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Streszczenie: Wiedza jest waznym aspektem dziatalnosci przedsigbiorstw ustugowych opie-
rajacych swoje dziatanie na realizacji zadan wymagajacych zastosowania nowych zaawan-
sowanych rozwigzan, dostosowanych do ciagle zmieniajacych si¢ okolicznosci. Wewngtrzne
uwarunkowania implementacji koncepcji zarzadzania wiedza w przedsiebiorstwie podzielone
zostaty na siedem grup zgodnie z modelem 7-s firmy McKinsey. Wedlug tego samego klucza
dokonano analizy przyktadowego przedsigbiorstwa ustlugowego wraz z proba wyroznienia
czynnikow warunkujacych sukces implementacji i rozwoju koncepcji zarzadzania wiedza.

Stowa kluczowe: zarzadzanie wiedza, organizacyjne uwarunkowania zarzadzania wiedza,
zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwach ustugowych.

1. Wstep

Bez watpienia wiedza nalezy do waznych zasobow kazdego przedsigbiorstwa, sta-
nowiac zrodlo jego przewagi rynkowej. Takiemu postrzeganiu wiedzy sprzyja trak-
towanie jej jako strategicznego czynnika konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, ktory
przy odpowiednim wykorzystaniu znaczaco przyczynia si¢ do wzrostu jego innowa-
cyjnego potencjatu. O szczegodlnym znaczeniu wiedzy mozemy moéwié¢ w przypadku
przedsigbiorstw ustugowych, ktére korzystajg z wiedzy charakteryzujacej sie duza
zmiennoscia. Biezaca dzialalnos$¢ opiera si¢ bowiem na realizacji znaczgco réznych
od siebie zadan, ktore nie pozwalajg na ograniczanie si¢ do juz pozyskanej wiedzy.
Z perspektywy organizacji uwarunkowania w procesie zarzadzania wiedza moga
wystepowac w samej organizacji badz w jej otoczeniu. W kontekscie niniejszej pra-
¢y, po uwzglednieniu jej objetosci, zakres tematyczny zostat ograniczony do uwa-
runkowan o charakterze wewnetrznym.

Ranga nadana wiedzy motywuje autorke do prac wilasnie nad tym wycinkiem
nauk o zarzadzaniu — swojego zadania upatruje w zdiagnozowaniu uktadu czynni-
kow wewnetrznych, pozwalajacych na skuteczng implementacje koncepcji w prak-
tyce polskich przedsigbiorstw, ktore opierajg swoja dzialalno$¢ na dostarczaniu
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firmom zewnetrznym dynamicznie zmieniajacych si¢ ustug. Wiedza w tym wypad-
ku ma kluczowe znaczenie, kazda bowiem z oferowanych ustug realizowana jest
w odmiennych warunkach: wymaga od pracownikow nowych kwalifikacji, narzuca
prace z ludzmi spoza firmy, odbywa si¢ w nowym otoczeniu, a jej ostateczny ksztatt
kazdorazowo zalezy od potrzeb klienta. Analiza wewngtrznych uwarunkowan im-
plementacji koncepcji zarzadzania wiedzg jest probg szerszego spojrzenia na pro-
blem, a zarazem skonfrontowania go z praktyka gospodarcza. Celem opracowania
jest wskazanie, na kanwie przedstawionego studium literaturowego, uwarunkowan
wewngtrznych zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwie $wiadczgcym ustugi wyma-
gajace zasobow wiedzy charakteryzujacych si¢ duza zmiennoscia. Artykut ma cha-
rakter teoretyczno-praktyczny. Wstepem do rozwazan jest przedstawiony dorobek
teoretyczny w zakresie uwarunkowan zarzadzania wiedza. Jako egzemplifikacje
autorka wybrata przedsiebiorstwo AD — centrum ustug outsourcingowych, upatru-
jace zrodla swojej rynkowej przewagi w zarzadzaniu wiedza. Przyklad firmy AD
obrazuje specyficzny charakter czynnikow wewngetrznych — waznych dla skutecznej
implementacji zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwach $wiadczacych ustugi, a za-
razem wrazliwych na wiedzg.

2. Wewnetrzne uwarunkowania ZW

System zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie nie moze by¢ postrzegany jako od-
rgbny samoistny byt, jest on bowiem cze$cig wigkszos$ci procesoOw w organizacji.
Udana budowa systemu nalezy do kwestii wewnetrznych przedsigbiorstwa, aczkol-
wiek rola otoczenia nie pozostaje bez znaczenia [Godziszewski 2006, s. 119]. Typo-
logia uwarunkowan i przejrzystej ich konfiguracji, odzwierciedlajacej uktad fak-
tyczny, jest przedmiotem debat badaczy kazdej koncepcji. Na potrzeby niniejszego
artykutu najbardziej adekwatng klasyfikacj¢ stanowi powstaly w firmie McKinsey
model 7-s. Jest to schemat siedmiu sfer przedsi¢cbiorstwa istotnych z punktu widze-
nia osiggni¢cia sukcesu rynkowego. Dwa pierwsze elementy, tzw. twarde, to strate-
gia (strategy) 1 struktura (structure). Do pozostatych, ,,migkkich”, naleza: styl (sty-
le), systemy (systems), pracownicy (staff), kwalifikacje (skills) oraz mieszczace si¢
w centrum uktadu wartosci wspolne (shared values) [Peters, Waterman 1984,
s. 8-12]. Rowniez z punktu widzenia orientacji na wiedze sfery te pozwalaja stwo-
rzy¢ kompleksowy obraz przedsi¢ebiorstwa. W sposéb szczegdlny podkreslone zo-
staty czesci sktadowe o niebagatelnym znaczeniu dla harmonijnego rozwoju i osiag-
ania przewagi konkurencyjnej, a wigc swoistego sukcesu zgodnego =z teorig
T.J Petersa i R.H. Watermana [Kalinska 2006, 238].

2.1. Strategia przedsi¢biorstwa

Pierwsza ze sfer analizowanych przez model 7-s jest strategia przedsigbiorstwa.
Strategia to wigzka dtugookresowych celow przedsiebiorstwa potaczonych w roz-
budowany plan dziatan. Srodki izasoby do realizacji planu dostosowywane sg
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do wyzwan stawianych przez otoczenie w celu zapewnienia przedsiebiorstwu ko-
rzystnych warunkow rozwoju i wzrostu [ Grudzewski, Hejduk 2001, s.86]. Wpisanie
zarzadzania wiedzg w strategi¢ przedsigbiorstwa pozwala stworzy¢ warunki sprzy-
jajace tej koncepcji w catej organizacji, poczawszy od wilasciwej konstrukcji budze-
tu, rokrocznie przeznaczajacego odpowiednie $rodki na rozwoj wiedzy. Takze w dtu-
goterminowej perspektywie wiedza wyznacza kierunek rozwoju organizacji, ktdrego
nie moga zaniedba¢ osoby szczegodlnie odpowiedzialne za przetozenie strategii
na bardziej konkretne dziatania.

2.2. Struktura przedsi¢biorstwa

Kolejnym ,,twardym” elementem modelu McKinseya jest struktura. Na strukture or-
ganizacyjng przedsiebiorstwa sktadajg si¢ przede wszystkim zaleznosci funkcjonal-
ne 1 hierarchiczne pomigdzy czesciami sktadowymi organizacji. Powigzanie stano-
wisk, komorek i jednostek organizacyjnych umozliwia efektywne kierowanie
organizacja [Nalepka 2001, s. 10]. Efektywna organizacja koncentruje si¢ na wig-
ziach organizacyjnych pozwalajacych na sprawne przeptywy miedzy podmiotami,
w tym przeptywy wiedzy. W zakresie transferu wiedzy znaczenie ma nie tylko orga-
nizacja formalna, ale takze jej czg$¢ wymykajaca si¢ organizacyjnym schematom,
czyli struktura nieformalna. O ile w pierwszym przypadku relacje sa zaplanowany-
mi kontaktami pomiedzy elementami systemu, o tyle w przypadku struktury niefor-
malnej inicjowane sa spontanicznie przez czionkéw organizacji [Krupski 2004,
s. 66-67]. Przytoczone definicje pozwalajg sadzi¢, iz struktura idealna — pozwalajg-
ca na transfer i dyfuzje wiedzy, charakteryzuje si¢ duza elastycznos$cia wynikajaca
z istnienia wiezi nieformalnych. Potwierdzeniem tej tezy jest model struktury przed-
sigbiorstwa zarzadzajacego wiedza, ktory stworzyli japonscy naukowcy Ikujiro No-
naka i Hirotaka Takeuchi. Zaktada on odrzucenie struktur zadaniowych badz biuro-
kratycznych na rzecz ich kombinacji w postaci organizacji hipertekstowej. Struktura
biurokratyczna sprawnie gromadzi i wykorzystuje wiedz¢ poprzez jej internalizacje,
podczas gdy w zadaniowej strukturze socjalizacja i eksternalizacja pozwalajg na jej
kreowanie. Zrédet sukcesu nalezy poszukiwa¢ w lokalizowaniu wiedzy w réznych
kontekstach oraz zdolnos$ci cztonkéw do zmieniania kontekstow, swobodnego mie-
dzy nimi poruszania si¢, a co za tym idzie, umiejetnosci cztonkdéw organizacji przy-
stosowywania si¢ do sytuacji w jej wnetrzu i otoczeniu [Nonaka, Takeuchi 2000,
s. 202-207].

2.3. Styl

Debate nad ,,migkkimi” sferami przedsigbiorstwa wymienionymi w modelu firmy
McKinsey rozpoczyna styl. Definicje stylu zarzadzania koncentrujg si¢ na pewnym
utrwalonym sposobie czy stosunkowo trwatym uktadzie czynnikow, dzigki ktorym
przetozony wptywa na swoich podwtadnych, sktaniajac ich do wykonywania po-
wierzonych zadan [Leksykon zarzqdzania 2005, s. 46]. Kluczowym podmiotem de-
finicji jest menedzer, ktorego zaangazowanie w sprawy organizacji, dzigki umiejet-
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nemu wykorzystaniu szerokiego wachlarza dostepnych s$rodkow, wyzwala
w pracownikach potencjat do kreowania, dyfuzji i internalizacji wiedzy.

2.4. Systemy

Na system sktada si¢ proces lub grupa procesow, integrujacych dziatania w sposob
umozliwiajacy realizacje celow zatozonych przez organizacje. W kontekscie zarza-
dzania wiedzg uwarunkowania systemowe nalezg do zagadnien najszerszych, obej-
mujacych miedzy innymi: system rekrutacji, system szkolen i motywacyjny. Nawig-
zujac do systemu rekrutacji wazne jest juz natym etapie poszukiwanie osob
o konkretnym profilu osobowos$ciowym: otwartych na zmiany i szybko adaptuja-
cych si¢ donowych warunkéw. Skuteczny system szkolen w przedsigbiorstwie
ma nieoceniony wpltyw na organizacj¢, gdyz pozwala w wickszym stopniu wyko-
rzysta¢ talent ipotencjal pracownikow. Rozpatrujac zagadnienie w kontekscie
przedsigbiorstwa zarzadzajacego wiedza, mozemy zauwazy¢ inne jego atuty, takie
jak: zmniejszenie kosztow uczenia sig, tj. minimalizowanie prawdopodobienstwa
popehiania bledow przez pracownikow, zwigkszenie skutecznosci zarzadzania wie-
dzg oraz elastycznos$¢ pracownikéw wynikajaca z poszerzenia ich umiejg¢tnosci, po-
mocy pracownikom w adaptowaniu si¢ do nowych sytuacji poprzez zrozumienie
przyczyn i zapewnienie wiedzy potrzebnej w turbulentnych warunkach [Armstrong
2000, s. 425]. Innym waznym systemem jest odpowiednio skonstruowany system
motywacyjny, zachecajacy do wspotdziatania w celu generowania nowych pomy-
stow, promujacy inwencje i kreatywnos$¢, wyrdzniajacy pozadang postawe tj. otwar-
to$¢ na wiedze 1 wspieranie innych posiadang wiedza.

2.5. Pracownicy

Pracownicy, personel to najwigkszy kapitat przedsigbiorstwa, szczegdlnie przedsie-
biorstwa opartego na wiedzy. Pracownicy kazdego szczebla sa dla firmy nieocenio-
ng pomoca w procesach zmian i udoskonalen. Wzigwszy pod uwagg, ze zadaniem
organizacji wiedzy jest pobudzanie procesu przekazywania informacji pomi¢dzy jej
cztonkami, wazne jest, by pracownicy posiadali cechy predestynujace ich do reali-
zacji tego zadania [Nonaka 2006, s 35]. Niewatpliwie sa to chociazby podstawowe
umiejetnosci interpersonalne i odpowiedni stosunek do otoczenia. Do innych waz-
nych cech naleza aspiracje poparte kompetencjami i ciggle dazenie do samorozwoju.

2.6. Kwalifikacje

Kontynuujac temat kadr, warto szczegdlng uwage poswieci¢ kompetencjom pracow-
nikow. Zorganizowanie oraz skoordynowanie zasobow kapitatu rzeczowego i finan-
sowego, technologii i organizacyjnego know-how w celu kreowania wiedzy mozli-
we jest tylko wtedy, gdy dokonuje tego pracownik z wilaSciwym wsparciem
w postaci kwalifikacji. By kompetencje przyczyniaty si¢ do sukcesu firmy, wazne
jest posiadanie o nich informacji umozliwiajacych stosunkowo proste przekierowa-
nie zadan do wlasciwych oséb. Upowszechnienie dostepu do tychze informacji
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wsrdd pracownikdéw sprzyja rozwojowi i transferowi wiedzy. Dodatnio wptywa
na organizacj¢ wykorzystanie kompetencji pracownikow poprzez zniesienie badz
ograniczenie tradycyjnego zaszeregowania pracownikOw narzecz uczestnictwa
w migdzywydziatowych zespotach [Stanczyk 2006, s. 210]. Jest to szczegdlnie istot-
ne dla przedsigbiorstwa ustugowego, ktére mimo okreslonego profilu dziatalnosci
kazdorazowo realizuje swoje zadanie w odmiennych warunkach, wspotpracujac
z osobami z zewnatrz.

2.7. Warto$ci wspdlne

Przedsiebiorstwa nadajace wiedzy nadrzedny charakter nie moga zaniedba¢ $wiado-
mego 1 celowego budowania systemu wartosci przedsigbiorstwa. Powinien on pro-
mowac otwarcie na nowe do$wiadczenia wykraczajace poza dotychczasowa prakty-
ke, podejmowanie odpowiedzialnego ryzyka, akceptacje btedow, ciagle uczenie si¢
ze szczegdlnym podkresleniem zespolowego uczenia si¢, atakze nastawienie
na nowe idee oraz informacje z zewnatrz [Stanczyk 2006, s. 211].

Z punktu widzenia przedsigbiorstwa, oprocz dbania o wszystkie istotne sfery,
konieczne jest zadbanie o pozytywna relacj¢ miedzy nimi, efekt synergii, ktory spra-
wi, ze dziatania w zakresie jednego obszaru stang si¢ inspiracjg oraz fundamentem
dziatan rozwijanych w kolejnych obszarach.

3. Przyklad przedsi¢biorstwa z grupy BPO

Opisane ponizej przedsigbiorstwo AD ma siedzibe w jednym z miast Dolnego Slg-
ska, jest spotka z ograniczong odpowiedzialno$cig §wiadczacg ushugi, w tym row-
niez ustugi outsourcingowe'. Powstato w roku 2004, by na rzecz sp6tki dominujace;j
realizowa¢ innowacyjne projekty biznesowe. Btyskawiczny rozwdj firmy oraz szyb-
ko rosnacy potencjal potaczony z modernizacja i rozbudowg pozwolit na przeksztat-
cenie jej w multimedialne contact center dziatajace w oparciu na modelu business
process outsourcuing. AD jest przyktadem przedsi¢biorstwa nastawionego na ciggly
rozwoj, stale poszukujgcego nowych sposobdéw podnoszenia skutecznosci swojego
systemu zarzadzania. Ch¢¢ bycia liderem zwigzana jest z potencjalem drzemigcym
w przedsigbiorstwie. Odnoszac opisane powyzej teoretyczne uwarunkowania orga-
nizacji ushugowej do skutecznej implementacji zarzadzania wiedzg w przyktado-
wym przedsigbiorstwie, mozemy przeanalizowac siedem sfer dziatalnosci zgodnych
z modelem firmy McKinsey.

W dziedzinie strategii przedsiebiorstwo ma jeszcze spore braki. Mimo ze zazna-
czona jest orientacja na wiedze, nie pociaga ona za sobg dalszych nastepstw, ma ra-
czej charakter zyczeniowy. Przy odpowiednim ukierunkowaniu strategii, szczeg6lnie
ze strony kadry zarzadzajacej przedsigbiorstwem, ma ona szanse stworzy¢ wlasciwy

'Rozdziat powstat z wykorzystaniem materiatow udostepnionych przez przedsiebiorstwo oraz na pod-
stawie wywiadow przeprowadzonych z osobami na stanowiskach menedzerskich i kierowniczych.
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grunt dla implementacji i rozwoju strategii zarzadzania wiedza w przedsi¢biorstwie
AD. Do grupy elementéw ,twardych” nalezy rdwniez struktura przedsiebiorstwa.
W omawianym przyktadzie istnieje stata ,,sztywna” struktura dajaca pracownikom
poczucie stabilnosci. Jej negatywne skutki zwigzane z istnieniem formalnych barier
w kreowaniu wiedzy niwelowane sg poprzez przydzielanie pracownikow do prac nad
duzg liczbg projektow realizowanych symultanicznie. Nie jest to wprawdzie struktu-
ra hipertekstowa, jednak daje pracownikom rozmieszczonym w réznych miejscach
przedsiebiorstwa mozliwos¢ wspotpracy, wzajemnego uzupetniania i dzieki temu
wzbogacania posiadanej wiedzy. Ponadto przydzielanie zadan grupom o zmiennym
sktadzie sprzyja rozwojowi nieformalnych wigzi, co w perspektywie tworzy klimat
sprzyjajacy wiedzy.

Pierwszym z elementéw ,,migkkich” w modelu 7-s jest styl zarzadzania. W fir-
mie AD od dawna przychylano si¢ ku partycypacji pracowniczej. Jej pozytywne
efekty, jak m.in. zmniejszenie dystansu pomigdzy pracownikami, zwigkszenie ten-
dencji do podejmowania ryzyka w postaci niekonwencjonalnych rozwigzan oraz
widoczny wzrost zaangazowania w pracg, szczegolnie kadry menedzerskiej sred-
niego szczebla, przekonaly wladze przedsigbiorstwa o koniecznosci kontynuowa-
nia tej idei. Mniejszy dystans miedzy pracownikami oznacza przetamywanie barier
i zblizenie, szczegolnie do 0sdb zajmujacych wyzsze szczeble w hierarchii. Tym sa-
mym atmosfera w biurze wyraznie stuzy wymianie pogladéw i wzajemnemu ucze-
niu si¢ czlonkdow organizacji, a firma staje si¢ harmonijng catoscia zdecydowanie
lepiej dopasowang do wymogow kreowanych przez otoczenie. Niekonwencjonal-
ne rozwigzania wpisane sg w dziatalno$¢ przedsiebiorstw ustugowych realizuja-
cych zadania w oparciu o nowo pozyskana wiedz¢. Poniewaz nie zostaly jeszcze
wypracowane dla nich standardy realizacji, majac swiadomo$¢ wyzszego stopnia
ryzyka i akceptujac ten fakt, daje si¢ zatrudnionym mozliwo$¢ weryfikacji zdoby-
tej wiedzy oraz jej ewentualnej harmonizacji w obszarach wykazujgcych braki bez
obawy o utratg¢ pozycji opartej na dotychczasowym dorobku. Zaangazowana kadra
zarzadzajaca nadaje ton pracy poszczegdlnych zespotéw, promujgc postawy nasta-
wione na wspotprace i dbajac o swobode przeptywu informacji Dotyczy to szcze-
go6lnie relacji pionowych, gdzie menedzerowie muszg wykazac si¢ duzg otwartoscia
na wiedz¢ wspotpracownikow zajmujacych nizsze szczeble w hierarchii, kreujac
w ten sposob odpowiedni klimat dla innowacyjnych rozwigzan. Systemy wazne dla
przedsiebiorstwa AD to system rekrutacji oraz szkolen. Proces rekrutacji prowadzo-
nej przez przedsiebiorstwo nalezy do bardzo rozbudowanych. Na kazdym jego eta-
pie dba sie¢, by do firmy trafialy wylacznie osoby o pozadanych cechach, otwarte
na wiedze i tatwo adaptujace si¢ do nowych warunkéw — poczawszy od przygoto-
wania materiatow do realizacji procesu, ze szczeg6lnym naciskiem na szczegoto-
wy profil kompetencyjny kandydata, odpowiadajacy wymogom firmy dzialajace;j
w oparciu na dynamicznej wiedzy, poprzez rekrutacyjne i kompetencyjne testy oce-
ny kandydatow w fazie selekcji, az do realizacji procedur przedzatrudnieniowych
1 onboardingu, czyli zestawu szkolen wstepnych jako dopetnienie systemu rekruta-
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cji. Pozwalajg one nowemu pracownikowi szybko wdrozy¢ sie w sposob dzialania
systemu przedsiebiorstwa, skroci¢ proces integracji, a przede wszystkim ujawnié
swo0j potencjat w zakresie kreowania wiedzy. Innym systemem, rownie waznym,
sg szkolenia. Umozliwiaja pracownikom rozwijanie posiadanej wiedzy i umiejgtno-
$ci oraz ulatwiaja znajdowanie nowych sposobow ich implementacji. W tym celu
w przedsigbiorstwie powstat zespot szkolen, ktory dba, by pracownicy mieli dostep
do wiedzy koniecznej do efektywnej pracy w turbulentnych warunkach. W zalezno-
$ci od uwarunkowan i charakterystyki przygotowywanych projektéw firma korzy-
sta takze ze szkolen organizowanych przez partneréw, na rzecz ktorych swiadczy¢
ma swoje ustugi, lub szkoleniowcow zewnetrznych. Szkolenia organizowane przez
ustugobiorcow pozwalaja uzupehi¢ wiedzg pracownikéw w zakresie dziatalnosci
partnera, co jest warunkiem stworzenia satysfakcjonujacego produktu. Kolejne zro-
dto szkolen to zewnetrzne firmy $wiadczace ustugi szkoleniowe, gtownie szkolenia
specjalistyczne dla kadry zarzadzajacej, liderow projektow, koordynatoréw i szko-
leniowcow. Pozwalaja one na szybka absorpcj¢ nowej wiedzy z otoczenia oraz jej
internalizacj¢ w firmie. Szkolenia uzupetnia system indywidualnej pracy z najlepiej
wykwalifikowanymi pracownikami o najbogatszym doswiadczeniu, tj. coaching
1 mentoring. Pracownicy ci posiadajag odpowiednie kompetencje m.in. do wskazy-
wania kierunkow rozwoju wiedzy uczestniczacych w nich 0so6b. Systemem, ktoérego
mozliwosci jeszcze nie zostaly wykorzystane w stuzbie wiedzy, jest system motywa-
cyjny. Obecnie znajduje si¢ w fazie konsultacji pracowniczych jego nowa odstona
promujaca nastawienie na ciggly rozwdj oraz dzielenie si¢ posiadang wiedza, pre-
miujaca pracownikow wykazujacych si¢ wysoka kreatywnoscig w zakresie rozwoju
wiedzy. Analizujac systemy przedsiebiorstwa: rekrutacji, szkolen i projektowany
system motywacyjny, mozna zauwazy¢ tendencje sprzyjajace petnej implementacji
koncepcji zarzadzania wiedzg.

Bazujac na opisanym wczesniej systemie doboru pracownikow oraz ztozonym
systemie szkolen, bez watpienia mozemy stwierdziC, ze jest to wazny obszar przed-
sigbiorstwa, dlatego tez ciagle podejmowane sg dziatania majace na celu podno-
szenie jakosSci kadr. Z powodu specyficznego sposobu $wiadczenia ustug na rzecz
podmiotéw zewnetrznych kazdy kolejny projekt stawia przed firmg nowe wyzwa-
nia, na ktore moze ona odpowiedzie¢ wiasnie dzieki pracownikom kompetentnym,
otwartym na wiedzg w otoczeniu. Dzieki wspotpracy w réznego rodzaju zespolach
uczestnicy projektow zdobywaja informacje o umiej¢tnosciach i kwalifikacjach po-
zostalych cztonkow zespotu. Informacje te sg sprawnie przekazywane pomigdzy
pracownikami, co bedzie skutkowaé w przysztosci lepszym podziatem pracy przy
realizacji projektow wymagajacych okreslonej wiedzy.

Kwintesencja kultury organizacyjnej sprzyjajacej implementacji koncepcji za-
rzadzania wiedzg jest system wartosci. W firmie AD warto$cia najwyzsza jest sa-
tysfakcja klienta. Sposob na jej osiaggnigcie to podzielanie przez wszystkich pra-
cownikow warto$ci budujacych podwaliny efektywnego wykorzystania posiadanej
wiedzy, takich jak innowacyjnosc¢, otwarto$¢ i zaufanie.
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4. Podsumowanie

Wdrozenie koncepcji zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie ustugowym ma nie-
watpliwy wplyw na pozycje¢ rynkowa przedsigbiorstwa, szczegodlnie przedsigbior-
stwa, ktore korzysta z wiedzy charakteryzujacej si¢ duzg zmiennoscia. Kazda ze sfer
wymienionych w modelu 7-s zawiera wewngtrzne czynniki decydujace o sukcesie
implementacji, uwzgledniajace specyficzny charakter organizacji.

Przytoczony przyktad przedsiebiorstwa wykazuje istnienie sprzyjajacych wa-
runkow do wdrozenia koncepcji zarzadzania wiedza w szeSciu sposrod siedmiu
omawianych sfer przedsigbiorstwa. Pozwala przypuszczaé¢, iz ukierunkowanie
przedsigbiorstwa na wiedzg zapewni mu uprzywilejowana pozycje konkurencyjna.
Kazda ze sfer dziatania wykazuje cechy pozwalajace sadzi¢, iz przedsigbiorstwo,
w oparciu o ciggle rozwijang i aktualizowang wiedzg, liczy¢ moze na szybki rozwoj
1 wzrost znaczenia na rynku krajowych dostawcow ustug contact center. Aktywnos¢
na otwartym rynku przedsigbiorstw ustugowych wymaga ciagltego udoskonalania
stosowanych metod zarzadzania, co w konsekwencji prowadzi¢ powinno do dalsze-
go poglebiania orientacji przedsigbiorstwa na wiedze. Istniejacy juz w firmie uktad
czynnikow organizacyjnych sprzyja pelnemu wdrozeniu strategii wiedzy i opiera-
niu na niej dalszego rozwoju. Warunkiem koniecznym jest jednak nadanie wiedzy
rangi priorytetu i dokonywanie zmian w poszczego6lnych sferach przedsiebiorstwa,
tak by osiagnac cel, wykorzystujac istniejace, wyjatkowo sprzyjajace wiedzy, uwa-
runkowania, odpowiadajac na rysujaca si¢ wyraznie potrzebe zarzadzania wiedza.
Przedsiebiorstwa dzialajace w oparciu na dynamicznej wiedzy kreuja trwate, duze
zapotrzebowanie na wiedzg, a jednocze$nie tworza wyjatkowo sprzyjajace warunki
do jej ksztaltowania.
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INTERNAL FACTORS DETERMINING THE SUCCESS
OF KNOWLEDGE MANAGEMENT IMPLEMENTATION
IN SERVICE ENTERPRISES

Summary: Companies providing some services belong to the group of companies extremely
sensitive to knowledge. Internal factors of knowledge management implementation in the
company have been divided into seven groups according to the McKinsey 7S Framework.
According to the same method of the 7S model, the analysis of the sample group member
with an attempt to highlight knowledge management success factors of implementation and
development has been carried out.

Keywords: knowledge management, organizational factors of knowledge management,
knowledge management in services company.





