla sie strategie zapelnienia luk relacji?

tak — w pelni tak — ale nie w pelnym stopniu tak — ale w niewielkim stopniu nie
1.7. Czy ocenia sie efektywnosc powyzszych dzialan — 1.2-1.6 (takze od strony ekonomicznej)?

tak — w pelni tak — ale nie w pelnym stopniu tak — ale w niewielkim stopniu nie
1.8. Czy system motywacji zacheca do pozyskiwania, tworzenia i wykorzystania wiedzy przez pracownikow?

tak — w pelni tak — ale nie w pelnym stopniu tak — ale w niewielkim stopniu nie
1.9. Czy struktura organizacyjna jest dostosowana do implementacji strategii zarzadzania wiedza?

tak — w pelni tak — ale nie w pelnym stopniu tak — ale w niewielkim stopniu nie
1.10. Czy kultura organizacyjna sprzyja pozyskiwaniu, dzieleniu sie, tworzeniu i wykorzystaniu wiedzy?

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

Zrédto: [Mikuta, 2005b].
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Tab. 2. Wielkos¢ zatrudnienia w badanych firmach

Kategoria Liczebnosé Sl?li::::}:) I‘l::ﬁa Procent skufl,;‘zfsvl‘lz;ny
Do 5 oséb 10 10 6,66667 6,6667
5-20 o0s6b 36 46 24,00000 30,6667
20-50 oséb 37 83 24,66667 55,3333
50-100 os6b 47 130 31,33333 86,6667
100-200 os6b 18 148 12,00000 98,6667
Powyzej 200 os6b 2 150 1,33333 100,0000

Zrodlo: opracowanie wlasne.

nien by¢ w posiadaniu organizacji, aby zrealizowac
zalozone cele,

® male i Srednie firmy analizujg na biezgco zmiany
zachodzace w zasobach wiedzy otoczenia i daza do ich
pozyskania,

® badane przedsiebiorstwa kladg duzy nacisk na
ksztaltowanie relacji z otoczeniem,

® wewnetrzne warunki przedsiebiorstw sag dostoso-
wane do potrzeb ZW, a wiec ich §rodowiska wewnetrz-
ne sprzyjaja generowaniu i wykorzystaniu wiedzy
(zwlaszcza systemy motywacyjne, struktura organi-
zacyjnaikultura organizacyjna sprzyjajg dzieleniu sie
wiedzg, kreowaniu i optymalnemu jej wykorzystaniu).

Metoda badawcza i charakterystyka
respondentow

o celéow badawczych opracowano metode
w postaci listy pytan kontrolnych wstepnej
identyfikacji zakresu zastosowania strate-
gicznego ZW i probleméw z nim zwigzanych?. Czesc

tej listy, z ktorej wyniki prezentowane sa ponizej,
przedstawiono w tabeli 1.

Badaniem objeto ponad 200 respondentéw (studen-
tow studidow zaocznych) pracujacych w firmach zloka-
lizowanych w Matopolsce, zatrudniajgcych do 250 pra-
cownikow. Do obliczenia wynikéw wykorzystano 150
uzytecznych kwestionariuszy. Wszyscy badani przed
wypelnieniem kwestionariusza przeszli kurs z ZW
i tylko u 5,3% badanych staz pracy w danej firmie byt
mniejszy niz 1 rok. Mozna wiec zalozy¢, ze blad
w uzyskanych odpowiedziach byt minimalny, gdyz re-
spondenci dobrze znajg swoje firmy i jednocze$nie
orientuja sie w istocie ZW. Wielko§¢ zatrudnienia ba-
danych firm przedstawiono w tabeli 2.

Wryniki badania

zyskane wyniki badania przedstawia tabe-
la 3 (odpowiedzi — A odpowiada tak, D - nie,
Bi C sg stwierdzeniami posrednimi). Z prze-
prowadzonych badan wynika, ze male i Srednie przed-

Tab. 3. Wyniki badania na temat strategii wiedzy i warunkéw wewnatrz organizacji

. Liczbowo Procentowo

Badany czynnik in' 0‘1131" ng‘ ng' Odp. A | Odp.B | Odp.C | Odp.D
1.1. Uwzglednienie wiedzy w strategii
przedsiebiorstwa: 2 83 56 1,33% | 55,33% | 37,33% 6,00%
a) waga wiedzy 82 54 7 4,67% | 54,67% | 36,00% 4,67%
b) podejScie w zarzadzaniu wiedzg 52 65 25 5,33% | 34,67% | 43,33% | 16,67%
¢) obszary wiedzy szczegodlnie istotnej 21 84 40 5 | 14,00% | 56,00% 26,67% 3,33%
d) sposoby zdobywania wiedzy wyrdzniajacej 12 71 54 13 8,00% | 47,33% 36,00% 8,67%
e) relacje z otoczeniem 29 46 57 18 19,33% 30,67% 38,00% 12,00%
1.2. Analiza wiedzy §wiatowej 15 58 57 20 10,00% 38,67% 38,00% 13,33%
1.3. Identyfikacja i analiza luk wiedzy 7 55 58 30 4,67% | 36,67% | 38,67% | 20,00%
1.4. Identyfikacja i analiza luk relacji 15 56 46 33 | 10,00% | 37,33% | 30,67% | 22,00%
1.5. Tworzenie strategii zapelniania luk wiedzy 45 57 48 0,00% 30,00% 38,00% | 32,00%
1.6. Tworzenie strategii zapelniania luk relacji 32 77 39 1,33% 21,33% 51,33% | 26,00%
1.7. Ocena powyzszych dziatan 14 52 54 30 9,33% 34,67% 36,00% | 20,00%
1.8. Dostosowanie systemu motywacji
do potrzeb zarzadzania wiedza 16 47 79 5,33% 10,67% 31,33% | 52,67%
1.9. Dostosowanie struktury organizacyjnej 26 64 60 0,00% 17,33% 4267% | 40,00%
1.10. Dostosowanie kultury organizacyjnej 40 60 43 4,67% 26,67% 40,00% | 28,67%

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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1.2. Analiza 1.3. Identyfikacja 1.4. Identyfikacja 1.5. Tworzenie 1.6. Tworzenie 1.7. Ocena
wiedzy Swiatowej i analiza i analiza strategii strategii powyzszych
luk wiedzy luk relacji zapetniania zapetniania dziatan
luk wiedzy luk relacji

Rys. 1. Poziom realizacji podstawowych zadan z zakresu strategicznego zarzadzania wiedza

Zrédlo: opracowanie wlasne.

siebiorstwa Malopolski w niewielkim stopniu uwzgled-
niajg zagadnienie wiedzy w ramach zarzadzania stra-
tegicznego (pytanie 1.1). Na pelne uwzglednienie wie-
dzy wskazano tylko w dwoch sposrod 150 firm. W ogéle
nie lub w niewielkim stopniu wiedza jest wpisana
w strategie az w 43,33% badanych przedsiebiorstw.
Dalsze pytania (1.1.a-1.1.e) przy usrednieniu potwier-
dzaja uzyskany ogélny wynik, obrazujac polowiczne
wskazanie wagi zasobu wiedzy, podejScia w ZW, ob-
szaru wiedzy szczeg6lnie istotnej, sposobu zdobywa-
nia wiedzy i relacji z otoczeniem w strategii przedsie-
biorstwa.

Kolejne pytania (1.2-1.7) dotyczyly poziomu reali-
zacji szeSciu podstawowych zadan z zakresu strate-
gicznego ZW. Wyniki przedstawia rysunek 1. Jak wi-
da¢ na wykresie, az 32% badanych przedsiebiorstw

nie okresla strategii zapelniania luk wiedzy (strategii
ZW). Czeéc z nich jest $wiadoma istnienia luk wiedzy,
gdyz tylko 20% badanych stwierdzito, ze w ogdle nie
identyfikuje luk wiedzy, a 38,67% czyni to tylko spo-
radycznie. Oczywiscie brak formalnego sformulowa-
nia strategii ZW dla celéw eliminacji luk wiedzy nie
musi oznaczac¢ braku takich strategii, gdyz moga one
mieé postac strategii wylaniajacych sie. Jednak skoro
jest niski poziom identyfikacji luk wiedzy, spodziewaé
sie mozna, ze nie jest to podejscie dominujace, a ra-
czej pojawia sie w sytuacjach naglego i waznego zapo-
trzebowania na wiedze. Natomiast zadna z badanych
firm nie tworzy strategii ZW. Podobnie jest z lukami
relacji, cho¢ dwie firmy w pelni realizujg zadanie do-
tyczace identyfikacji i zapelniania luk relacji, ale to
zaledwie 1,33% badanych. Z analizy wynikéw wy-
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1.8. Dostosowanie systemu 1.9. Dostosowanie struktury 1.10. Dostosowanie kultury

motywacji do potrzeb organizacyjnej organizacyjnej
zarzgdzania wiedzg

Rys. 2. Wynik badania podstawowych warunkow sprzyjajacych zarzadzaniu wiedza

Zrédlo: opracowanie wlasne.



ciagng¢ mozna natomiast wniosek, ze jesli w jakim$
zakresie pierwszych sze§¢ zadan jest podejmowanych,
to rowniez sa one oceniane.

Ostatnia cze$¢ prezentowanych tu wynikow badan
dotyczyla poziomu dostosowania systemu motywacji,
struktury i kultury organizacyjnej do potrzeb ZW.
Wybér tych czynnikéw nie byl przypadkowy, gdyz jak
wynika z badan, obok technologii informacyjnej sta-
nowia one zasadnicze czynniki determinujgce efektyw-
no§¢ ZW (zob.: [Heisig, Vorbeck 2001, s. 106]). Az
52,67% sposrod badanych firm ma znaczace dysfunk-
cje w systemach motywacyjnych, gdyz systemy te, zda-
niem respondentéw, sg w ogble niedostosowane do
potrzeb pozyskiwania wiedzy, dzielenia sie nia, kre-
owania i wykorzystania jej. Tylko zaledwie 8 firm (t;.
5,33%) ma swoje systemy motywacji dostosowane do
tych celow. Stabosc system6éw motywacji matych i Sred-
nich przedsiebiorstw potwierdzaja tez inne badania —
zob.: [Mikuta, Makowiec 2006]. Ani jedna z badanych
firm, zdaniem respondentéw, nie ma catkowicie od-
powiedniej do potrzeb ZW struktury organizacyjnej,
a pelne niedostosowanie wystepuje u 40% przedsie-
biorstw. Nieco lepsza sytuacja w opinii respondentow
dotyczy kultury organizacyjnej, cho¢ wyniki mozna
uzna¢ réwniez za niezadowalajgce (rys. 2).

Whioski z badan
iestety, na podstawie przeprowadzonych ba-
N dan (wynikéw tu prezentowanych oraz nie-
opisanych w niniejszej publikacji) wyprowa-
dzone czgstkowe hipotezy badawcze nie zostaly
pozytywnie zweryfikowane. Pierwsza z tych hipotez
zakladala, ze mate i §rednie firmy uwzgledniajg roz-
wo0j 1 wykorzystanie zasobow wiedzy w swojej strate-
gii zarzadzania. Blisko polowa firm nie zwraca w istot-
nym stopniu uwagi na zaséb wiedzy, traktujac go jako
podstawe swojej dzialalno§ci (43,33%). Pozostale
uwzgledniaja w szerszym stopniu zas6b wiedzy w swo-
jej strategii, jednak niewielka ich cze§é przeklada swoje
deklaracje na dzialania w zakresie strategicznego ZW.
Podkresli¢ nalezy, ze potowa z badanych podmiotéw
nawet nie analizuje zmian w zasobach wiedzy otocze-
nia (13,33%) lub czyni to w niewielkim stopniu (38%).
Takze stopien realizacji zadan zmierzajacych do po-
zyskania wiedzy otoczenia jest zbyt niski, aby przyjac
druga z hipotez. Co sie tyczy trzeciej hipotezy czast-
kowej (badane przedsiebiorstwa ktada duzy nacisk na
ksztaltowanie relacji z otoczeniem), z calo$ci badan
wynika, ze ksztaltowanie relacji z otoczeniem zwigza-
nych z generowaniem i wykorzystaniem zasobow wie-
dzy jest u wiekszosci badanych firm bardziej deklaro-
wane niz rzeczywiscie realizowane. Rowniez odrzuca
sie przypuszczenia, jakoby badane firmy mialy dosto-
sowane wewnetrzne warunki do potrzeb ZW, a wiec
ich érodowiska wewnetrzne sprzyjaly generowaniu
1 wykorzystaniu wiedzy.

Przyznac nalezy, ze wyprowadzona na wstepie ba-
dan hipoteza glowna byta bardzo optymistycznai nie
zostala potwierdzona. Wydaje sie, ze wiekszo$¢ z ba-
danych firm nie jest §wiadoma znaczenia zasobow wie-
dzy w dziatalnosci gospodarczej i funkcjonowania
w rozwijajacej sie gospodarce opartej na wiedzy. Na-
tomiast cze$¢ z przedsiebiorstw zdaje sobie sprawe
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z koniecznos$ci ZW, jednak nie podejmuje odpowied-
nich dziatan w tym zakresie. Wnioski te wyprowadzié
mozna na calo§é malych i érednich przedsiebiorstw
Matopolski. W przypadku pozostatych wojewddztw
Polski, poréwnujac poziom ich rozwoju gospodarcze-
go i wyksztalcenia ludnosci z wojew6dztwem mato-
polskim, przypuszczaé mozna, ze w niektérych z nich
zaangazowanie w ZW jest na jeszcze nizszym pozio-
mie. Jednak, aby to potwierdzi¢, konieczne jest prze-
prowadzenie szerszych badan empirycznych.
dr hab. Bogusz Mikuta
mgr Marek Makowiec
Katedra Zachowan Organizacyjnych
Akademii Ekonomicznej w Krakowie

D Do celow zweryfikowania narzedzia badawczego metoda
byta dwukrotnie zastosowana w przedsiebiorstwach. Opis
tych zastosowan zostal zawarty [w:] [Mikuta, Turcza 2005,
8. 369-380, Turcza 2005]. Z calym kwestionariuszem me-
tody oraz interpretacjg podstawowych pojeé mozna sie
zapoznaé [w:] [Mikula 2005a, s. 185-203, Mikuta 2005b,
s. 225-234].
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Summary

This article presents the results of empirical researches on
strategic knowledge management usage in the small and
medium-sized enterprises in the southern part of Poland. As
the researches show the small and medium-sized enterpris-
es take into consideration the knowledge resources only in
a slight extent in their strategies. A half of researched enter-
prises do not even do the analysis of changes that take place
in the knowledge resources in the environment. The crea-
tion of connections with the environment which aims to gen-
erate and to use the knowledge resources, is more promised
than really realized in the most researched enterprises. These
enterprises do not put emphasis on the creation of the condi-
tions encouraging the knowledge management. The most of
researched enterprises seem to be unaware of the meaning
of knowledge resources in a business.





