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Wstep

d kilkunastu lat zarzadzanie wiedza (ZW) jest przed-
miotem zainteresowania zaréwno teoretykdw, jak
i praktykéw zarzadzania. Wynika to z faktu, iz wspét-
czesne organizacje funkcjonujg w erze informacji i wie-
dzy, ktéra stala sie, obok tradycyjnych, bardzo istotnym
zasobem organizacyjnym, przez niektérych okre§lanym
nawet jako kluczowy dla zdobycia i utrzymania przewagi
konkurencyjnej [Walecka-Jankowska, 2011].

W literaturze wskazuje sie konkretne efekty bezpo-
$rednio zwigzane z implementacjg w organizacji rozwia-
zan ZW, w tym w szczegdlnoéci wzrost szybkosci i ela-
styczno$ci reakcji na zmieniajgce si¢ potrzeby klientéw,
ograniczanie wycieku wiedzy z organizacji, unikanie
duplikowania wiedzy, skracanie czasu podejmowania
decyzji i ich lepszg jako$¢, zwigkszanie wartoéci kapitatu
intelektualnego [Walecka-Jankowska, 2011]. Co wiecej,
powszechne sg twierdzenia o wplywie ZW na poérednio
zwigzane z nim rezultaty, bedgce m.in. wynikiem posia-
dania i wykorzystywania tej wiedzy, jak: wzrost strategicz-
nych kompetencji pracownikéw, wzrost innowacyjnosci,
usprawnianie proceséw organizacyjnych, skracanie czasu
wejécia produktu na rynek, podnoszenie jakosci wynikéw
biznesowych (np. dzigki obnizeniu kosztéw dziatania),
prowadzgcych w konsekwencji do wzrostu konkurencyj-
noéci [Zhao, Bryar, 2001, s. 390-395; Alavi, Leidner, 2002,
s. 143-154; Rutevicius, 2006, s. 30-38; Lehner, Haas 2010,
8. 79-90; Armistead, 1999; Kowalczyk, Nogalski, 2007;
Walecka-Jankowska, 2011]. Zwraca sie w ten spos6b uwa-
ge na role ZW w osigganiu efektywnosci przez organizacje
oraz stymulowaniu ich wzrostu, co przektada sie na ich,
szeroko rozumiany, sukces.

Nalezy przy tym zwr6ci¢ uwage, ze ZW jest metoda
kompleksows, odnoszacg sie do kazdego obszaru funkcjo-
nowania organizacji. W tym kontekscie relacje ZW z in-
nymi koncepcjami zarzadzania s3 de facto nieuniknione.
Do najczedciej prezentowanych w literaturze nalezg zwigz-
ki ZW z TQM [Zhao, Bryar, 2001, s. 390-395; Rutevicius,
2006], CRM [Stefanou, 2003, s. 617-634; Porebska-Miac,
2005, s. 354-361; Liew, 2008, s. 131-146], ERP [Chan i in.,
2009, s. 93-109; Metaxiotis, 2009, s. 51-62] czy BSC [Wen,
Lin, 2002, s. 39-58; Darvish i in., 2012, s. 9-23]. Niestety,
w przeciwienstwie do rezultatéw stosowania samego ZW,
efekty uzyskiwane przez organizacje w wyniku implemen-
tacji ZW, w kontekécie wdrozenia w tych organizacjach
réwniez innych metod zarzgdzania, s3 niezmiernie rzadko
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przedmiotem badan empirycznych oraz rozwazan nauko-
wych [por. Marques i Simon 2006, s. 143-156; Liew, 2008,
s. 131-146; Yang, 2007, s. 83-90]. W tym kontekécie celem
niniejszego artykulu jest prezentacja wynikéw badan em-
pirycznych odnoszacych sie do efektéw organizacyjnych,
bedacych wynikiem wdrozenia ZW w przedsiebiorstwach
funkcjonujgcych w Polsce, ze szczegdlnym uwzglednie-
niem wspdlwystepowania ZW z innymi koncepcjami
zarzadzania. Przedstawione analizy stanowia cze$é szer-
szych badan prowadzonych w Zakladzie Systemoéw Zarza-
dzania i Marketingu Instytutu Organizacji i Zarzgdzania
Politechniki Wroclawskiej (rezultatem badari jest m.in.
publikacja: [ Wspéiczesne metody zarzgdzania..., 2011]).

Charakterystyka badan empirycznych

rzeprowadzone badania empiryczne dotyczyly szero-
I ko rozumianej problematyki wspélczesnych metod
zarzgdzania. Narzedziem badawczym byt kwestionariusz
ankietowy, skierowany do réznych (ze wzgledu na typ
dzialalnoéci, wielkoé¢ i forme whasnoéci) przedsiebiorstw
funkcjonujacych w Polsce, a wielko$¢ préby badawczej
wyniosta 167 przedsigbiorstw. Dolozono staran, by kwe-
stionariusz byl wypelniany przez osoby majgce wszech-
stronne spojrzenie na cale przedsiebiorstwo. W badaniach
skoncentrowano si¢ na 13 wybranych wspéltczesnych
metodach zarzagdzania. W tabeli 1 wymieniono wszystkie
przebadane metody wraz z liczbg przedsiebiorstw, ktére
zadeklarowaly ich stosowanie [Biertkowska, Zgrzywa-Zie-
mak, 2011, s. 211-252].

Tabela 2 przedstawia strukture przedsiebiorstw, ktére
zadeklarowaly stosowanie ZW. Nie ma istotnych staty-
stycznie réznic miedzy stosowaniem ZW a wielkoécig
przedsiebiorstwa, rodzajem dzialalnoéci oraz siedzibg
centrali w badanej prébie (zastosowano tabele krzyzowe,
wykorzystano statystyke chi-kwadrat, przyjmujac kry-
tyczny poziom istotnoéci 0,05).

W badanych przedsiebiorstwach ZW nigdy nie wy-
stepowato jako samodzielna metoda zarzadzania, zawsze
wspotwystepowalo z innymi. Na rysunku 1 zaprezento-
wano, jak czesto w badanych przedsigbiorstwach ZW bylo
stosowane z poszczeg6lnymi metodami (analiza w pa-
rach) w kontekicie informacji na temat samodzielnego
wdrozenia ZW i drugiej metody w parze.



N

Tab. 1. Stosowanie ZW w przedsiebiorstwach funkcjonujgcych
w Polsce

Controlling 80 479
Zarzadzanie Procesowe (BPM) 76 45,5
Total Quality Management (TQM) 71 42,5
o o« | w
Outsourcing 55 32,9
Enterprise Resource Planning (ERP) 49 29,3

Lean Management (LM) 43 25,7
Zarzgdzanie przez Kompetencje 32 19,2
Benchmarking 31 186
Strategiczna Karta Wynikéw (BSC) 17 10,2
Six Sigma 16 96
Reinzynieria (BPR) 15 9,0

Zrédto: opracowanie witasne na podstawie [Bierikowska, Zgrzy-
wa-Ziemak, 2011, s. 211-252]
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Efekty stosowania ZW w swietle
wynikow badan empirycznych

badaniach wyszczegélniono 39 efektéw odno-
szacych sie do funkcjonowania przedsiebiorstw.
Nalezy zwrdci¢ uwage, ze zamierzeniem autoréw bylo
zbadanie wplywu stosowania danej metody na ogdlne
rezultaty odnoszace si¢ do dziatalnoéci organizacji jako
catoéci. W rozwazaniach pominieto wiec szczegdlowe
rezultaty, majace bezposredni zwigzek z implementacja
danej metody. W odniesieniu do ZW nie pytano zatem
o takie efekty, jak na przyklad zidentyfikowanie czy
zwiekszanie zasobéw wiedzy w organizacji. Za Alavi
i Leidner przyjeto bowiem, ze ZW powinno lgczy¢
si¢ z waznymi dla organizacji rezultatami (np. zwigk-
szeniem satysfakcji klientéw, usprawnieniem serwisu,
wzrostem innowacyjno$ci, skréceniem czasu wejscia
produktu na rynek, obnizaniem kosztéw, wzrostem
wartoéci organizacji dla udzialowcédw) [Alavi, Leidner,
2002, s. 143-154]. Efekty stosowania nowoczesnych
metod zarzadzania byly oceniane przez badane przed-
siebiorstwa na skali 1-5, od ,bardzo negatywnie” do
»bardzo pozytywnie”.

Tab. 2. Struktura badanych przedsiebiorstw stosujacych ZW ze wzgledu na ich wybrane charakterystyki

produkeyjna (N=63) 25,2 do 50 0s6b (N=44) 20,5 w Polsce (N=139) 26,6
ustugowa (N=54) 40,7 51-250 0s6b (N=53) 20,7 za granicg (N=28) 39,2
produkeyjno- 189 251-500 0s6b (N=33) 24 ) o
-ustugowa (N=37) Ogolem 48 organizadji stosujgcych ZW
zei 28,7% ogdtu badanych przedsiebi
handlowa (N=13) 250 powyze’ j 500 378 ( b og6tu badanych przedsiebiorstw)
0s6b (N=37)

Zrédto: opracowanie na podstawie [Bierkowska, Zgrzywa-Ziemak, 2011, s. 211-252]
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Analiza relacji miedzy stosowaniem par metod a po-
szczegolnymi 39 rezultatami bytaby zbyt zlozona, wyko-
rzystano wiec eksploracyjna analize czynnikows i pogru-
powano poszczegolne rezultaty’, wyszczegdlniajac: efekty
ogblnobiznesowe, efekty sprawnosciowe, zarzadcze, spo-
teczne oraz te dotyczace relacji przedsiebiorstwa z otocze-
niem. W tabeli 3 wymienione sg poszczegdlne pozycje,
budujgce skale kazdej grupy efektéw.

W przedsigbiorstwach, ktére miedzy innymi stosujg ZW,
najwyzej oceniane byly efekty zarzadcze ($rednia ocena 3,85),
ogolnobiznesowe ($rednia 3,83) oraz spoleczne ($rednia
3,82). Dla pozostalych grup efektéw $rednie oceny wynosily

A

kolejno: efekty sprawnoéciowe — 3,79 i te dotyczace relacji
z otoczeniem ~ 3,71. Roznice te nalezy uzna¢ za niewielkie.
Stwierdzono jednak istotne réznice w ocenie efektéw
miedzy przedsiebiorstwami, ktére wdrozyly ZW, i tymi,
ktére nie stosujg metody (zastosowano test t dla prob
niezaleznych). Przede wszystkim w przedsiebiorstwach
stosujacych ZW wyzej oceniano $rednig wszystkich 35
efektow wzgledem przedsigbiorstw, ktore nie wdrozyly
ZW. Ponadto, w przypadku 3 grup efektéw: spotecznych,
zarzadczych i ogdlnobiznesowych, efekty te byly istotnie
wyzsze statystycznie w grupie przedsiebiorstw stosujacych
ZW. Wyniki statystyk przedstawione zostaly w tabeli 4.

Tab. 3. Wspotczynniki spdjnosci wewnetrznej skal zmiennych skiadajqcych sie na efekty stosowania wspotczesnych metod zarzqdzania (n = 167)

1. ogélna poprawa wynikéw finansowych organizacji

2. poprawa rentownoéci i efektywnosci gospodarowania
organizacji

3. poprawa plynnoéci finansowej

4. zwiekszenie przychodéw organizacji

5. zapewnienie warunkéw do dlugotrwalej egzystencji
organizacji

6. usuwanie ,,waskich gardel” i barier w rozwoju
przedsiebiorstwa

7. zwigkszenie szybkoéci obrotu kapitalem w organizacji

8. lepsze dopasowanie si¢ organizacji do zmian zachodzacych
w otoczeniu

9. ograniczanie ryzyka gospodarczego

10. skuteczniejsze osigganie celéw organizacji

1. wzrost produktywnosci
2. wzrost jakoéci produktéw

w

zapasow
. poprawa terminowosci realizacji zlecenl produkeyjnych
. skrécenie czasu rozwoju nowych produktéw
. wdrozenie bardziej przyjaznych ekologicznie technologii

~N o v

organizacji

w organizacji
9. zwigkszenie wydajnosci pracy

. poprawa gospodarki magazynowej, w tym obnizenie poziomu

. efektywniejsze i bardziej racjonalne gospodarowanie zasobami

8. obniZenie kosztow funkcjonowania, zmniejszenie rozrzutnosci

HowWw N =

(5]

. poprawa koordynacji realizacji zadan w zakresie zarzgdzania
. trafniejsze decyzje w procesie zarzadzania organizacja

. skrécenie czasu podejmowania decyzji

. ulatwienie racjonalnego uktadu kompetencji

. lepszy przeplyw informacji wewnatrz organizacji
. dostarczenie réznym szczeblom kierowania dodatkowych

. poprawa integracji pracownikéw, wspotpracy miedzy

i odpowiedzialnoéci na réznych szczeblach zarzagdzania
wieloprzekrojowych informacji niezbednych w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem

komérkami organizacyjnymi

o o

wigksza motywacja pracownikéw do realizacji zadan

zgodnych z celami organizacji

2. zwigkszenie zadowolenia i podniesienie morale pracownikéw

. zwiekszenie innowacyjnosci i kreatywnoéci pracownikow

. zwigkszenie zaangazowania pracownikéw w osigganie
wynikéw

. podniesienie kompetencji pracownikéw

. poprawa komunikacji z otoczeniem
. zwiekszenie efektu synergii wspo6lpracy z klientami i/lub

partnerami biznesowymi

. poprawa zadowolenia kluczowych klientéw
. lepsze kontakty z dostawcami

Zrodio: [Biertkowska, Zgrzywa-Ziemak, 2013]

Tab. 4. Stosowanie ZW.a ocena efektéw organizacyjnych

M = 3,84, S‘I’)=O,‘39 ) M = 3,68, SD=0,35 ‘t(145) =-2,38

M =3,82,5D=0,51 M =3,56,SD=0,52 t(159) =-2,90 p=0,004 g=0,502
M = 3,85, SD=0,45 M = 3,63, SD=0,49 t(157) =-2,53 p=0,012 g=0,446
M =3,83,5D=0,51 M =3,67,5SD=0,37 t(153) =-2,28 p=0,024 g=0,403

Zrédto: opracowanie wiasne
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W celu zbadania zwigzku migdzy wspélwystgpowa-
niem wybranych metod zarzadzania a rezultatami ich
stosowania przeprowadzono jednoczynnikowa analize
wariancji®. Réwniez w tym przypadku nie odnotowano
istotnych statystycznie w odniesieniu do efektéw spraw-
nosciowych czy dotyczacych relacji organizacji z otocze-
niem. Jednak wspdine stosowanie w badanych przedsie-
biorstwach ZW z CRM prowadzilo do istotnie lepszych
efektéw ogdlnobiznesowych i spotecznych, w odniesieniu
do sytuacji wdrozenia ktérejkolwiek z nich samodzielnie.
Ponadto, stosowanie TQM razem z ZW istotnie podnosito
oceng rezultatéw ogélnobiznesowych wzgledem sytuacji
stosowania tych metod niezaleznie. Podobnie wdrozenie
zarzgdzania procesowego razem z ZW pozwala osiggac
wyzsze rezultaty zarzadcze, a wdrozenie ERP wspdlnie
z ZW wyisze rezultaty spoleczne niz stosowanie samo-
dzielnie BPM czy ERP. Wreszcie ZW stosowane wspdlnie
z benchmarkingiem prowadzito do wyzszych efektéw
ogoélnobiznesowych niz stosowanie samego ZW. W wielu
przypadkach para metod (ZW z drugag metods) dawala
istotnie lepsze rezultaty niz brak jakiejkolwiek metody*.
Istotne statystycznie wyniki jednoczynnikowej analizy
wariancji: wspétwystepowanie ZW w parach z wybrany-
mi metodami zarzadzania a efekty ich stosowania zapre-
zentowano w tabeli 5.

ZARZADZANIE INFORMACJA | WIEDZA | 13

Niniejsze badania stanowig potwierdzenie pogladéw
literaturowych na temat silnych zwigzkéw miedzy ZW
i CRM - metody te nalezy uzna¢ za komplementarne,
ktére wspdlnie pozwalajg na osigganie wyzszych efektéw
organizacji (ogolnobiznesowych i spolecznych). W $wie-
tle uzyskanych wynikéw nie dziwi, ze wylaniaja sig osobne
koncepcje, jak CRM Knowledge management [Stefanou
i in., 2003, s. 617-634] czy Knowledge-based CRM [Po-
rebska-Migc 2005, s. 354-361; Liew, 2008, s. 131-146].

Zwigzek ZW i TQM jest szczegolnie intensywnie zgle-
biany w literaturze, gdyz metody te majg wiele obszaréw
wspolnych (szczegélowe zestawienie podobienstw i réz-
nic TQM i ZW [Zhao, Bryar, 2001, s. 390-395; Rutevicius,
2006, s. 30-38]. Z jednej strony wskazuje sie, ze pewne in-
strumenty ZW s szczegélnie przydatne w praktykowaniu
rozwigzan jako$ciowych [Zhao, Bryar, 2001, s. 390-395;
Rutevicius, 2006], z drugiej ZW jest postrzegane jako me-
toda szersza w poréwnaniu do TQM i rozpatruje sie, jaki
jest wptyw TQM na ZW [Johannsen, 2000; Rufevicius,
2006, s. 30-38]. A E Zhao i P. Bryar twierdza, ze ,,syner-
giczna kombinacja zarzadzania wiedzg i TQM ksztattujg
taki cykl doskonalenia i rozwoju, ktéry prowadzi do do-
skonatodci organizacyjnej” [Zhao, Bryar, 2001, s. 394].
Przeprowadzone badania §wiadczg wlasnie o komple-
mentarnoéci obu metod.

Tab. 5. Wyniki jednoczynnikowej analizy wariancji: wspStwystepowanie ZW w parach z wybranymi metodami zarzadzania a efekty ich
stosowania (wyniki istotne statystycznie)

bralu.obu 70 365 | 037 | 000
metod

IWTCRM 1 oo crM 40 | 370 | 038 | 003
tylko ZW 21 358 | 051 | 001
ZW i CRM 24 405 | 040 -
braku obu 71 370 | 036 | 029
metod

wiTm tylko TQM 39 361 | 038 | ,005
tylko ZW 20 367 | 048 | 081*
ZWiTOM
bralu obu 93 364 | 036 | 000
metod

ZW i bench-

marking tylko ZW 34 372 | 049 | 004
W
i benchmarking 1 419 0,40 )

E‘;Zigld"b“ 73 361 | 051 | 0,004
ZW i CRM tylko CRM 41 347 0,53 0

tylko ZW 21 359 | 042 | 0032

ZWiCRM 26 | 400 | 050 .

ZW i ERP

tylko ERP 31 3,50 0,51 0,031

ZW iERP 18 3,92 0,56 -

‘:;:lt‘;‘d"b“ 70 365 | 047 | 0042
ZW i zarz.
procesowe foeifie 4 | 361 | 052 | 0031
ZWizarz. 28 393 | 040 .
procesowe ’ ’

* wynik na granicy istotnosci
Zrodto: opracowanie wtasne
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Wyniki wskazujg ponadto, ze ZW stanowi wazne
narzedzie — wsparcie dla TQM, ERP i BPM. W odnie-
sieniu do relacji ZW z zarzadzaniem procesowym moz-
na przytoczy¢ stowa Jung i jej wspéipracownikow, ze
»byto wiele wysilkéw na rzecz wprowadzania koncepcji
procesowych do zarzadzania wiedzg i koncepcji wiedzy
do zarzgdzania procesami organizacyjnymi, w celu
polaczenia zalet obu paradygmatéw” [Jung i in., 2007,
s. 21]. Czeé¢ badaczy podkregla role ZW w usprawnia-
niu proceséw organizacyjnych [np. Armistead, 1999],
inni natomiast analizuja wplyw zarzadzania proceso-
wego na ZW [np. Kalpi¢, Bernus, 2006, s. 40-56], coraz
czedciej wylaniajg si¢ tez koncepcje ZW zorientowa-
nego na procesy — Processoriented Knowledge Manage-
ment [Jung iin., 2007, s. 21-34]. Jednak w $wietle zrea-
lizowanych badan to ZW stanowi wsparcie dla BPM,
anie odwrotnie. Wedlug wynikéw niniejszych badag, to
wyzsze efekty odnotowuja organizacje, ktére wykorzy-
stujg ERP wspdlnie z ZW. W literaturze ERP jest czesto
laczone z ZW, jednak podkresla si¢ przede wszystkim
szczegblne korzyici z integracji obu metod [Metaxiotis,
2009, s. 51-62] czy wdrazania ERP jako narzedzia ZW
[Chan i in., 2009, s. 93-109].

Niniejsze badania wskazujg z kolei, ze benchmar-
king nalezy uzna¢ za wazne narzedzie ZW. Wynik ten
jest zgodny z pogladami literaturowymi, gdyz jest to
metoda stuzaca m.in. do uczenia si¢ przedsigbiorstwa,
gdzie Zrédlem kluczowych informacji s3 inne organi-
zacje oraz transfer najlepszych rozwigzan wewnatrz
organizacji [Czekaj, 1995]. W literaturze wskazuje si¢
ponadto, ze benchmarking wymaga udokumentowa-
nia wlasnych proceséw i nastawienia na dzielenie sie
wiedza wewnatrz i na zewnatrz organizacji [Bendell,
Boulter, 2000], co oznacza komplementarno$¢ obu
metod. Réwnoczesnie Drew podkresla, ze benchmar-
king nie zawsze stanowi szybkie i tanie rozwigzanie
w procesach pozyskiwania wiedzy i w realizacji zmian
organizacyjnych [Drew, 1997, s. 427-441]. Moze to
by¢ jedng z przyczyn relatywnie niskiego poziomu
wspolwystepowania tych dwéch metod w badanych
przedsiebiorstwach.

Zdecydowanie dziwi brak istotnych zwigzkéw
(w kontekscie osigganych efektéw organizacyjnych)
miedzy ZW i zarzgdzaniem przez kompetencje oraz
strategiczng kartg wynikoéw (BSC). Interakcja miedzy
ZW i zarzagdzaniem przez kompetencje, mimo dowie-
dzionego zwigzku miedzy zarzadzaniem zasobami
ludzkimi a ZW [Armstrong, 2009, s. 219, 225], nie jest
jeszcze gleboko rozpoznana w literaturze. Wnikliwg
analize relacji miedzy tymi metodami przeprowadzili
Whelan i Carcary, ktérzy podkreélajg, ze efektywne
ZW zalezy od efektywnego zarzadzania tymi osoba-
mi w organizacji, ktére posiadajg kluczows dla niej
wiedze [Whelan, Carcary, 2011, s. 675-687]. Z jednej
strony zarzadzanie przez kompetencje powinno wy-
znaczac¢ cele dla ZW w obszarach dotyczgcych klu-
czowych kompetencji zaréwno z perspektywy calego
przedsigbiorstwa, jak i jej poszczegdlnych pracowni-

A

kéw (zajmujgcych konkretne stanowiska). Z drugiej,
ZW, dzigki miernikom stanu wiedzy, powinno dostar-
cza¢ niezbednych informacji zarzadzaniu przez kom-
petencje. Obie metody powinny pelnié takze funkcje
motywacyjna dla pracownikéw. Brak istotnych zwigz-
kéw miedzy metodami, choé relatywnie czesto wspol-
wystepowaly one w badanych przedsiebiorstwach,
moze $wiadczy¢ o tym, ze praktyka ZW koncentruje
sie¢ w nich przede wszystkim na zapewnianiu niezbed-
nych informacji szybciej i/lub ich lepszej jakosci (stad
dowiedziony zwigzek z CRM, ERP i BPM), a w mniej-
szym stopniu na rozwoju kompetencji jednostek
i w konsekwencji wiedzy organizacyjnej.

Ocenia sig, ze pomiar efektéw ZW jest wspdlczesnie
szczegolnie wazny i wcigz nierozwigzany w sposdb
satysfakcjonujgcy [Wen, Lin, 2007, s. 39-58]. Przy-
ktadowo, Pfeffer i Sutton podkreslajg koniecznoéé
$wiadomego opracowywania systeméw miernikdw,
ktére majg szczegolny wptyw na wykorzystanie wiedzy
w dzialaniu: ,to, co podlega pomiarowi, jest zwykle
realizowane, natomiast to, co nie jest mierzone, czesto
bywa traktowane jako nieistotne” [Pfeffer, Sutton, 2002,
s. 129]. BSC, jako narzedzie organizacyjnego uczenia
si¢ i doskonalenia, uznaje si¢ za wazne wsparcie ZW.
Przez system zréznicowanych miernikéw efektywnosci
BSC moze z jednej strony stanowi¢ narz¢dzie oceny za-
sobow wiedzy w organizacji [Wen, Lin, 2007, s. 39-58],
z drugiej, dzigki BSC, ZW powinno by¢ integrowane
ze strategia organizacji, w wyniku czego procesy ZW
mogg by¢ ukierunkowane na strategie i wspieraé jej
implementacje. Badania Darvisha i innych dowodza
réwniez, ze ZW ma istotny wpltyw na rozwéj wszystkich
czterech perspektyw BSC [Darvish i in., 2012, 5. 9-23].
To, ze w badanych przedsi¢biorstwach ZW i BSC rzadko
wystepujg wspdlnie (cho¢ niewatpliwie ma na to wplyw
bardzo niewielkie stosowanie BSC w ogdle) oraz to, ze
ich wspolwystepowanie nie ma istotnego wplywu na
efekty organizacyjne, moze $wiadczy¢ o tym, ze w prak-
tyce badanych organizacji nie mierzy sie efektywnosci
ZW, a co wazniejsze, praktyki ZW w niewielkim stop-
niu s3 zorientowane strategicznie.

Podsumowanie

wietle uzyskanych wynikéw mozna powiedzieé,
ze wszystkie metody podlegajace badaniu moga
- z punktu widzenia rezultatéw - wspStwystepowad
z ZW, gdyz nie odnotowano negatywnych efektéw
wspotwystepowania ZW z zadng z innych przeba-
danych metod. Réwnoczesnie jednak w literaturze
pojawiajg si¢ opinie, Zeby traktowaé ZW jako ,,meta
-koncepcje” integrujacy inne metody/ koncepcje za-
rzadzania [Tabaszewska, 2004, s. 131-146; Liew, 2008,
s. 131-146]. Niniejsze badania nie potwierdzajg jednak
tego pogladu. Odnoszac wspStwystepowanie poszcze-
goélnych metod z ZW do réznych efektéw organizacyj-
nych, tylko w odniesieniu do pieciu z dwunastu metod
(CRM, TQM, ERP, BPM i benchmarking) odnotowano
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istotne, pozytywne z punktu widzenia rezultatow rela-
¢je miedzy metodami.

Mozna tez wyciggnaé wniosek, ze w grupie badanych
przedsiebiorstw ZW jest raczej traktowane w sposéb
uproszczony — jako metoda wspierajaca przede wszyst-
kim dzialalno$¢ operacyjng, a nie strategiczng, ktora
zorientowana jest raczej na zarzadzanie informacja,
a nie na rozwdj kompetencji. Mozna zatem przypusz-
czaé, ze w podejéciu do ZW badane przedsiebiorstwa
nastawione sg raczej na kodyfikacje, ktéra koncentruje
si¢ na procesach lokalizowania, pozyskiwania, prze-
chowywania i transferu wiedzy, dzieki wykorzystaniu
technologii informatycznych. Takie podejécie umoz-
liwia szerokie wykorzystanie danych, a takze prze-
chowywanie i dostep do zasobdéw wiedzy (o wysokim
standardzie), ktére moga by¢ uzywane wielokrotnie
i w réznych miejscach réwnoczeénie (symultaniczno$é
wiedzy). Za taka interpretacja przemawia takze brak
relacji ZW z zarzgdzaniem przez kompetencje. W za-
rzadzaniu przez kompetencje mniejszg uwage przy-
wigzuje sie do kodyfikacji danych, a wiekszg zwraca na
personalizacje — opierajacg si¢ na umozliwianiu kon-
taktéw miedzyludzkich, gdzie dzieki wykorzystaniu
a takze zapewnieniu umiejetnoséci dzielenia si¢ wiedza
i nauczania innych (do wskazywanych narzedzi naleza
mentoring i coaching), w wyniku ktoérych tworzona jest
wiedza cicha/ukryta.

Niewgtpliwie korzystna dla organizacji mogtaby by¢
integracja obu strategii. Polaczenie tworzenia w orga-
nizacji klimatu dzielenia sie wiedzg (istotng role od-
grywa tu otwarto$¢ i osobiste umiejetnosci przekazy-
wania wiedzy, ale takze umiejetnosci wykorzystywania
réznych kanatéw informacyjnych) z umozliwieniem
uczestnikom organizacji transferu wiedzy (np. przez
wykorzystanie wewnetrznego benchmarkingu) mo-
globy bowiem wzmocni¢ wplyw ZW na podsystem
spoleczny oraz zarzadczy organizacji, ale takze na jej
wyniki jako calo$ci oraz uzyskiwana przewage konku-
rencyjng. Przydatne w procesie integracji wydaje sie¢
by¢ Iaczne stosowanie ZW z innymi metodami/kon-
cepcjami zarzadzania. Odnosi si¢ to w szczegolnoéci do
zidentyfikowanych w badaniach pozytywnych relacji
ZW z CRM, TQM, BPM, ERP oraz benchmarkingiem.
Nalezy jednak rozwazyé mozliwo$¢ laczenia koncep-
cji ZW z pozostalymi metodami, tj. miedzy innymi
z zarzadzaniem przez kompetencje czy BSC, ktérych
wspolistnienie oceniane jest w literaturze jako szcze-
golnie korzystne.

W powyzszym kontekécie wydaje sie, Ze kontynuacja
badan jest jak najbardziej wskazana. Mozna przy tym
przyja¢ dwa ich kierunki — badania ankietowe przepro-
wadzone na szerszg skale, byé moze z rozréznieniem
przedsigbiorstw na te, ktére zajmuja si¢ wiedza jako
produktem swojej dzialalnosci, oraz te, ktére wykorzy-
stuja wiedze w swojej podstawowej dziatalnosci i/lub
poglebiong analize pojedynczych przypadkéw, ktéra
pozwolilaby na bardziej precyzyjna identyfikacje efektow
wspoéldziatania metod.
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Przypisy

1) Analize czynnikowg przeprowadzono metoda osi gtow-
nych za pomocy pakietu SPSS for Windows. Do rotacji
uzyskanego rozwigzania czynnikowego wykorzystano
metode rotacji ukoénej Promax. Ze wzgledu na ksztalt
wykresu osypiska i merytoryczny sens rozwiagzania zde-
cydowano o przyjeciu rozwigzania pigcioczynnikowego.
4 7 39 skutkow nie budowaty spéjnej skali z zadnym nowo
wyszczegblnionym czynnikiem, wiec zdecydowano o ich
pominieciu.

2) Interpretacja g Hedgesa: g powyzej 0,20 - mata wielko$¢
efektu; g powyzej 0,50 - $rednia wielkos¢ efektu; g powyzej
0,80 - duza wielko$¢ efektu. Statystyka moze przyjmowad
warto$ci wieksze niz 1.

3)W  szczegblnoéci zweryfikowano analizg kontrastéw
(ANOVA jednoczynnikowa) réznice miedzy czterema
grupami: ZW wystepuje w parze z druga metods, ZW wy-
stepuje bez drugiej metody, druga metoda wystepuje bez
ZW oraz nie wystepuje zadna z dwéch metod. Dla istot-
nych statystycznie kontrastéw (p<0,05) w celu weryfikacji
poszczegoélnych roéznic zastosowano test post hoc Tukeya
dla préb nieréwnolicznych.

4) Rezultaty ogélnobiznesowe byly oceniane wyzej, jezeli
ZW bylo stosowane z controllingiem, CRM, zarzadzaniem
przez kompetencje, TQM, benchmarkingiem, BPR, out-
sourcingiem lub BSC, niz wtedy gdy nie wdrozono pary
metod. Stosowanie ZW wspdélnie z TQM prowadzilo do
podniesienia rezultatéw sprawnoséciowych wzgledem sytu-
acji, gdy w przedsiebiorstwie nie zastosowano zadnej z tych
metod. Efekty zarzadcze oceniano wyzej, gdy ZW bylo
wdrozone wspoélnie z LM, ERP, BPM, controlling, CRM,
zarzadzaniem przez kompetencje, TQM, benchmarking lub
BSC niz wtedy, gdy przedsigbiorstwo nie wdrozylo ani ZW,
ani metody towarzyszacej. Wdrozenie ZW razem z CRM,
zarzadzaniem przez kompetencje lub TQM dawato wyzsze
rezultaty spoleczne wzgledem sytuacji braku poszczegél-
nych par metod.
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Knowledge Management and other Methods
- the Effects of the Co-occurrence

Summary

The purpose of the article was to present the results of
empirical research relating to the knowledge management
impact on the organizational performance in enterprises
operating in Poland. Especially, the organizational
effects in the context of co-occurrence of knowledge
management with other management methods/concepts
were discussed. In the introduction, from theoretical
perspective, the relationships between the knowledge
management and the organizational effects, as well as the
impact of the co-occurrence of management methods on
the organizational effects were presented. In the second
part of the article the results of empirical research on the
effects of the co-occurrence of management methods were
reported (presented analyses are the part of the studies
conducted by Department of Management Systems
and Marketing of the Institute of Organisation and
Management of Wroclaw University of Technology). The
paper concludes by discussing the survey findings.

Keywords: knowledge management, method, co-occurrence



