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1. Wstep

Celem artykulu jest udowodnienie tezy — na podstawie badan empirycznych! —
ze ,,polskie przedsigbiorstwa konsultingowe (przedsigbiorstwa »wiedzy«), nie po-
trafia skutecznie zarzadza¢ wiedza, ktdra stanowi nie tylko ich podstawowy zaséb,
ale i najistotniejszy produkt”. Zarzadzanie wiedzg w tych przedsigbiorstwach jawi
si¢ najczgsciej jako zbiér przypadkowych, nieSwiadomych i niecelowych dzialan,
ktére nie wypelniaja formuly kompleksowosci oraz nie spetniaja waloréw prakse-
ologicznych (postaci sprawnego dzialania).

* W literaturze mozna spotkaé opowiesé o zachowaniu pewnego hydraulika. Otéz owego hy-
draulika wynaj¢to do naprawy pot¢znego systemu centralnego ogrzewania. Po wystuchaniu inzy-
niera, ktdry opisat problem, i zadaniu kilku pytan hydraulik wszedl do kotlowni. Powi6dt wzro-
kiem po plataninie poskrgcanych rur, postuchat odgtoséw pracy parowego kotta i syczenia ucho-
dzacej pary, pomacat kilka rur. Potem wymruczat co$ do siebie, siggnal do przepastnych kieszeni
kombinezonu i wyjal maty mioteczek. Uderzyl nim w jasnoczerwony zawér, tylko raz. Natych-
miast caly system zaczat pracowac bez zarzutu, a hydraulik poszedt do domu. Kiedy wiasciciel ko-
ttowni otrzymal rachunek na tysiac dolaréw, byl oburzony, gdyz hydraulik sp¢dzit w kotlowni za-
ledwie kilkanascie minut. Zazadat rachunku szczegétowego. Oto co przestat mu hydraulik: za ude-
rzenie mtotkiem: 0,5 $, za wiedzg, gdzie uderzyé: 999,5 $, razem: 1000 $” [Andreas 1995, s. 11].
Przytoczona opowies¢ w doskonaly sposéb ukazuje istotnos¢ wiedzy nie tylko w tym konkretnym
przypadku, ale réwniez jej istotnosé dla przedsigbiorstwa XXI w., a zwlaszcza przedsigbiorstwa,
ktérego podstawowym produktem jest wiedza.

! Badanie obejmowato weryfikacje problemu, w jakim stopniu funkcjonujace systemy
zarzadzania w badanych przedsigbiorstwach zorientowane sg na zarzadzanie wiedzg.
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Koncentracja badan na tym typie przedsi¢biorstwa wydaje si¢ by¢ celowa m.in.
z nastgpujacych powodow:

— po pierwsze, dla przedsi¢biorstw konsultingowych wiedza jest produktem, na
ktorym buduja one swoja przewage konkurencyjna, powinny wigc ten zaséb
pielggnowac ze szczegdlng starannoscia,

— po drugie, przedsigbiorstwa konsultingowe borykaja si¢ z problemami dotycza-
cymi zarzadzania wiedza wewnatrz organizacji i dlatego wyniki badan w pew-
nym sensie odzwierciedlaja poziom $wiadomosci w zakresie zarzadzania wiedza,

— po trzecie, coraz czg$ciej klienci przedsigbiorstw konsultingowych oczekuja
profesjonalnej pomocy we wdrazaniu narzedzi i technik zarzadzania wiedza w
swoich przedsig¢biorstwach.

Przedmiotem badan byly systemy zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwach
konsultingowych spetniajacych jednoczesnie dwa podstawowe kryteria: liczba
0s6b pracujacych w przedsigbiorstwie lub z przedsigbiorstwem jest wigksza od 19,
obrét za poprzedni rok obrachunkowy przekroczyt 500 000 z13.

2. Koncepcja zarzadzania wiedzg
Jako identyfikator procesu zarzadzania wiedzg
w przedsigbiorstwach konsultingowych

Przeglad dost¢pnych w praktyce i teorii systeméw oraz narz¢dzi zarzadzania
wiedzg wskazuje na rézne istotne obszary wymagajace usprawnienia lub uzupet-
nienia. Zauwazy¢ mozna, ze wigkszos¢ dostgpnych rozwiazan przede wszystkim
skupia si¢ na danych wejsciowych i strukturalnych przeobrazeniach, mniejsza
uwage koncentrujac na procesie, danych wyjsciowych i wynikach, a wlasnie one sa
gtéwnymi determinantami decyzji inwestycyjnych i powinny wyznaczaé kierunek
dziatania organizacji. W dodatku, wbrew pozornej obfitosci dostgpnych modeli za-
rzadzania wiedza, istnieje wyrazna potrzeba polaczenia miernikéw aktywoéw wiedzy

2 Przedsigbiorstwa konsultingowe naleza do grupy knowledge based — calkowicie opartych na
wiedzy, w ktérych wiedza jest fundamentem ich dzialania i produktéw. Druga grupa przedsig¢biorstw
to knowledge intensive — w swoich dzialaniach wykorzystuja wiedzg.

3 Dobranie populacji do badan zgodnie z wymienionymi kryteriami dokonane zostalo za pomoca
rozmdéw telefonicznych z 843 przedsigbiorstwami konsultingowymi, akredytowanymi przy Polskiej
Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci w celu swiadczenia ustug doradczych. W wyniku tak prowadzo-
nej selekcji zostata wyloniona grupa przedsig¢biorstw spelniajaca oba wymagania (obrotu i zatrudnie-
nia). Lista kwalifikujacych si¢ przedsigbiorstw — populacja generalna — sktadala si¢ z 30 podmiotéw.
Badanie wyselekcjonowanych przedsigbiorstw zostalo przeprowadzone w okresie od listopada
2004 r. do kwietnia 2005 r. i dotyczylo 19 podmiotéw. Siedem przedsigbiorstw odméwilo wzigcia
udzialu w badaniu, a w 3 pozostalych przedsigbiorstwach spotkanie bylo niemozliwe ze wzglgdu na
brak czasu os6b kompetentnych.
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Rys. 1. Koncepcja zarzadzania wiedza

Zrédto: opracowanie wlasne.
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z ich systemowym uzyciem. Efekty pomiaréw powinny w znacznym stopniu
wplywad na polepszenie procesu zarzadzania wiedza. Do jego badania, wykorzy-
stano autorska koncepcj¢ zarzadzania wiedza. Jej zadaniem jest identyfikacja pro-
ces6w komunikacji, koordynacji i wspélpracy utatwiajacych uczenie si¢ przedsig-
biorstwa. Koncepcja zarzadzania wiedza moze by¢ przydatna w identyfikacji i od-
powiednim pozycjonowaniu takich czynnikéw, jak kultura organizacyjna, techno-
logia informacyjna, procesy i stosowane w nich narzedzia®*.

Koncepcja zarzadzania wiedza stanowi konfiguracj¢ procesowego oraz syste-
mowego podejscia do zarzadzania przedsigbiorstwem konsultingowym i uwzgled-
nia w swoim zakresie elementy zwiazane z procesami w nim wystgpujacymi, tech-
nologia informatyczna, infrastruktura oraz z przywédztwem i kultura organizacyj-
na. Jej zastosowanie moze znacznie podnies¢ jego sprawnos$¢, pozwala bowiem?:
zidentyfikowac procesy wiedzy i ich zastosowanie w organizacji, okresli¢ sekwen-
cje tych proceséw oraz ich wzajemne oddzialywanie, okresli¢ kryteria i metody po-
trzebne do zapewnienia skutecznosci przebiegu i monitorowania proceséw wiedzy
w powiazaniu z procesami biznesowymi, zapewni¢ dostgpnos¢ zasobéw do funk-
cjonowania proceséw wiedzy, a takze wdraza¢ dzialania niezbedne do osiagnigcia
zaplanowanych wynikéw i1 doskonalenia.

Koncepcja zarzadzania wiedza zawiera cztery wzajemnie ze soba powiazane
poziomy (rys. 1), a mianowicie: integracyjny — odpowiadajacy obszarowi przy-
wddztwa i kultury organizacyjnej, strukturalny — odpowiadajacy obszarowi tech-
nologii informatycznej i infrastruktury, megaprocesowy — odpowiadajacy obsza-
rowi proceséw wystepujacych w przedsigbiorstwie oraz narzedziowy — odpowia-
dajacy obszarowi ,,skrzynki narzgdziowe;j”.

3. Audyt systemu zarzadzania wiedza
Jako weryfikator skutecznosci procesu zarzadzania wiedza
w przedsigbiorstwach konsultingowych

Zarzadzanie wiedza, jak kazda inna dziedzina zarzadzania, powinno mie¢ swo-
je techniki i narzgdzia badawcze, pozwalajace m.in. na oceng skutecznosci dziatan
prowadzonych w jego ramach. Zarzadzanie wiedza jest bardzo mlodym obszarem
badan, w Polsce dopiero rozwijajacym si¢. Z tego powodu zaobserwowaé mozna
znaczne opéznienia w zakresie warsztatu badawczego tego obszaru®,

4 Wdrazanie zarzadzania wiedza jest trudne, poniewaz wymaga prowadzenia i skoordynowania
dziatan w trzech najistotniejszych obszarach: kulturze, systemach informacyjnych i procesach. Po-
réwnaj [Grudzewski, Hejduk 2000, s. 35].

5 Opracowane na podstawie serii norm serii PN-EN ISO 9001 [System... 2001].

6 W literaturze przedmiotu znajdujemy préby tworzenia narz¢dzi do badania systemu zarzadza-
nia wiedza. Nie s to jednak rozwiazania kompleksowe, pozwalajace na petng oceng funkcjonujacych
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W celu przeprowadzenia badan stworzono narz¢dzie umozliwiajace audytowa-
nie systemu zarzadzania wiedza — kwestionariusz ,,Audyt zarzadzania wiedza”. Zo-
stal on tak zaprojektowany, aby mozna go bylo zastosowa¢ w przedsigbiorstwie o
dowolnym rodzaju i wielkosci, nie tylko przedsigbiorstwie konsultingowym.
Umieszczenie w arkuszu do badania pelnego skladu elementéw zwiazanych z
przywdédztwem i ksztaltowaniem kultury organizacyjnej, procesami zarzadzania
wiedza, infrastrukturg i stosowang technologia oraz narz¢dziami zarzadzania wie-
dza pozwala na wyczerpujace diagnozowanie poziomu zarzadzania wiedza’.

W kazdym z czterech pozioméw zostal wyznaczony w arkuszu do prowadzenia
audytu zesp6t kryteriéw (rys. 2), ktére sa stosowane jako odniesienia i w stosunku do
ktérych okreslana jest zgodno$¢ dziatan badanego przedsigbiorstwa. Kryteria sg za-
projektowane wedlug spodziewanych rezultatéw®, jednakze nie narzucaja co nalezy
robi¢, aby te rezultaty osiagnaé. W arkuszu ,,Audytu zarzadzania wiedza” znajduja
si¢ przykladowe dzialania, ktére moga by¢ realizowane w ramach poszczegélnych
pozioméw. Jezeli sa one realizowane w przedsig¢biorstwie, to audytor podczas bada-
nia powinien je zaznaczy¢ w arkuszu, a nastgpnie ocenié stopien ich funkcjonowania.
Jezeli nie sa w przedsi¢biorstwie realizowane przykladowe dziatania w poszczegol-
nych obszarach—poziomach, przedstawiciel przedsigbiorstwa powinien przedstawié
inne, spetniajace te same lub podobne funkcje, wraz z ich doktadnym opisem i zakre-
sem stosowania, tak aby mogly one by¢ obiektywnie ocenione przez audytora.

Na podstawie oznaczen w arkuszu, otrzymanych wyjasnien i przykladéw pre-
zentowanych przez przedstawiciela przedsigbiorstwa dokonywana jest przez audy-
tora biezaca ocena poszczegdlnych kryteriéw znajdujacych si¢ w obszarze badane-
go poziomu wedlug punktacji zawartej w tab. 1.

Efektem prowadzonego w ten sposéb audytu ma by¢ punktowa ocena poszcze-
gblnych poziomdéw koncepcji zarzadzania wiedza,.

Wykorzystane w trakcie audytu narzedzie badawcze tworzy czteroczesciowy
system diagnostyczny do oceny poszczegélnych pozioméw koncepcji zarzadzania
wiedza, ktérych sprawne funkcjonowanie jest niezb¢dne dla kompleksowego syste-
mu zarzadzania wiedza. Niedopuszczalne jest, aby jeden z pozioméw (np. poziom
strukturalny) byl bardzo rozwinigty, a pozostale odstawaty w znacznym stopniu.

system6éw, a co najwazniejsze, nie dajace pelnej odpowiedzi na pytanie: ktére obszary/dzialania
usprawni¢, aby zwigkszy¢ skutecznos¢ zarzadzania wiedza? Problem tworzenia narzg¢dzi badawczych
zarzadzania wiedzg wynika ze specyfiki obszaru, ktéry z trudem poddaje si¢ jednoznacznym katego-
ryzacjom i wszelkim standaryzacjom.

7 Jednoczesnie zostal on stworzony zgodnie ze struktura koncepcji zarzadzania wiedza i dzieli
si¢ na cztery gléwne poziomy, kiére podlegaja ocenie, tj. poziom integracyjny, strukturalny, mega-
procesowy, narz¢dziowy.

8 Spodziewane rezultaty obejmuja zagadnienia, ktére stanowiq istote koncepcji zarzadzania wie-
dza i jej pozioméw. Najistotniejsze jest to, aby podczas badania audytowego prawidiowo identyfiko-
wa¢ dzialania przedsigbiorstwa, kt6re bgda odpowiednie i wystarczajace do jego struktury.
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II. Poziom strukturalny

1. Czy sa kluczowe miary lub wskazniki osiagnig¢ stosowane do kontroli i udoskonalania pro-
ceséw tworzenia wiedzy (pozyskiwania i rozwijania, kodyfikacji, transferu, wykorzystania)?
® pozyskiwanie
® rozwijanie
¢ kodyfikacja

kryteria
w ramach poziomu

2. Jak organizacja zbiera, selekcjonuje, wyréwnuje i integruje informacje o skutecznosci po-
zyskiwania i rozwijania, kodyfikacji, transferu, wykorzystania wiedzy dla $ledzenia codzien-
nych operacji i catosciowych osiggnigé?

¢ funkcjonuje formalny system raportowania proponowane
w przeprowadzonych dzialaniach (raporty zbior- przykladowe
cze, selekcjonowanie okre$lonych wskaznikéw) dzialania

¢ sy okreslone obowiazki dla pracownikéw (lub jed-
nego pracownika) w tym zakresie

w

Rys. 2. Struktura arkusza do Audytu zarzadzania wiedza

Zrédio: opracowanie wlasne.

Tabela 1. System oceny punktowej

Punktacja Stopien spelnienia wymagan

0p. Mato widoczne jest jakiekolwiek dzialanie lub ono nie istnieje

0-25 p. Systematyczne i wyrdwnane podejscie w organizacji nie jest widoczne; dzialanie nie
bazuje na faktach czy odpowiednich obserwacjach

26-50 p. Widoczny jest poczatek systematycznego i wyréwnanego podejscia do podstawowych
wymagan pozycji

51-75 p. Widoczne jest efektywne, systematyczne i wyréwnane podejscie, czule na podstawo-
we wymagania pozycji

76-100 p. | Widoczne jest efektywne, systematyczne i wyréwnane podejscie, czule na calosciowe
wymagania pozycji

Zrédio: opracowanie wlasne.

Dlatego w badaniach zalozono, ze aby wystapilo zjawisko sprawnego dzialania
systemowego w zakresie zarzadzania wiedza, kazdy z poziomdéw koncepcji zarza-
dzania wiedza powinien otrzyma¢ minimalna liczbg¢ punktéw — 50, co zgodnie z
prezentowang tabelg ocen (tab. 1) odpowiada stwierdzeniu: ,,widoczne jest efek-
tywne, systematyczne i wyréwnane podejscie, czule na podstawowe wymagania
pozycji”.
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4. Wyniki badan — udowodnienie tezy

Syntezg catosci badania w zakresie skutecznosci procesu zarzadzania wiedza przez
przedsigbiorstwa konsultingowe?® przedstawiono na rys. 3. Ze wzglgdu na ograniczenia
objetosci tekstu przedstawimy tylko wybrane, najwazniejsze spostrzezenia. Oto one.

Tylko dwa sposréd badanych przedsigbiorstw spetniaja wymagania zwiazane z
systemowym zarzadzaniem wiedza, uzyskujac minimalng liczb¢ punktéw na
wszystkich poziomach koncepcji zarzadzania wiedza zastosowanej w badaniach.
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Rys. 3. Wyniki dla badanych przedsigbiorstw w zakresie wszystkich czterech pozioméw
koncepcji zarzadzania wiedza

Zrédto: opracowanie wlasne.

Ogélne wyniki uzyskane w czasie badan sa bardzo stabe i niezadowalajace.
Wydaje sig, ze wlasnie przedsigbiorstwa konsultingowe powinny mie¢ najbardziej
rozwinigte systemy zarzadzania wiedza, bo jest to ich podstawowy zaséb, decydu-
jacy o przewadze strategicznej. Dotychczasowy brak duzego zainteresowania tym
obszarem moze by¢ zwiazany z dos¢ duza dynamika rynku i wysokim zaintereso-
waniem ustugami konsultingowymi ze strony klientéw. Caly czas mamy do czy-
nienia z wysokim popytem na ustugi konsultingowe. Réwniez wejscie Polski do
Unii Europejskiej i zwiazane z tym pojawienie si¢ srodkéw pomocowych umozli-
wiajacych uzyskanie zwrotu poniesionych kosztéw na dzialania doradcze, wzbu-

9 Identyfikowana na poszczegdlnych poziomach koncepcji zarzadzania wiedza.
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dzilo zainteresowanie w tym zakresie. Wydaje sig¢, ze taka sytuacja powinna tu
wzbudza¢ che¢ doskonalenia systemu zarzadzania wiedza, co umozliwi przygoto-
wanie si¢ do przyszlej, intensywnej walki konkurencyjne;j.

Badane organizacje najczg¢sciej wskazywaly na brak czasu na prace zwigzane z
zarzadzaniem wiedza i poswigcenie go na realizacje zlecen. Tylko najbardziej
swiadome i innowacyjne przedsigbiorstwa konsultingowe widza konieczno$¢ pro-
wadzenia zintegrowanych dzialan w zakresie zarzadzania wiedza, zdajac sobie
sprawg z tego, ze jezeli nie teraz, to w najblizszej przysztosci bedzie to jeden z naj-
istotniejszych czynnikéw w konkurencyjnej walce o klienta.

Pocieszajace jest, ze wiele sposréd badanych przedsigbiorstw wiasnie rozpo-
czglo lub planuje rozpoczgcie aktywnego wdrazania systemu zarzadzania wiedza w
swoich strukturach (por. rys. 4).

Wigkszos$¢ z czlonkéw najwyzszego kierownictwa w badanych przedsig-
biorstwach przyznawalo, ze wlasnie przeprowadzony audyt uwidocznit i spre-
cyzowatl zlozono$¢ 1 wage problemu oraz uwazato, ze z pewnoscia wptynie to
na zwigkszenie wysitkéw w kierunku intensyfikacji prac nad zarzgdzaniem
wiedza w ich przedsigbiorstwach,

Przedstawiciele przedsigbiorstw zwracali réwniez uwagg na to, Ze zastosowana
do audytu koncepcja zarzadzania wiedza jest przejrzysta i pozwala na ustrukturali-
zowane podejscie do problemu, dajac jednoczes$nie wskazéwki do konkretnych
dziatan. Swoje zainteresowanie koncepcja zarzadzania wiedza przedsigbiorcy wy-
razili poprzez okreslenie prawdopodobienstwa wykorzystania jej do dalszych prac
nad systemem zarzadzania wiedza.

Nie planujemy rozpoczgcia
Planujemy rozpoczaé w przysztym roku
Planujemy rozpoczaé w tym roku

Proces juz rozpoczety

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Liczba firm

Rys. 4. Okreslenie stopnia zaangazowania
w proces zwiazany z wdrazaniem systemu zarzadzania wiedza

Zrédlo: opracowanie wlasne.
Odpowiedzi na zadane badanym przedsigbiorstwom pytanie, czy w procesie

wdrozenia systemu zarzadzania wiedza beda rozwaza¢ podnoszace sprawnos¢
dziatanie oparte na koncepcji zarzadzania wiedzg, przedstawiono na rys. 5.
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Nie wiadomo
Raczej nie
Zdecydowanie nie
Raczej tak
Zdecydowanie tak
0 2 4 6 8 10 12 14
Liczba firm

Rys. 5. Okreslenie che¢ci wykorzystania koncepcji zarzadzania wiedza
do podnoszenia sprawnosci systemu zarzadzania wiedza

Zrédto: opracowanie wlasne.

5. Podsumowanie

W czasie przeprowadzonych badan empirycznych postawiona teza zostata udo-
wodniona. Stwierdzono bowiem, ze:
— brak systemowego i procesowego podejscia do zarzadzania wiedza jest — wsréd

badanych przedsigbiorstw konsultingowych — zjawiskiem powszechnym,
— tylko nieliczne sposréd badanych przedsigbiorstw spetniaja warunki okreslone

dla dziatania systemowego i procesowego w zakresie zarzadzania wiedzg; resz-
ta badanych dopiero rozpoczyna dziatania w tym kierunku lub planuje ich roz-
poczecie w tym lub w przysztym roku,
— brak systemowego i procesowego podejscia do zarzadzania wiedza, powoduje
jej niepelne wykorzystanie w samym przedsigbiorstwie, wplywa automatycznie
na niemozno$¢ dostarczania klientowi najwigkszej, mozliwej wartosci dodane;,
— w przypadku przedsi¢biorstw konsultingowych wykorzystanie petnych mozli-
wosci jest osiagalne wéwczas, gdy bgda one zdolne w pelni wykorzystaé po-
siadana wiedze,
— przeprowadzone badania pokazuja, ze najcz¢sciej mamy do czynienia z sytu-
acja, w ktérej nieprecyzyjne i nieustrukturyzowane podejscie powoduje, iz
wigkszos¢ projektéw dotyczacych zarzadzania wiedza koncentruje si¢ na kon-
kretnych obszarach, np. na strukturze bazy danych, holistyczne i ustrukturyzo-
wane podejscie nalezy do rzadkosci,
— zastosowana w badaniach koncepcja zarzadzania wiedza jest narzedziem nie
tylko racjonalizacji procesow organizacyjnych w przedsigbiorstwach konsul-
tingowych, ale i skutecznosci ich konkurencyjnego dziatania,
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— w przedsigbiorstwach konsultingowych procesy zarzadzania wiedza powinny
by¢ zintegrowane z procesami biznesowymi; systemowe i procesowe podejscie
do tych pierwszych automatycznie staje si¢ narz¢dziem racjonalizacji i podno-
szenia sprawnosci,

— podnosi to skutecznosé wszystkich proceséw i koncentruje ich uwage na mak-
symalnym tworzeniu i wykorzystywaniu wiedzy zaréwno w samym przedsig-
biorstwie, jak i u jego klientow,

— w przedsiebiorstwach, w ktérych wiedza stanowi produkt, procesy biznesowe
winny pokrywac si¢ i przenikac z procesami zarzadzania wiedza.

Polska kultura premiuje wysoki stopien indywidualizmu oraz improwizacji.
Cechy te sa niezwykle istotne w procesie tworzenia wiedzy. Same w sobie nie daja
jednak gwarancji sukcesu. Niekontrolowany i odpowiednio ukierunkowany indy-
widualizm moze prowadzi¢ do anarchii, a improwizacja do organizacyjnego cha-
osu. Dlatego w podnoszeniu skutecznosci procesu zarzadzania wiedza pomocna
moze si¢ staé koncepcja zarzadzania wiedza, bardzo syntetycznie zaprezentowana
w artykule.
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EFFECTIVENESS OF KNOWLEDGE MANAGEMENT
IN KNOWLEDGE COMPANIES

Summary

The article — on the basis of empirical research — concentrates on proving the thesis: ,,Polish con-
sulting companies (‘knowledge companies’) cannot efficiently manage the knowledge which is their
core resource and most important product”.

In order to prove the thesis, the authors use their own tools, i.e. Knowledge Management Con-
ception and Knowledge Management Audit.

As a result of the research, knowledge management in consulting companies seems to be a set of
accidental, unaware and aimless activities. The activities are not comprehensive as well as do not
meet the economical virtue.
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