
organizacji 2/2011 11

audyt wiedzy przedsiębiorstwa 
      
Anna Ujwary-Gil 

Wprowadzenie 

związku z obserwowaną ewolucją tzw . gospo-
darki opartej na wiedzy, pojawiła się nowa 
koncepcja zarządzania – zarządzanie wie-

dzą, rozumiane m .in . jako ważne narzędzie konku-
rencyjności organizacji . Jej skuteczna realizacja za-
leży od bardzo wielu wzajemnie powiązanych czyn-
ników, w tym wiedzy know-how, relacji ludzkich, 
kultury organizacyjnej oraz przywództwa (i wielu 
innych) . Audyt wiedzy, jeśli jest prawidłowo prze-
prowadzony, przyczynia się do budowania strategii 
zarządzania wiedzą opartej na rozszerzonej wiedzy 
na temat statusu przedsiębiorstwa, jego środowiska 
wewnętrznego i otoczenia zewnętrznego . 

Powiązanie strategii organizacyjnej ze strategią 
zarządzania wiedzą jest pierwszym krokiem w kie-
runku zarządzania wiedzą . Powiązanie tych strategii 
pozwala de facto określić strategiczną lukę w wiedzy 
organizacyjnej . Ponadto audyt wiedzy ma na celu 
zbadanie stanu firmy w danym momencie w za-
kresie dostępności wiedzy i potrzeb, jej przepływu 
i wykorzystania w procesach biznesowych przez pra-
cowników . 

W rzeczywistości audyt wiedzy oznacza powta-
rzalny proces, mający na celu wyjaśnienie, czy za-
soby wiedzy są właściwie zarządzane i jaką strate-
gię zarządzania wiedzą opracować, jakie narzędzia 
i rozwiązania mogą przyczynić się do uzyskania 
maksymalnych korzyści dla przedsiębiorstwa . 

Celem niniejszego artykułu jest przedstawienie 
najważniejszych elementów oraz podstawowych ob-
szarów audytu wiedzy przedsiębiorstwa . Przeprowa-
dzenie dowolnego audytu zwykle opiera się na wie-
lu pytaniach o charakterze diagnostycznym, które 
umożliwiają, w tym przypadku, dokonanie wstępnej 
diagnozy wiedzy znajdującej się w przedsiębiorstwie . 

Definicja i cele audytu wiedzy 

udyt wiedzy1) służy jako podstawowe na-
rzędzie umożliwiające organizacji (zatrud-
nionym w niej pracownikom, a także oso-

bom i firmom z nią powiązanym) zrozumienie, jak 
wykorzystywana jest wiedza do realizacji procesów 
biznesowych oraz osiągnięcia założonych celów . 
W przeciwieństwie do audytu finansowego ma on 
charakter jakościowy i jest skoncentrowany na lu-
dziach, ich relacjach między sobą . Audyt wiedzy ma 
służyć odkrywaniu potrzeb organizacji w zakresie 
wiedzy, analizie przepływu i luk wiedzy, zachowań 
ludzi w dzieleniu się i tworzeniu wiedzy oraz efek-
tywnemu wykorzystywaniu i zarządzaniu . Nierzadko 

audyt wiedzy wykorzystuje się jako badanie wstępne 
przed uruchomieniem kompleksowego systemu za-
rządzania wiedzą w przedsiębiorstwie . 

Audyt oznacza ocenę danej osoby, organizacji, 
systemu, procesu, projektu lub produktu . Przepro-
wadzany jest w celu upewnienia się co do prawdzi-
wości i rzetelności informacji, a także oceny sys-
temu kontroli wewnętrznej opartej na wybranych 
metodach badawczych (kwestionariusze, wywiady, 
obserwacje) . Tak rozumiany audyt jest w zasadzie 
tożsamy z koncepcją audytu wewnętrznego, który 
pełni w przedsiębiorstwie określone funkcje . Naj-
ważniejsze z nich to funkcja kontrolna i doradcza 
audytu, które mają miejsce szczególnie wtedy, gdy 
stan faktyczny negatywnie odbiega od wzorca i au-
dytor rekomenduje kierownictwu środki zaradcze . 

Prezentowana przez autorkę definicja audy-
tu wiedzy nawiązuje do funkcji kontrolnej audytu . 
Z kolei główne pytania audytu wiedzy, prezento-
wane w dalszej części artykułu, można odnieść do 
doradczej funkcji audytu . Występujące w literaturze 
przedmiotu definicje podkreślają w audycie wiedzy: 
�z dokument planowania, który stanowi struktural-

ny przegląd wyznaczonej do analizy części organi-
zacyjnej wiedzy, a także szczegółów dotyczących ilo-
ściowych i jakościowych cech poszczególnych porcji 
wiedzy w ramach wyznaczonych sekcji2); 
�z narzędzie oceny zasobów wiedzy – jest to pierw-

sza i zasadnicza część każdej strategii zarządzania 
wiedzą w przedsiębiorstwie; odkrywając, jaką wiedzę 
ma organizacja, można określić najbardziej efektyw-
ny sposób jej przechowywania i rozpowszechniania, 
który następnie zostanie wykorzystany jako pod-
stawa do oceny, w jakim stopniu określona zmiana 
musi być wprowadzona do przedsiębiorstwa; ele-
mentem tak rozumianego audytu wiedzy jest uchwy-
cenie tzw . wiedzy cichej (ukrytej)3); 
�z systematycznie prowadzone badania, analizy, 

pomiar i ocenę zasobów wiedzy jawnej i ukrytej, 
w celu ustalenia, w jaki sposób i czy efektywnie są 
one wykorzystywane przez organizację4); 
�z systematyczną analizę organizacyjnej wiedzy 

i informacji oraz ich kluczowych atrybutów: praw 
własności, użytkowania i przepływów wiedzy przy-
porządkowanej użytkownikom i potrzebom organi-
zacyjnym5); 
�z systematyczną analizę i ocenę wiedzy i zaso-

bów organizacyjnych zalecaną zwykle w przemyśle 
jako ważny i zarazem pierwszy krok przed uru-
chomieniem jakiegokolwiek programu zarządzania 
wiedzą6) . 

Na potrzeby niniejszego artykułu audyt wiedzy 
przedsiębiorstwa oznaczać będzie analizę i ocenę ,
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organizacyjnej wiedzy z punktu widzenia jej użytecz-
ności oraz możliwości osiągnięcia przewagi konku-
rencyjnej dzięki jej wykorzystaniu w organizacji . 

Prowadząc tego rodzaju audyt, niezwykle ważna 
jest umiejętność oceny tzw . wiedzy jawnej (explicit), 
szczególnie jednak wiedzy cichej, ukrytej (tacit)7), 
którą znacznie trudniej poddać ocenie i kontroli . 
Wiedza jawna jest niezależna od człowieka, a więc 
jest bardziej obiektywna w przeciwieństwie do wie-
dzy ukrytej, która ma charakter subiektywny, wyni-
kający z doświadczeń człowieka . Zawiera ona myślo-
wy komponent, który wpływa na sposób percepcji 
otaczającego nas świata . Wiedza ukryta nie może 
być sformalizowana, udokumentowana lub komuni-
kowana innym w taki sam sposób, jak wiedza jaw-
na, np . przy pomocy narzędzi teleinformatycznych, 
takich jak intranet, mema, dokumentacja przed-
siębiorstwa czy spisane procedury . Wiedza ukry-
ta jest niekodowalna, jednak mimo to w znacznie 
większym stopniu wpływa ona na tworzenie nowej 
wiedzy i innowacji . 

Tak rozumiany audyt wiedzy ma charakter anali-
tyczny, a zasadniczym jego celem jest m .in .: 
�z pomoc organizacji w określeniu kluczowych zaso-

bów niematerialnych, by móc realizować cele organi-
zacji i pracowników w niej zatrudnionych; 
�z określenie, która wiedza jest efektywnie zarzą-

dzana, a gdzie potrzebne są działania usprawniające; 
�z analiza, w jaki sposób wiedza przemieszcza się 

w organizacji i jak jest wykorzystywana; 
�z stworzenie mapy (map przekrojowych) wiedzy, 

pozwalającej ocenić, jaka wiedza jest w organizacji 
i gdzie istnieje, oraz ujawnić zarówno luki, jak i po-
wtórzenia; 
�z diagnoza wiedzy jawnej i ukrytej (cichej) w orga-

nizacji: wiedza jawna znajduje się w dokumentacji, 
stronach internetowych, e-mailach, notatkach itp .; 
wiedza ukryta znajduje się w głowach pracowników 
– w wyniku relacji interpersonalnych, zachodzących 

w firmie procesów, istniejącej wiedzy, systemów in-
formacyjnych, otoczenia i kontekstu może zostać 
uzewnętrzniona i stać się wiedzą jawną; 
�z inwentarz wiedzy i określenie sposobów jej po-

miaru – stanowi on wykaz aktywów wiedzy, pozwa-
lając im stać się bardziej widocznymi, a zatem bar-
dziej wymiernymi; 
�z ujawnienie niewykorzystanego potencjału wiedzy 

znajdującej się w organizacji; 
�z wskazanie źródeł wiedzy, a także blokad, które 

mogą się pojawić w procesie wymiany i dzielenia 
się wiedzą; 
�z dostarczenie informacji pomocnych w zainicjo-

waniu kompleksowego systemu zarządzania wiedzą . 
Rozpoczęcie audytu wiedzy powinno zostać po-

przedzone postawieniem wielu pytań o charakterze 
diagnostycznym, pozwalających dokonać wstępnego 
rozeznania sytuacji pod kątem posiadanej wiedzy 
w organizacji . Audyt wiedzy pozwala de facto udzie-
lić odpowiedzi na wiele pytań związanych z pro-
cesem uczenia się, przechowywania, dzielenia się 
wiedzą i jej efektywnego wykorzystywania, a także 
tworzenia nowej wiedzy . Główne pytania audytu wie-
dzy przedstawia tabela 1 . 

Zawiera ona podstawowe pytania, pojawiające 
się szczególnie wtedy, kiedy szukamy odpowiedzi, 
od czego i kiedy zacząć audyt wiedzy w przedsię-
biorstwie, jakie są przesłanki do podjęcia się tego 
rodzaju audytu . Audyt należy przeprowadzić szcze-
gólnie wtedy, kiedy zamierzamy wprowadzić strate-
gię powiązaną z zarządzaniem wiedzą, kiedy ludzie 
napotykają trudności w znalezieniu wiedzy, kiedy 
przydatne źródła wiedzy są odnajdywane przez przy-
padek, a także podczas powielania tych samych za-
sobów wiedzy (powtarzania tych samych czynności 
w zakresie wiedzy) . Z kolei pytanie o to, gdzie nale-
ży stosować audyt wiedzy, jest pytaniem otwartym, 
wymagającym indywidualnego podejścia do każdego 
analizowanego przedsiębiorstwa . 

Tab. 1. Główne pytania audytu wiedzy przedsiębiorstwa 

Podstawowe pytania audytu 
wiedzy 

Przesłanki 
do przeprowadzenia 

audytu wiedzy 
Pytania szczegółowe 

Jakiej wiedzy organizacja potrzebuje? 

Jaką wiedzę organizacja ma i gdzie 
ona jest? 

Jaka wiedza jest dostępna, a jakiej 
brakuje? 

Jak szybko wiedza, której 
potrzebujemy, może być udostępniana? 

W jaki sposób wiedza jest 
przekazywana formalnie i nieformalnie 
wewnątrz i na zewnątrz organizacji? 

W jaki sposób wiedza jest 
identyfikowana, tworzona, 
zachowywana, dzielona 

i wykorzystywana? 

W jaki sposób wiedza jest 
uaktualniana? 

Jak wiedza jest definiowana 

w organizacji? 

Dlaczego? 

Czy wiedza wycieka z organizacji, gdy pracownicy odchodzą?  
Czy nowe projekty i programy pracy opierają się na 
istniejącej dobrej praktyce? 

Co można byłoby robić lepiej? 

Co? 

Jaka wiedza jest naprawdę krytyczna dla efektywnej 
działalności organizacji? 

Jak wygląda analiza SWOT organizacyjnej wiedzy? 

Jakie są luki wiedzy? 

Kto? 

Kto ma unikatową wiedzę w firmie? 

Jaki byłby koszt utraty tej wiedzy? 

Czy przy grupowym odejściu nowi pracownicy mogliby 
łatwo i szybko wejść w nowe dla siebie obowiązki? 

Jak? 

W jaki sposób wdrożyć i rozwinąć systemy, procesy 
i zachowania, aby zarządzać wiedzą efektywniej? 

W jaki sposób ludzie mogliby lepiej odnajdywać, 
wykorzystywać i tworzyć wiedzę? 

W jaki sposób pracownicy mogliby lepiej dzielić się 
wiedzą wewnątrz i na zewnątrz firmy? 

Źródło: opracowanie własne . 
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Audyt wiedzy można przeprowadzić w całej orga-
nizacji, w poszczególnych jednostkach, departamen-
tach lub na poziomie indywidualnego pracownika 
bądź zespołów pracowniczych . Przedmiotem audytu 
wiedzy bez wątpienia powinni być przede wszystkim 
pracownicy, kadra zarządcza, jak również klienci, 
dostawcy powiązani z organizacją . Charakter au-
dytu (całościowy lub częściowy) wynika z potrzeb 

organizacji, jak również wstępnej diagnozy przepro-
wadzonej przez audytora . Audytem wiedzy mogą 
być objęte procesy biznesowe na poziomie ogólnym, 
kluczowym dla organizacji i w konsekwencji dające 
całościowy obraz funkcjonowania organizacji . 

Tym samym pytanie o to, jak długo trwa au-
dyt, zależeć będzie m .in . od: z populacji docelowej, 
jej położenia geograficznego oraz zaangażowania 

Tab. 2. Obszary badań audytu wiedzy przedsiębiorstwa 

Obszary 
audytu wiedzy Przykładowe pytania badawcze w ramach wymienionych obszarów 

Struktura
organizacyjna 

 � Czego dotyczy praca działu, jakie są jego funkcje, programy lub inicjatywy? 
 � Jakie są kluczowe czynniki sukcesu lub cele biznesowe? 
 � Co uważa się za krytyczną wiedzę i informacje niezbędne do osiągnięcia celów biznesowych na 

poziomie osobistym i organizacyjnym? 
 � Jak ważne są informacja i wiedza oraz ich wpływ na sprawność i skuteczność organizacji? 
 � Czy istnieją jakieś poważne problemy stojące przed organizacją, które mogą mieć wpływ na jej 

potrzeby w zakresie informacji i wiedzy? 
 � Kim są osoby w organizacji, które wiedzą wszystko o organizacji? 
 � Jaka jest rola tych osób w wymianie wiedzy i jak można je wykorzystać w celu uzyskania jak 

największych korzyści z ich doświadczenia i wiedzy? 

Struktura 
informacji 

 � Jak informacje są klasyfikowane w organizacji? 
 � Jakie wsparcie jest dostępne dla pracowników, by mogli lepiej zrozumieć strukturę informacji? 
 � Czy struktura informacji różni się między zespołami i departamentami? 
 � W jaki sposób organizacja rejestruje informacje o swoich partnerach, dostawcach, klientach 

i zakresie współpracy? 
 � Czy istnieją zdefiniowane kanały przepływu informacji z partnerami? 
 � Czy ludzie rozumieją, co można przekazywać partnerom, a czym nie można się dzielić 

z partnerami? 

Komunikacja 

 � Jakie kanały komunikacji są wykorzystywane zarówno w ramach organizacji, jak i poza nią? 
 � Czy kanały komunikacyjne różnią się w zależności od tego, w jaki sposób pracownicy chcą 

otrzymywać komunikaty? 
 � Czy i jak pracownicy aktualizują informacje i swoją wiedzę (uczenie się)? 
 � W jaki sposób komunikacja wpływa na zwiększenie świadomości, a następnie motywowanie 

personelu do działania? 

Zmiany 
zachowań 

pracowników 

 � Jak można opisać kulturę organizacyjną w zakresie wiedzy i informacji? 
 � W jaki sposób kultura wspiera tworzenie, udostępnianie i korzystanie z informacji oraz wiedzy 

i nauki – w ramach grup funkcyjnych i zespołów, całej organizacji i jej partnerów? 
 � Czy ludzie szybko reagują na prośby o informacje? 
 � Czy ludzie dzielą się dobrowolnie informacjami, które ich zdaniem mogłyby być przydatne dla 

kolegów? 
 � Czy pracownicy sądzą, że mają umiejętności i kompetencje do korzystania z zasobów informacji 

i potrafią zarządzać swoimi informacjami w sposób efektywny? 
 � Czy są dostępne szkolenia w tym zakresie? 

Procesy 
wiedzy 

 � Jaką rolę odgrywają informacje i wiedza w wykonywaniu pracy? 
 � Jakie zasady, procedury i mechanizmy wykorzystuje się w pozyskiwaniu, zarządzaniu 

i udostępnianiu informacji i wiedzy? 
 � Czy są one spójne z procesem wykonywanej pracy? 
 � W jaki sposób nowe informacje, wiedza i doświadczenie są wprowadzane w organizacji? 
 � W jaki sposób wiedza jest poddana przeglądowi w świetle doświadczeń i zmieniających się okoliczności? 
 � Jakie czynniki obecnie uniemożliwiają ludziom dzielenie się wiedzą z innymi w organizacji i jakie są 

główne przeszkody, które blokują dostęp do istniejącej wiedzy? 
 � Czy po zakończeniu projektu są dokumentowane doświadczenia i kontakty? 
 � Czy organizacja uznaje korzyści płynące z ponownego wykorzystania wcześniejszych prac 

w podobnych sytuacjach? 
 � Czy można zidentyfikować najlepsze praktyki? 

Procesy 
biznesowe 

 � Jakie są kluczowe procesy biznesowe? 
 � Ilu pracowników jest zaangażowanych? 
 � W jaki sposób organizacja zapewnia pracownikom dostęp do informacji i wiedzy, aby wykonywali 

swoją pracę dobrze? 
 � Czy działania w zakresie tworzenia i udostępniania informacji są częścią oceny funkcjonowania 

organizacji i osób w niej zatrudnionych? 
 � Czy organizacja ma zdefiniowany zakres kompetencji? 
 � Czy zakres ten obejmuje umiejętności zarządzania informacją i wiedzą? 

Systemy 
informatyczne 

 � Z jakich systemów korzystają użytkownicy w celu uzyskania, organizowania i udostępniania 
informacji (np . intranet, poczta elektroniczna, udostępnione na dyskach)? 

 � Które systemy działają najlepiej? 
 � Które systemy najlepiej wspierają procesy wiedzy? 
 � Czy wszyscy pracownicy mają dostęp do tych systemów? 
 � Jak często te systemy są poddawane kontroli pod względem dokładności i trafności? 

Źródło: opracowanie własne . 

,
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z�dostępnych środków i możliwości wykonania au-
dytu z� przyznanych w budżecie środków i czasu 
wskazanego przez kierownictwo wyższego szczebla 
z poziomu szczegółowości audytu z stopnia kon-
centracji: zasobów wiedzy i/lub przepływów wiedzy 
z doświadczenia i kwalifikacji audytora wiedzy 
z poziomu aktywności grupy docelowej . 

Najważniejsze obszary prowadzenia audytu wie-
dzy w przedsiębiorstwie można podzielić na: struk-
turę organizacyjną, strukturę informacji, komu-
nikację, zachowania pracowników, zdiagnozowane 
procesy wiedzy, procesy biznesowe oraz systemy 
informacyjne (tabela 2) . 

kierunki dalszych badań 

niniejszym artykule zawarto podstawowe 
rozważania na temat audytu wiedzy przed-
siębiorstwa, przedstawiono jego cele, ele-

menty oraz obszary ewentualnych badań . Aby doko-
nać pełniejszej analizy tematu, niezbędne jest precy-
zyjne zdefiniowanie audytu wiedzy . W artykule nie 
wspomniano o audycie informacji, który nierzadko 
utożsamiany jest z audytem wiedzy . Czy słusznie 
tak się dzieje, tego wymaga odrębna publikacja . Nie-
mniej istnieją w tym zakresie bardzo liczne i inte-
resujące badania, szczególnie autorstwa Henczel8), 
Buchanana oraz Gibba9) . Warto zauważyć, że audyt 
informacji jest w znacznie większym stopniu oparty 
na analizie i ocenie informacji oraz wiedzy jawnej 
przedsiębiorstwa . 

Osobnym problemem o charakterze badawczym 
jest opracowanie metodologii audytu wiedzy przed-
siębiorstwa . Pozwoliłaby ona kompleksowo spojrzeć 
na opracowanie i przeprowadzenie audytu wiedzy 
w przedsiębiorstwie z uwzględnieniem jego celów 
i założeń . Najważniejszymi kwestiami do dyskusji 
pozostają opracowanie i wybór metod badawczych, 
a więc opracowanie kwestionariusza wywiadu i an-
kiety, sposobu ich dystrybucji w przedsiębiorstwie, 
wybór populacji do badania oraz analiza wyników 
i prezentacja wniosków w formie raportu końco-
wego z przeprowadzonego audytu . Raport taki po-
winien zawierać również propozycje rozwiązań dla 
przedsiębiorstwa . Sam audyt wiedzy jest badaniem 
złożonym i czasochłonnym . Najważniejsze wydają 
się dobór i opracowanie takiego narzędzia badaw-
czego, które znacznie obniży poziom subiektywności 
uzyskanych wyników . 
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PRZYPISY 
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2007] . Pojawia się przy tym podstawowa kwestia językowa, 
mianowicie, jaką nazwę powinno się stosować: audit czy au-
dyt? Stosowanie pojęcia audit uważane jest za niepoprawne 
językowo . Słowo to nie występuje w Słowniku języka polskiego 
PWN [Słownik języka polskiego, 2008], ale można się z nim 

spotkać w praktyce biznesowej i języku potocznym (wśród 
audytorów czy konsultantów) . Ponadto, jeśli jest stosowane, 
używa się go jako rezultat błędnego tłumaczenia norm ISO 
9001 i ISO 14001 przez Polski Komitet Normalizacyjny (PKN) . 
Jednak w normie PN-ISO/IEC 27001:2007 PKN zastosował 
inny termin, mianowicie: „audyt” . Z wypowiedzi Anny Mazik-
Krysińskiej, redaktorki Polskich Norm oraz kierownika działu 
Redakcji Wydawnictw PKN wynika, że występowanie w PN-
ISO/IEC 27001:2007 terminu „audyt” należy uznać za błąd 
popełniony na etapie opracowania dokumentu . Obowiązuje 
bowiem zasada jednolitości terminologicznej . Termin należy 
stosować w takiej formie, w jakiej został zapisany w podsta-
wowej normie terminologicznej . Terminologia w danej dzie-
dzinie powinna być spójna – dotyczy to wszystkich publikacji, 
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ne znaczenie sporu między auditem a audytem, ważniejsza 
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di zamieniane jest na dy – to tłumaczenie anglojęzycznego 
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że sama koncepcja audytu wiedzy zapożyczona jest z szeroko 
stosowanego audytu systemu kontroli jakości w przedsiębior-
stwach produkcyjnych oraz sformalizowanego audytu finan-
sowego, będącego podstawą uzyskania opinii przez niezależ-
nego biegłego rewidenta – częściej w literaturze przedmiotu 
spotyka się pojęcie „audyt zarządzania wiedzą”, czy po prostu 
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Summary 
The aim of this paper is to present key elements and core 
areas of the company’s knowledge audit . Carrying out any 
kind of an audit is usually based on a number of questions 
of a diagnostic nature, which allow, in this case, making an 
initial diagnosis of knowledge contained in a company . 
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