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Wprowadzenie

edną z najpopularniejszych koncepcji zarzą-
dzania w ostatnich latach jest zarządzanie
wiedzą (ZW). Na temat ZW wydano już w ję-

zyku polskim setki publikacji. Można się więc spodzie-
wać, że w praktyce gospodarczej widoczne powinny
być pierwsze wdrożenia systemów ZW. Ta sytuacja
powinna dotyczyć zwłaszcza małych i średnich firm,
w których wdrożenie przynajmniej podstawowych ele-
mentów koncepcji ZW wydaje się najłatwiejsze i naj-
tańsze. Te przypuszczenia stały się podstawą pod-
jęcia badań koncentrujących się na poziomie wyko-
rzystania strategicznego ZW w małych i średnich fir-

mach. Fragmenty tych badań zostaną przedstawione
w niniejszym artykule.

Hipotezy badawcze

ipoteza główna, jaką postawiono przed przy-
stąpieniem do badań, brzmiała: małe i śred-
nie przedsiębiorstwa w Małopolsce są świa-

dome znaczenia wiedzy w działalności gospodarczej
i dlatego też podejmują działania mające na celu jej
pozyskanie i optymalne wykorzystanie. Przyjęto mię-
dzy innymi następujące hipotezy cząstkowe:
� małe i średnie firmy w swojej strategii zawarły
wymagania w stosunku do zasobu wiedzy, jaki powi-
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Tab. 1. Pytania dotyczące strategii wiedzy i warunki wewnątrz organizacji

Źródło: [Mikuła, 2005b].

1.1. Czy strategia przedsiębiorstwa uwzględnia problematykę wiedzy organizacji?
tak – w pełni tak – ale nie w pełnym stopniu tak – ale w niewielkim stopniu nie

jeśli tak, to co i w jakim zakresie wskazuje:
a) wagę wiedzy dla organizacji

tak – w pełni tak – ale nie w pełnym stopniu tak – ale w niewielkim stopniu nie
b) podejścia w zarządzaniu wiedzą (techniczne lub społeczne)

tak – w pełni tak – ale nie w pełnym stopniu tak – ale w niewielkim stopniu nie
c) obszary szczególnie ważnej wiedzy dla organizacji

tak – w pełni tak – ale nie w pełnym stopniu tak – ale w niewielkim stopniu nie
d) sposoby zdobywania wiedzy wyróżniającej

tak – w pełni tak – ale nie w pełnym stopniu tak – ale w niewielkim stopniu nie
e) zagadnienia relacji z otoczeniem

tak – w pełni tak – ale nie w pełnym stopniu tak – ale w niewielkim stopniu nie
1.2. Czy organizacja na bieżąco analizuje rozwój wiedzy na świecie?

tak – ciągle tak – okresowo tak – sporadycznie nie
1.3. Czy identyfikuje się i analizuje luki wiedzy?

tak – w pełni tak – ale nie w pełnym stopniu tak – ale w niewielkim stopniu nie
1.4. Czy identyfikuje się i analizuje luki relacji z otoczeniem

tak – w pełni tak – ale nie w pełnym stopniu tak – ale w niewielkim stopniu nie
1.5. Czy określa się strategie zapełnienia luk wiedzy?

tak – w pełni tak – ale nie w pełnym stopniu tak – ale w niewielkim stopniu nie
1.6. Czy określa się strategie zapełnienia luk relacji?

tak – w pełni tak – ale nie w pełnym stopniu tak – ale w niewielkim stopniu nie
1.7. Czy ocenia się efektywność powyższych działań – 1.2–1.6 (także od strony ekonomicznej)?

tak – w pełni tak – ale nie w pełnym stopniu tak – ale w niewielkim stopniu nie
1.8. Czy system motywacji zachęca do pozyskiwania, tworzenia i wykorzystania wiedzy przez pracowników?

tak – w pełni tak – ale nie w pełnym stopniu tak – ale w niewielkim stopniu nie
1.9. Czy struktura organizacyjna jest dostosowana do implementacji strategii zarządzania wiedzą?

tak – w pełni tak – ale nie w pełnym stopniu tak – ale w niewielkim stopniu nie
1.10. Czy kultura organizacyjna sprzyja pozyskiwaniu, dzieleniu się, tworzeniu i wykorzystaniu wiedzy?

tak – w pełni tak – ale nie w pełnym stopniu tak – ale w niewielkim stopniu nie
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nien być w posiadaniu organizacji, aby zrealizować
założone cele,
� małe i średnie firmy analizują na bieżąco zmiany
zachodzące w zasobach wiedzy otoczenia i dążą do ich
pozyskania,
� badane przedsiębiorstwa kładą duży nacisk na
kształtowanie relacji z otoczeniem,
� wewnętrzne warunki przedsiębiorstw są dostoso-
wane do potrzeb ZW, a więc ich środowiska wewnętrz-
ne sprzyjają generowaniu i wykorzystaniu wiedzy
(zwłaszcza systemy motywacyjne, struktura organi-
zacyjna i kultura organizacyjna sprzyjają dzieleniu się
wiedzą, kreowaniu i optymalnemu jej wykorzystaniu).

Metoda badawcza i charakterystyka
respondentów

o celów badawczych opracowano metodę
w postaci listy pytań kontrolnych wstępnej
identyfikacji zakresu zastosowania strate-

gicznego ZW i problemów z nim związanych1). Część

tej listy, z której wyniki prezentowane są poniżej,
przedstawiono w tabeli 1.

Badaniem objęto ponad 200 respondentów (studen-
tów studiów zaocznych) pracujących w firmach zloka-
lizowanych w Małopolsce, zatrudniających do 250 pra-
cowników. Do obliczenia wyników wykorzystano 150
użytecznych kwestionariuszy. Wszyscy badani przed
wypełnieniem kwestionariusza przeszli kurs z ZW
i tylko u 5,3% badanych staż pracy w danej firmie był
mniejszy niż 1 rok. Można więc założyć, że błąd
w uzyskanych odpowiedziach był minimalny, gdyż re-
spondenci dobrze znają swoje firmy i jednocześnie
orientują się w istocie ZW. Wielkość zatrudnienia ba-
danych firm przedstawiono w tabeli 2.

Wyniki badania

zyskane wyniki badania przedstawia tabe-
la 3 (odpowiedzi – A odpowiada tak, D – nie,
B i C są stwierdzeniami pośrednimi). Z prze-

prowadzonych badań wynika, że małe i średnie przed-

Do 5 osób 10 10 6,66667 6,6667

5–20 osób 36 46 24,00000 30,6667

20–50 osób 37 83 24,66667 55,3333

50–100 osób 47 130 31,33333 86,6667

100–200 osób 18 148 12,00000 98,6667

Powyżej 200 osób 2 150 1,33333 100,0000

Tab. 2. Wielkość zatrudnienia w badanych firmach

Źródło: opracowanie własne.

Kategoria Liczebność Liczebność
skumulowana

Procent Procent
skumulowany

1.1. Uwzględnienie wiedzy w strategii
przedsiębiorstwa: 2 83 56 9 1,33% 55,33% 37,33% 6,00%

a) waga wiedzy 7 82 54 7 4,67% 54,67% 36,00% 4,67%

b) podejście w zarządzaniu wiedzą 8 52 65 25 5,33% 34,67% 43,33% 16,67%

c) obszary wiedzy szczególnie istotnej 21 84 40 5 14,00% 56,00% 26,67% 3,33%

d) sposoby zdobywania wiedzy wyróżniającej 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 światowej 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 zapełniania luk wiedzy 0 45 57 48 0,00% 30,00% 38,00% 32,00%

1.6. Tworzenie strategii zapełniania luk relacji 2 32 77 39 1,33% 21,33% 51,33% 26,00%

1.7. Ocena powyższych działań 14 52 54 30 9,33% 34,67% 36,00% 20,00%

1.8. Dostosowanie systemu motywacji
do potrzeb zarządzania wiedzą 8 16 47 79 5,33% 10,67% 31,33% 52,67%

1.9. Dostosowanie struktury organizacyjnej 0 26 64 60 0,00% 17,33% 42,67% 40,00%

1.10. Dostosowanie kultury organizacyjnej 7 40 60 43 4,67% 26,67% 40,00% 28,67%

Tab. 3. Wyniki badania na temat strategii wiedzy i warunków wewnątrz organizacji

Źródło: opracowanie własne.

Badany czynnik
Liczbowo Procentowo

Odp.
A

Odp.
B

Odp.
C

Odp.
D

Odp. A Odp. B Odp. C Odp. D
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siębiorstwa Małopolski w niewielkim stopniu uwzględ-
niają zagadnienie wiedzy w ramach zarządzania stra-
tegicznego (pytanie 1.1). Na pełne uwzględnienie wie-
dzy wskazano tylko w dwóch spośród 150 firm. W ogóle
nie lub w niewielkim stopniu wiedza jest wpisana
w strategię aż w 43,33% badanych przedsiębiorstw.
Dalsze pytania (1.1.a–1.1.e) przy uśrednieniu potwier-
dzają uzyskany ogólny wynik, obrazując połowiczne
wskazanie wagi zasobu wiedzy, podejścia w ZW, ob-
szaru wiedzy szczególnie istotnej, sposobu zdobywa-
nia wiedzy i relacji z otoczeniem w strategii przedsię-
biorstwa.

Kolejne pytania (1.2–1.7) dotyczyły poziomu reali-
zacji sześciu podstawowych zadań z zakresu strate-
gicznego ZW. Wyniki przedstawia rysunek 1. Jak wi-
dać na wykresie, aż 32% badanych przedsiębiorstw

nie określa strategii zapełniania luk wiedzy (strategii
ZW). Część z nich jest świadoma istnienia luk wiedzy,
gdyż tylko 20% badanych stwierdziło, że w ogóle nie
identyfikuje luk wiedzy, a 38,67% czyni to tylko spo-
radycznie. Oczywiście brak formalnego sformułowa-
nia strategii ZW dla celów eliminacji luk wiedzy nie
musi oznaczać braku takich strategii, gdyż mogą one
mieć postać strategii wyłaniających się. Jednak skoro
jest niski poziom identyfikacji luk wiedzy, spodziewać
się można, że nie jest to podejście dominujące, a ra-
czej pojawia się w sytuacjach nagłego i ważnego zapo-
trzebowania na wiedzę. Natomiast żadna z badanych
firm nie tworzy strategii ZW. Podobnie jest z lukami
relacji, choć dwie firmy w pełni realizują zadanie do-
tyczące identyfikacji i zapełniania luk relacji, ale to
zaledwie 1,33% badanych. Z analizy wyników wy-

Rys. 1. Poziom realizacji podstawowych zadań z zakresu strategicznego zarządzania wiedzą
Źródło: opracowanie własne.

Rys. 2. Wynik badania podstawowych warunków sprzyjających zarządzaniu wiedzą
Źródło: opracowanie własne. ,
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ciągnąć można natomiast wniosek, że jeśli w jakimś
zakresie pierwszych sześć zadań jest podejmowanych,
to również są one oceniane.

Ostatnia część prezentowanych tu wyników badań
dotyczyła poziomu dostosowania systemu motywacji,
struktury i kultury organizacyjnej do potrzeb ZW.
Wybór tych czynników nie był przypadkowy, gdyż jak
wynika z badań, obok technologii informacyjnej sta-
nowią one zasadnicze czynniki determinujące efektyw-
ność ZW (zob.: [Heisig, Vorbeck 2001, s. 106]). Aż
52,67% spośród badanych firm ma znaczące dysfunk-
cje w systemach motywacyjnych, gdyż systemy te, zda-
niem respondentów, są w ogóle niedostosowane do
potrzeb pozyskiwania wiedzy, dzielenia się nią, kre-
owania i wykorzystania jej. Tylko zaledwie 8 firm (tj.
5,33%) ma swoje systemy motywacji dostosowane do
tych celów. Słabość systemów motywacji małych i śred-
nich przedsiębiorstw potwierdzają też inne badania –
zob.: [Mikuła, Makowiec 2006]. Ani jedna z badanych
firm, zdaniem respondentów, nie ma całkowicie od-
powiedniej do potrzeb ZW struktury organizacyjnej,
a pełne niedostosowanie występuje u 40% przedsię-
biorstw. Nieco lepsza sytuacja w opinii respondentów
dotyczy kultury organizacyjnej, choć wyniki można
uznać również za niezadowalające (rys. 2).

Wnioski z badań

iestety, na podstawie przeprowadzonych ba-
dań (wyników tu prezentowanych oraz nie-
opisanych w niniejszej publikacji) wyprowa-

dzone cząstkowe hipotezy badawcze nie zostały
pozytywnie zweryfikowane. Pierwsza z tych hipotez
zakładała, że małe i średnie firmy uwzględniają roz-
wój i wykorzystanie zasobów wiedzy w swojej strate-
gii zarządzania. Blisko połowa firm nie zwraca w istot-
nym stopniu uwagi na zasób wiedzy, traktując go jako
podstawę swojej działalności (43,33%). Pozostałe
uwzględniają w szerszym stopniu zasób wiedzy w swo-
jej strategii, jednak niewielka ich część przekłada swoje
deklaracje na działania w zakresie strategicznego ZW.
Podkreślić należy, że połowa z badanych podmiotów
nawet nie analizuje zmian w zasobach wiedzy otocze-
nia (13,33%) lub czyni to w niewielkim stopniu (38%).
Także stopień realizacji zadań zmierzających do po-
zyskania wiedzy otoczenia jest zbyt niski, aby przyjąć
drugą z hipotez. Co się tyczy trzeciej hipotezy cząst-
kowej (badane przedsiębiorstwa kładą duży nacisk na
kształtowanie relacji z otoczeniem), z całości badań
wynika, że kształtowanie relacji z otoczeniem związa-
nych z generowaniem i wykorzystaniem zasobów wie-
dzy jest u większości badanych firm bardziej deklaro-
wane niż rzeczywiście realizowane. Również odrzuca
się przypuszczenia, jakoby badane firmy miały dosto-
sowane wewnętrzne warunki do potrzeb ZW, a więc
ich środowiska wewnętrzne sprzyjały generowaniu
i wykorzystaniu wiedzy.

Przyznać należy, że wyprowadzona na wstępie ba-
dań hipoteza główna była bardzo optymistyczna i nie
została potwierdzona. Wydaje się, że większość z ba-
danych firm nie jest świadoma znaczenia zasobów wie-
dzy w działalności gospodarczej i funkcjonowania
w rozwijającej się gospodarce opartej na wiedzy. Na-
tomiast część z przedsiębiorstw zdaje sobie sprawę

z konieczności ZW, jednak nie podejmuje odpowied-
nich działań w tym zakresie. Wnioski te wyprowadzić
można na całość małych i średnich przedsiębiorstw
Małopolski. W przypadku pozostałych województw
Polski, porównując poziom ich rozwoju gospodarcze-
go i wykształcenia ludności z województwem mało-
polskim, przypuszczać można, że w niektórych z nich
zaangażowanie w ZW jest na jeszcze niższym pozio-
mie. Jednak, aby to potwierdzić, konieczne jest prze-
prowadzenie szerszych badań empirycznych.

dr hab. Bogusz Mikuła
mgr Marek Makowiec

Katedra Zachowań Organizacyjnych
Akademii Ekonomicznej w Krakowie

1) Do celów zweryfikowania narzędzia badawczego metoda
była dwukrotnie zastosowana w przedsiębiorstwach. Opis
tych zastosowań został zawarty [w:] [Mikuła, Turcza 2005,
s. 369–380, Turcza 2005]. Z całym kwestionariuszem me-
tody oraz interpretacją podstawowych pojęć można się
zapoznać [w:] [Mikuła 2005a, s. 185–203, Mikuła 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.




