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Wiedza w gospodarce i gospodarka oparta na wiedzy 2010
Zarzadzanie w gospodarce opartej na wiedzy

Edyta Tabaszewska

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

ROZWOJ SYSTEMU ZARZADZANIA WIEDZA
NA PRZYKLADZIE FIRMY PROWADZACEJ
DZIALALNOSC BADAWCZO-ROZWOJOWA'!

Streszczenie: Opracowanie przedstawia wyniki badania przeprowadzonego w firmie zajmu-
jacej si¢ dziatalnoscia badawczo-rozwojowa w zakresie geologii, hydrogeologii 1 geofizyki,
gornictwa, wzbogacania rudy, sktadowania odpadow poflotacyjnych i ochrony srodowiska.
Celem artykutu jest przedstawienie etapdw rozwoju systemu zarzadzania wiedza badane;j fir-
my, jak rowniez podstawowych jednostek organizacyjnych wchodzacych w jego sklad.

1. Wstep

System zarzadzania wiedza (SZW), mozna zdefiniowac jako ,,kompleks zasad, me-
tod, srodkow, zbiordw informacji, ludzi i sieci ich wzajemnych powiazan, stuzacy
do realizacji zatozen koncepcji zarzadzania wiedza (ZW), dla osiagnigcia celow or-
ganizacji” [Mikuta 2007, s. 121]. Najczgsciej wyrdznia sig¢ tu dwa gtowne obszary:
zarzadzanie informacja 1 zarzadzanie zasobami ludzkimi, przyjmujac ten podziat
zgodnie z potrzeba nadzorowania zar6wno wiedzy jawnej — gromadzonej w ré6znego
rodzaju repozytoriach, jak i cichej — znajdujacej si¢ w umystach ludzkich [Morawski
2006, s. 221].

Ciekawym problemem badawczym jest odpowiedz na pytanie, w jakim kierunku
rozwijaja si¢ SZW oraz jakie sa przyczyny nast¢pujacych zmian. Mozna przypusz-
czac, ze co do pierwszego decydujace znaczenie maja technologie informacyjne i
wyspecjalizowane w gromadzeniu 1 pozyskiwaniu wiedzy jednostki organizacyjne,
natomiast co do drugiego — rodzaj prowadzonej dziatalno$ci, majacy wplyw na kie-
runki rozwoju pracownikdw, oraz kultura organizacyjna. W obu wypadkach ogrom-
na rolg odgrywa wielkos$¢ organizacji — im wigksza, tym liczniejsze i bardziej ztozo-
ne narzedzia.

Szukajac dopowiedzi na tak postawione pytania, przeprowadzono badania mig-
dzy innymi w firmie X, prowadzacej dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa, bedacej spot-

! Praca naukowa finansowana ze $rodkow na nauke w latach 2007-2010 jako projekt badawczy.
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ka prawa handlowego®. W 2008 roku zainicjowano w niej projekt wdrozenia systemu
zarzadzania wiedza, przy czym jeszcze go nie ukonczono, glownie ze wzgledu na
liczne obowiazki zwiazane z biezaca dziatalnoScia.

Badanie przeprowadzono w 2009 roku w gtownej siedzibie firmy, zlokalizowa-
nej w jednym z duzych miast Polski, na podstawie wywiadu skategoryzowanego
prowadzonego z uzyciem kwestionariusza pytan. W wywiadzie uczestniczyli kie-
rownicy wybranych jednostek odpowiedzialnych za zarzadzanie wiedza (dziatlu per-
sonalnego, biblioteki), jak rowniez kierownik biura zarzadzania projektami i fundu-
szami europejskimi oraz jego pracownik odpowiedzialny za projekt wdrozenia
zarzadzania wiedza. Wyniki wywiadu uzupetniono o informacje z firmowej strony
internetowe;j.

2. Charakterystyka badanego przedsi¢biorstwa

Firma X istnieje od ponad 40 lat i wchodzi w sktad grupy kapitatowej, jako spotka
zalezna. Jej dziatalno$¢ obejmuje szereg dziedzin, poczynajac od geologii, hydroge-
ologii 1 geofizyki, poprzez gornictwo, mechanike gorotworu, wentylacje, automaty-
zacje, elektryfikacj¢ oraz mechanizacje kopaln az do wzbogacania rudy, gospodarki
odpadami, na ochronie srodowiska skonczywszy. Jej oferta to gtownie specjalistycz-
ne badania, analizy, raporty i innego rodzaju ekspertyzy, jak rowniez nadzoér nad
projektami lub ich petna realizacja, co jest zwiazane z posiadaniem licznych upraw-
nien. Misja firmy jest bycie pomostem pomigdzy nauka a przemystem.

Dziatalno$¢ poboczna to wynajem powierzchni biurowo-ushugowych oraz dys-
trybucja materiatow hydroizolacyjnych, ktore czesciowo finansuja dziatalno$¢ ba-
dawcza. Spotka X posiada certyfikaty zarzadzania jako$cia zgodnego z norma ISO
9001:2008, jak rowniez zarzadzania Srodowiskowego na podstawie ISO 14001:2004.
Systemy zbudowane w oparciu o ich wymagania tworza zintegrowana cato$¢. Warto
takze podkresli¢, ze firma X aktywnie wykorzystuje mozliwosci ptynace z uczest-
nictwa w programach Unii Europejskiej. Wérod podstawowych rezultatow dziatan
w tym zakresie mozna wymieni¢ prace w ramach projektow Foresight®. Ponadto
realizuje ustugi normalizacyjne w zakresie gornictwa, przerobki i analiz rud.

Obecnie spotka realizuje cztery projekty usprawniajace zarzadzanie, w kolejno-
$ci rozpoczegcia: zarzadzanie projektami, kompetencjami, bezpieczenstwem infor-
macji i wiedza. W wigkszos$ci osoby odpowiedzialne za ich przeprowadzenie wspot-
pracuja ze soba, takze poprzez jednoczesne uczestnictwo w kilku zespotach
wdrozeniowych.

2 Ze wzgledu na konieczno$¢ zachowania poufnos$ci danych nie podano nazwy firmy.
* Projekt badawczy i celowy w obszarze monitorowania i prognozowania rozwoju technologii.
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3. Jednostki organizacyjne i etapy rozwoju SZW badanej firmy

Pomimo Ze zorganizowana implementacja systemu zarzadzania wiedza zostata roz-
poczeta w 2008 roku, to jak mozna si¢ domysla¢, wiele rozwiazan z tego zakresu
bylo realizowanych wtasciwie od poczatku funkcjonowania firmy X. Wykaz gtow-
nych jednostek organizacyjnych peliacych funkcje zwiazane z ZW przedstawia
tab. 1.

Tabela 1. System zarzadzania wiedza w firmie B+R — podstawowe jednostki organizacyjne

Komorka organizacyjna

wehodzaca w sklad SZW Podstawowe zadania

Rada naukowa opiniowanie wnioskow badawczych i zrealizowanych szczegolnie
waznych prac, jak rowniez wyznaczanie strategicznych kierunkéw

rozwoju spotki

Biblioteka zakup ksiazek, czasopism, norm i przepisow prawnych, wyszukiwanie

wraz z czytelniq

materialow na zlecenie pracownikow, comiesigczne opracowywanie
przegladu nowosci, dziatalno$¢ wydawnicza

Archiwum

przechowywanie dokumentacji wykonanych prac, w postaci raportow,
wynikow badan, analiz itp.

Dzial personalny

zarzadzanie personelem, w tym realizacja projektu zarzadzania
kompetencjami

Dziat systemow
informacyjnych

zadania standardowo przypisane do tego rodzaju komorki
oraz realizacja projektu zarzadzania bezpieczenstwem informacji

Biuro zarzadzania
projektami i funduszami
europejskimi

gromadzenie i analiza dokumentéw zwiazanych z przebiegiem
projektow, w celu doskonalenia zarzadzania projektami, nadzor
nad realizacja projektu wdrozenia ZW

Marketing

zadania standardowo przypisane do tego rodzaju komorki, w tym

comiesigczna analiza rynku oraz przygotowywanie zestawienia ofert
szkoleniowych zgodnie z potrzebami zaktadow badawczych

Zespo6t ds. ZW opracowanie gtéwnych zatozen i postaci SZW, realizacja projektu

wdrozenia SZW

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: [Tabaszewska 2009, s. 388-391].

Przedstawione w tab. 1 jednostki tworzace strukturg organizacyjna SZW petia
funkcje stuzebna wobec pracownikow wiedzy, zatrudnionych w zaktadach badaw-
czych, w tym w laboratoriach oraz w zespole specjalistow. To oni stanowia trzon
omawianego systemu, gdyz odpowiadaja za realizacje projektéw badawczych, a za-
tem za tworzenie 1 rozwo] wiedzy.

Rozw¢j systemu ZW badanej firmy mozna przedstawi¢ w kilku etapach. Za
pierwszy mozna uzna¢ utworzenie biblioteki i archiwum, ktére funkcjonuja prak-
tycznie od poczatku istnienia firmy, kiedy liczba zatrudnionych siggata ponad 1000
0sob. Nastgpnie, w potowie lat 80., kiedy spotka otrzymata status jednostki badaw-
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czo-rozwojowej, konieczne byto utworzenie rady naukowej. Z kolei w potowie lat

90. z firmy wyodrgbniono dziatalno$¢ stricte projektowa, a skupiono sig na prowa-

dzeniu prac badawczo-rozwojowych. Wowczas tez zatrudnienie spadto do ponad

140 osob.

W miar¢ pojawiania si¢ mozliwosci technologicznych rozwijal si¢ dziat odpo-
wiedzialny za systemy informacyjne. Mozna jednak stwierdzi¢, Ze nie korzysta si¢ z
nich w pelni, a stosowane narzedzia nie naleza do zaawansowanych. Mozna to wy-
thumaczy¢ malym rozmiarem przedsigbiorstwa, a co za tym idzie — utatwiona komu-
nikacja bezposrednia.

Wazny okres przemian rozpoczat si¢ w firmie okoto 2006 roku. Zmiany w prze-
pisach prawnych i utracenie w ich wyniku preferencyjnych warunkow traktowania
przez spotke matke spowodowaty konieczno$¢ bardziej aktywnego zdobywania zle-
cen spoza grupy kapitatowej. Rezultatem byto utworzenie w tym samym roku dziatu
zajmujacego sig¢ pozyskiwaniem projektow finansowanych przez Uni¢ Europejska
(obecnie pod nazwa Biuro Zarzadzania Projektami i Funduszami Europejskimi).

W 2007 roku dokonano zmiany na stanowisku kierownika dziatu personalnego.
Przyczynilo sig to do rewolucyjnych wrgez przemian w podejsciu do zasobow ludz-
kich i odejécia od jedynie ewidencjonowania spraw pracowniczych — w ramach
przyjetej do realizacji w sierpniu 2008 roku polityki personalnej, opartej na projek-
cie zarzadzania kompetencjami i odnoszacej si¢ bezposrednio do ZW. W 2008 roku
W sposob sformalizowany rozpocze¢to takze pozostate trzy wymienione wczesniej
projekty, istotne dla usprawnienia systemu zarzadzania firmy.

Mozna powiedzie¢, ze w ciagu ostatnich 10 lat wystapily nastepujace czynniki,
majace wptyw na obecna postac systemu ZW:

— zmniejszenie zatrudnienia i mozliwosci finansowych, a co za tym idzie, potrzeba
weryfikacji i ograniczenia zasobow bibliotecznych;

— urynkowienie funkcjonowania firmy i utworzenie specjalnych komorek organi-
zacyjnych odpowiedzialnych za pozyskiwanie i nadzér nad projektami realizo-
wanymi na rzecz klientow;

— rozwdj technologii informatycznych, co pozwolitlo m.in. na informatyzacj¢ ar-
chiwum (w 2000 roku) i biblioteki (2009 rok), ale rowniez usprawnienie pracy
bibliotekarzy dzigki internetowemu dostgpowi do wydawnictw, baz innych bi-
bliotek itp.; w 2007 roku wdrozono takze oprogramowanie Simple, nalezace do
klasy ERP, a pozwalajace na uzyskanie aktualnych i historycznych informacji
o przebiegu procesow;

— naplyw w ciagu ostatnich kilku lat mtodej kadry, majacej znaczny wptyw na
przemiang kultury organizacyjnej i podejmowanie nowych projektow uspraw-
niajacych zarzadzanie.

Kolejny etap rozwoju systemu zarzadzania spotki X, w tym SZW, dotyczyt beg-
dzie przede wszystkim zarzadzania personelem w oparciu o profile kompetencyjne.
Wsrod podstawowych zamierzen mozna wymieni¢ [Tabaszewska 2009, s. 393-394]:
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— opracowanie systemu motywacyjnego (koniec 2009 roku) i ocen pracownikoéw
(w dalszej kolejnosci), w oparciu o ustalone profile,

— okreslenie $ciezek rozwoju, w tym umozliwienie pracownikom naukowym zdo-
bycie stanowiska adiunkta lub ,,asystenta wyrobow naukowych”, po osiagnigciu
okreslonej liczby i jakos$ci publikacji czy wystapien na konferencjach,

— powiazanie polityki personalnej z zarzadzaniem projektami i nacisk na kompe-
tencje zwiazane z realizacja projektow,

— wprowadzenie prostego narze¢dzia informatycznego umozliwiajacego na przy-
ktad identyfikacj¢ udziatu pracownikéw w projektach,

— zwigkszenie roli pracownikéw o duzym doswiadczeniu w celu ich wigkszego
dzielenia si¢ wiedza z pozostatymi osobami (mentoring),

— umozliwienie intensywniejszego rozwoju mtodym osobom, szczeg6lnie znaja-
cym jezyki obce, ze wzgledu na nasilenie wspdtpracy miedzynarodowej zwiaza-
nej z uczestnictwem w programach unijnych,

— stopniowe odmtodzenie kadry,

— zmiana kultury organizacyjnej w kierunku niwelowania barier pomigdzy mtoda
i starsza kadra,

— zwigkszenie liczby szkolen migkkich (obecnie dominuja te zwiazane ze zdoby-
waniem wiedzy specjalistycznej technicznej), takze dla kadry kierowniczej, z
zakresu zarzadzania zmiana i stylu zarzadzania, w celu uksztattowania zacho-
wan na bardziej sprzyjajace ZW.

W najblizszym czasie planowane jest takze wprowadzenie do obowiazkéw Biu-
ra Zarzadzania Projektami i Funduszami Europejskimi formalnego wymagania do-
tyczacego wyznaczania kierunkdw rozwoju branz. Na podstawie analizy projektow
finansowanych prowadzonej przez UE mozliwe jest bowiem okreslanie luk wiedzy
1 zapotrzebowania na nia.

Nawiazano takze wspotprace z firma chcaca na bazie spotki X utworzy¢ portal
e-learningowy z wykorzystaniem baz wiedzy. Spotka bedzie niejako polem doswiad-
czalnym, ale w zamian uzyska mozliwos¢ zastosowania narz¢dzia do wtasnych ce-
l6w. Biorac pod uwage dotychczasowe niewystarczajace zastosowanie zaawanso-
wanych technologii informacyjnych, jest to szczegdlnie korzystne rozwigzanie.
Projekt, jesli uzyska akceptacje, bedzie finansowany z funduszy UE, a jego rozpo-
czecie powinno nastapic¢ pod koniec 2009 roku.

W dalekich planach jest takze utworzenie kodeksu wartosci, w ktorym zamierza
si¢ podkresli¢ koniecznos¢ poszanowania wiedzy starszych pracownikow, przy jed-
noczesnym zapewnieniu mtodym osobom mozliwosci rozwojowych. Opracowanie
tego dokumentu musi jednak poczekac na realne przemiany w zakresie kultury orga-
nizacyjnej, tak aby nie stat si¢ jedynie martwym dokumentem.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze w badanej firmie do roku 2005 utrzymywano status
quo, natomiast obserwowany wlasnie rozwdj systemu zarzadzania organizacja ma
charakter rewolucyjny, a zwigzany jest z unowoczesnieniem przede wszystkim sfery
zarzadzania personelem. Sfera wykorzystania technologii informatycznych nadal
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wymaga inwestycji. Wprowadzane zmiany maja takze pozytywny wplyw na postac
SZW, przy czym formalny projekt implementacji tegoz systemu nie ma charakteru
priorytetowego i w zwiazku z tym podejmowane dzialania sa obecnie opoéznione w
stosunku do planu wdrozenia.

4. Etapy rozwoju SZW w organizacjach oferujacych wiedz¢

Zdaniem autorki rozwoj systemu zarzadzania wiedza przebiega adekwatnie do eta-
pOw rozwoju wyrdznionych przez Greinera [1972]. W pierwszej kolejnosci mamy
do czynienia z dominacja kontaktow bezposrednich, co ma wptyw na niskie wyko-
rzystanie profesjonalnych narzgdzi zarzadzania informacja i wiedza. Potem nastgpu-
je porzadkowanie dziatalno$ci podstawowej, co w wypadku zarzadzania wiedza po-
woduje skupienie si¢ na zarzadzaniu informacja, a zatem rozbudowa jednostek
organizacyjnych odpowiedzialnych za gromadzenie, pozyskiwanie i przeplyw wie-
dzy skodyfikowanej. W miar¢ wzrostu organizacji intensyfikowane sa dziatania
zwiazane z zarzadzaniem wiedza cicha, $cisle zwiazana z zarzadzaniem zasobami
ludzkimi, budowa kultury organizacyjnej i ksztattowaniem stylu zarzadzania, ade-
kwatnych do zatozen omawianej koncepcji. Potwierdzaja to wyniki badan autorki,
przeprowadzonych w czterech przedsigbiorstwach oferujacych wiedzg. Badane
przedsigbiorstwa to: firma oferujaca doradztwo w zakresie pozyskania i nadzorowa-
nia projektow finansowanych przez Uni¢ Europejska, dwie globalne kancelarie
prawnicze oraz globalna firma konsultingowa. Rozw¢j ich systemow ZW polegat w
pierwszej kolejnosci na powstaniu biblioteki i na powolnej jej rozbudowie w kierun-
ku pozyskiwania wiedzy w odpowiedzi na indywidualne zapytania pracownikow,
poprzez powstanie wyspecjalizowanych komorek nadzorujacych zmiany w zakresie
dostepnej wiedzy zewngtrznej i odpowiedzialnych za ich rozpowszechnianie we-
wnatrz firmy, po wykorzystanie nowoczesnych narze¢dzi zarzadzania zasobami ludz-
kimi i §wiadome ksztattowanie kultury organizacyjnej i stylu zarzadzania [Taba-

szewska 2008, s. 58-77].

W przedstawionej tu firmie X nie mieliémy do czynienia, tak jak w pozostatych
badanych firmach, ze stopniowym wzrostem zatrudnienia, a wrecz przeciwnie — z
jego zmniejszeniem. Firma powstata jako przedsigbiorstwo panstwowe, co miato
wplyw na poczatkowo wigksze mozliwos$ci finansowe, ale tez na kulturg organiza-
cyjna. Ponadto mamy w tym wypadku do czynienia ze zr6znicowana dziatalnoscia,
oparta na wykorzystaniu specjalistycznej wiedzy o unikatowym charakterze.

W zwiazku z powyzszym rozw6j SZW rdznit si¢ w nastgpujacym zakresie:

— od poczatku istnienia funkcjonowata biblioteka,

— wysoki poziom specjalistycznej wiedzy, oparty na do§wiadczeniu nabywanym
latami, powoduje brak mozliwosci wyodrebnienia stanowisk odpowiedzialnych
za pozyskiwanie wiedzy w odpowiedzi na potrzeby zaktadow badawczych.
Réznice w stosunku do pozostatych badanych firm nie podwazaja jednak glow-

nego wniosku o rozwoju systemu zarzadzania wiedza, poczawszy od zarzadzania
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informacja, w kierunku zarzadzania wiedza ukryta w umystach ludzkich. Ponadto
w kazdym wypadku na ewolucj¢ SZW miat wptyw rozwoj technologii informa-
tycznych, z tym ze o wigkszym zaawansowaniu ich wykorzystania mozna mowié
w organizacjach duzych, gdzie kontakty bezposrednie nie zawsze sa mozliwe.
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DEVELOPMENT OF KNOWLEDGE MANAGEMENT SYSTEM
ON THE EXAMPLE OF A FIRM CONDUCTING RESEARCH
AND DEVELOPMENT ACTIVITY

Summary: The article presents the results of research carried out in a firm which conducts
scientific and technological research in geology and hydrogeology, mining, ore processing,
tailing waste disposal and environmental protection. The aim of the paper is to present the
stages of evolution of knowledge management system of a researched company as well as the
basic organizational units which are its part.
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