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Abstract: W artykule zaprezentowano wyniki badaf przeprowadzonych w matych i §rednich
przedsiebiorstwach z terenu wojewodztwa §laskiego dotyczace poziomu zarzadzania wiedza. Do
okreSlenia tego poziomu poshizono si¢ jedna z metod analizy wielowymiarowej. W rezultacie
podzielono przedsigbiorstwa na trzy klasy: staba, §rednia i dobra.

WPROWADZENIE
Introduction

Podstawa dzialania i rozwoju organizacji w warunkach postepujacej konku-
rencji i globalizacji staje sie wiedza.! Termin ,,wiedza” jest zwiazany z pojecia-
mi: dane i informacja. Wedlug J. Brilmana ,,dane sa szczatkowymi, nieuporzad-
kowanymi sygnatami, ktore moga pochodzi¢ ze Zrodel pierwotnych (bezposred-
nich pomiaréw lub od pierwotnych nadawcéw) albo wtérnych (pisemnych), two-
rzonych zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji”.? Informacja opisuje

VE. Skrzypek, Czynniki sukcesu firmy przysziosci funkcjonujacej w warunkach ekonomii
wiedzy, [w:] Future 2002, Zarzadzanie przysziosciq przedsiebiorstwa, Materialy z konferencji nau-
kowej, Wyd. UMCS, Lublin 2002, s. 123-124.

2J.Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 397.
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zdarzenia lub zjawiska i stanowi zbiér danych, kt6re zostaty w jaki$ sposéb wzboga-
cone przez ich tworce, np. przez analize lub uporzadkowanie wedlug okreslo-
nych kryteriéw. Wiedza jest pojeciem szerszym i giebszym niz informacja. In-
formacja staje si¢ elementem wiedzy w trzech wypadkach: gdy zostanie poréw-
nana z inna, gdy konsekwencje danej informacji sa podstawa decyzji i dzialan
oraz gdy jedna informacje laczymy z inna. Posiadaczami wiedzy sa ludzie, kt6-
rzy ja zdobywaja i poszerzaja przez kontakty z otoczeniem wewnetrznym przed-
siebiorstwa i na zewnatrz przedsiebiorstwa. T. Davenport i L. Prusak® definiuja
wiedze jako plynne potaczenie do§wiadczenia, ocen warto$ci, informacji o kon-
tekécie oraz analitycznego wgladu w zagadnienia, kt6ére zapewnia ramy oceny
i wlaczania nowych do$wiadczen i informacji.

W artykule zaprezentowano wyniki badan przeprowadzonych w matych i Sred-
nich przedsigbiorstwach z terenu wojewodztwa §laskiego, dotyczace poziomu
zarzadzania wiedza. Do okre§lenia tego poziomu postuzono si¢ jedna z metod
analizy wielowymiarowej. W rezultacie podzielono przedsigbiorstwa na trzy kla-
sy: slaba, $rednia i dobra.

POJECIE ZARZADZANIA WIEDZA
The definition of knowledge management

Zarzadzanie wiedza jest koncepcja, ktéra ma obecnie coraz wieksze znacze-
nie w rozwoju wszystkich organizacji. Zarzadzanie wiedza najczeSciej jest okre-
Slane jako proces, system, odrebna dyscyplina naukowa, nowa filozofia zarza-
dzania lub wrecz sztuka. W literaturze przedmiotu istnieje bardzo duzo definicji
zarzadzania wiedza.

Wedlug T. Davenporta i L. Prusaka zarzadzanie wiedza to zespot specyficz-
nych dzialani i inicjatyw, ktore organizacje podejmuja w celu zwiekszenia iloSci
wiedzy organizacyjnej.* B. Gladstone uwaza, ze zarzadzanie wiedza to przede
wszystkim u§wiadomienie sobie, ze generowanie wiedzy, dzielenie si¢ nia i jej
umiejetne zastosowanie to najwazniejsze zadania niemal kazdego pracownika
kazdego dzialu w kazdej organizacji.?

Wedlug J. Kisielnickiego zarzadza¢ wiedza to znaczy tak dziala¢, aby luka
w wiedzy, rozumiana jako réznica miedzy posiadanymi zasobami wiedzy a wie-
dza potrzebna do podejmowania decyzji, byta jak najmniejsza.®

3T.Davenport, L. Prusak, Working Knowledge, Harvard Business School Press, Bos-
ton 1998.

4 Ibidem.

5B. Gladstone, Zarzadzanie wiedza, Wydawnictwo PETIT, Warszawa 2004, s. 63.

¢J. Kisielnicki, System pozyskiwania i zarzadzania wiedza we wspoiczesnych organiza-
¢jach, |w:] Zarzadzanie wiedza we wspoiczesnych organizacjach, pod red. J. Kisielnickiego, Mo-
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Wedlug autoréw artykulu zarzadzanie wiedza to systematyczny i zorganizo-
wany proces efektywnego lokalizowania, pozyskiwania, transferu, wykorzysty-
wania i zachowywania wiedzy, prowadzacy do zdobycia przewagi konkurencyj-
nej.”

Organizacje r6znia si¢ miedzy soba, jednak podstawowe zasady zarzadzania
wiedza dotycza wszystkich jednakowo. Organizacje musza systematycznie loka-
lizowaé, pozyskiwaé, transferowaé, wykorzystywac i zachowywac wiedze, chcac
realizowac swoje zadania w kontekScie stale zmieniajacego sie otoczenia.

PROCES ZARZADZANIA WIEDZA
The process sof knowledge management

Warunki, jakie winny by¢ speinione, by przedsigbiorstwo moglo wprowa-
dzi¢ zarzadzanie wiedza, sa nastepujace:

- okredlenie dziedzin wiedzy potrzebnych do funkcjonowania przedsiebior-
stwa,

- zdefiniowanie wewnetrznych i zewnetrznych Zrddet wiedzy,

- opracowanie schematu procedur gromadzenia i dostepu do wiedzy,

- wybdr systemu informatycznego,

- dbanie o formalne potwierdzenie wymogu dzielenia si¢ wiedza, np. okre-
sowa ocena

- wspomaganie tworzenia si¢ kultury organizacyjnej, ktéra traktowaé bedzie
dzielenie si¢ wiedza i doSwiadczeniem jako jedna z jej gléwnych wartoSci.

System zarzadzania wiedza obejmuje:

- wymiar strategiczny, w tym strategie organizacji, strategie zarzadzania wie-
dza, kapital ludzki, kulture organizacyjna, technologie oraz system pomiarowy,

- wymiar operacyjny, w tym aspekt podmiotowy, np. menedzer zarzadzania
wiedza, aspekt procesowy (tworzenie, kodyfikacja, transfer wiedzy), aspekt struk-
turalny (organizacja uczaca sie, inteligentna czy wirtualna).

Zarzadzanie wiedza to organizowanie przeplywu wiedzy miedzy dwoma bie-
gunami, tj. generowaniem wiedzy i jej zastosowaniem. Osoba podejmujaca de-
cyzje musi posiadac wiedze, ale takze musi wiedzie¢ co z ta wiedza, kt6ra posia-
da, zrobi¢, jak ja spozytkowaé. Wiedza zatem winna dostarczy¢é nam informacji,
w jaki spos6b przelozy¢ jej zasoby w firmie na poprawe wyniku finansowego,
a wiec 1 na wzrost wartoéci firmy. Zatem waznym obszarem badaf staje sie

nografie i Opracowania nr 4, Oficyna Wydawnicza Wyzszej Szkoly Handlu i Prawa im. Ryszarda
Lazarskiego, Warszawa 2003, s. 19.

7J. 0. Paliszkiewicz, Rozwdj organizacji poprzez zarzadzanie kapitalem intelektual-
nym, Wydawnictwo ALPHA pro, Ostroteka 2005, s. 63.
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problem rozbieznoSci pomiedzy posiadana wiedza a mozliwoSciami jej praktycz-
nego wykorzystania w organizacji.

LOKALIZOWANIE ZASOBOW WIEDZY
Localization of knowledge

Czesto zdarza sie, ze organizacja traci wiele czasu na poszukiwanie informa-
cji u niewlasciwych oséb lub w niewlaSciwych Zrédiach. NajczeSciej sytuacja
taka wynika z nieprecyzyjnego okreSlenia przedmiotu poszukiwafi, z braku do-
Swiadczenia w kontaktach z zewnetrznymi ekspertami albo z niedostatecznej wie-
dzy o tym, gdzie szukaé informacji. Dlatego stosowane przez organizacje meto-
dy lokalizowania wiedzy powinny odpowiada¢ danej sytuacji, by¢ dopasowane
do struktur i nie powinny wymagaé zbyt duzych nakladéw w stosunku do spo-
dziewanych korzySci. Metody takie powinny by¢ doktadnie dostosowane do da-
nej organizacji i nie powinny utrudniaé pracy, tylko ja wspomagacé.

Chociaz przyjmuje sie, ze zrodiem wszelkiej wiedzy sa pojedyncze osoby
oraz 7e organizacje same z siebie nie potrafia tworzy¢ wiedzy, to wlasnie na
organizacji opiera si¢ aspekt inspiracji, pobudzania i wspierania jednostki. Same
organizacje sa zainteresowane przeksztalcaniem wiedzy jednostki na wiedze or-
ganizacji. Jednym ze sposob6éw lokalizowania wiedzy sa tzw. mapy wiedzy. Mapy
wiedzy to graficzne odwzorowania wzajemnych zaleznoSci miedzy istniejacymi
w organizacji aktywami intelektualnymi, Zrédtami wiedzy i jej strukturami oraz
zastosowaniami. Mapy wiedzy umozliwiaja usystematyzowanie nowych zaso-
bow wiedzy oraz powiazanie zadan z aktywami intelektualnymi, jakimi dysponu-
je organizacja. Wszystkie zawarte w nich informacje moga by¢ zapisane w for-
mie elektronicznej, organizowane wedlug réznych kryteridw i prezentowane za
pomoca programdéw graficznych. Narzedzie to zwieksza dostepnoS$¢ réznych ro-
dzajéw wiedzy dla wielu os6b, w dowolnym miejscu i czasie.

Z zastosowaniem metod lokalizowania Zrodet wiedzy na poziomie organiza-
cyjnym zwiazanych jest kilka istotnych kwestii:

- Metody te prowadza do zmiany rozkiadu sit w organizacji przez upow-
szechnianie wiedzy na nizszych poziomach hierarchii;

- Nie mozna dopuszczaé do dezaktualizacji wiedzy na przyktad w mapach,
macierzach, intranecie i do przeobrazenia ich w dodatkowe narzedzia stuzace
biurokracji. Nalezy ciagle je aktualizowaé, poniewaz o ich uzytecznosci decydu-
je jako§¢ zawartych w nich danych i informacji, dlatego powinny uwzgledniaé
jedynie wartoSciowe skladniki wiedzy;

- W warunkach redukcji stanowisk trudno jest sporzadzi¢ macierze czy mapy
wiedzy, poniewaz pracownicy niechetnie dopuszczaja do upowszechnienia wie-
dzy, na ktéra maja monopol, obawiajac sie, ze ich stanowiska przestana by¢
potrzebne;
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- Korzystanie z metod lokalizowania wiedzy wymaga wytworzenia wsp6l-
nego jezyka obejmujacego rézne obszary wiedzy. Tylko starannie opracowany
zestaw poje¢ moze zapewni¢ pelne porozumienie i jednakowa klasyfikacje infor-
macji w obrebie réznych wymiaréw wiedzy .

Metody lokalizowania wiedzy staja sie¢ w pelni uzyteczne dopiero wtedy,
gdy organizacja zaczyna traktowaé wiedze jako wartoSciowy rodzaj zasobow.
Korzysci z ich wykorzystania mozna osiagna¢ pod warunkiem prawidlowego
funkcjonowania wewngtrznego rynku wiedzy.

POZYSKIWANIE [ ROZWOJ WIEDZY
Gaining and development of knowledge

Pozyskiwanie i rozwijanie wiedzy moze odbywac sie réznymi sposobami
przy wykorzystaniu réznych kanatlow. Og6lnie pozyskiwanie wiedzy mozna roz-
patrywaé w dwoch kategoriach: pozyskiwanie i rozwijanie wiedzy z przedsig-
biorstwa i z otoczenia przedsigbiorstwa. Rozwijanie wiedzy obejmuje zdobywa-
nie umiejetnodci, projektowanie nowych produktéw, promowanie innowacji oraz
usprawnianie proceséw. Rozwojem wiedzy mozna réwniez nazwaé wszystkie
dzialania kadry kierowniczej zmierzajace do wytworzenia mozliwosci, ktore do-
tychczas nie byly dla przedsiebiorstwa dostepne. Dzialania te wiaza si¢ najcze-
Sciej z prowadzeniem badafi rynkowych oraz z przedsiewzieciami dziatu ds. ba-
dan i rozwoju - moga by¢ one jednak prowadzone takze w kazdym innym dziale
przedsigbiorstwa.

W strategii pozyskiwania i rozwijania wiedzy przedsiebiorstwa powinny re-
alizowaé aktywny program rozwoju kompetencji, obejmujacy wewnetrzne i ze-
wnetrzne szkolenia i kursy, wiedza pracownikéw powinna by¢ stale rozwijana
i uaktualniana przez szkolenia i programy rozwoju talentéw, problemy powinny
by¢ postrzegane jako okazja do nauki i zmian, a konflikty jako przeszkoda do
pokonania. Powinien istnie¢ aktywny program rozwoju nowych pomystow, gene-
rujacych stale nowa wiedze, powinno prowadzi¢ si¢ badania, czy kazdy pracownik
ma stworzone odpowiednie mozliwo$ci rozwoju, ponadto pracownicy powinni mieé
czas na my$lenie, nauke, dziatanie, nawiazywanie nieformalnych kontaktéw, zdo-
bywanie do§wiadczeni, eksperymentowanie i podejmowanie ryzyka.

Kadra kierownicza powinna staraé si¢ doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej
WSZyscy pracownicy stang sie odpowiedzialni za wiedze organizacyjna. Mozna
to uzyska¢ dzieki odpowiedniemu pokierowaniu rozwojem zasobéw ludzkich i od-
powiedniej ich motywacji. Potrzebne jest takze takie zarzadzanie ludZmi, ktére
wynagradza ciekawo$¢. W wigkszoSci przedsiebiorstw pozyskiwanie wiedzy ogra-

81.0. Paliszkiewicz, op. cit., s. 68.
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niczone jest do tego, ,,co pracownik musi wiedzie¢”. Przedsigbiorstwo nie moze
mieé nadziei na efektywna wymiane wiedzy, kiedy jego kultura, struktura i za-
kresy obowiazkéw nakre§laja dokladne granice tego, co pracownik ,,musi wie-
dziec”.

TRANSFER WIEDZY
Transfer of knowledge

Transfer wiedzy obejmuje dwa rodzaje dziatan: transmisje i absorpcje. Trans-
misja polega na pobraniu wiedzy z bazy wiedzy lub innego Zrédia i przekazania
odbiorcy. Nastepnie musi nastapi¢ akceptacja, przyswojenie i wykorzystanie otrzy-
manej wiedzy. Aby wiedza wia$ciwie zostala zaabsorbowana, musi mie¢ wiary-
godne Zrédto i odpowiednia postaé.®

W procesie transferu wiedzy przekazywana jest zaréwno nowa wiedza, jak
i juz istniejaca w organizacji, ale niedostepna dla wszystkich. G. Von Krogh,
I. Nonaka i M., Aben!® zwracaja uwage na to, ze transfer wiedzy powinien by¢
prowadzony selektywnie, nie wszystkim bowiem dana wiedza potrzebna jest w da-
nym miejscu i czasie. Wskazuja oni na trzy warunki, jakie sa niezbedne do uda-
nego transferu wiedzy:

- uczestnicy transferu wiedzy musza by¢ $wiadomi okoliczno$ci wymiany
wiedzy,

- oczekujac na transfer wiedzy, musza badaé jego optacalnos¢,

- musza by¢ odpowiednio motywowani do prowadzenia transferu wiedzy.

Istota etapu procesu dzielenia sie wiedza polega na prezentowaniu, publiko-
waniu i przekazywaniu wiedzy z wykorzystaniem réznych metod jej rozpowszech-
niania. W praktyce mozna zastosowa¢ nastepujace rozwiazania w celu wspiera-
nia i rozwijania procesu dzielenie sie wiedza:

- czeste spotkania sprzyjajace wymianie wiedzy ukrytej (np. spotkania kole-
zefiskie, wspolne lunche, pikniki, seminaria miedzywydziatlowe, ogniska, wsp6lne
wycieczki),

- chat roomy, tablica ogloszen, listy dyskusyjne, spotecznoSci wymiany do-
Swiadczen (community of pracitce) dzialajace w sieci, grupy wspdlnych zaintere-
sowan w sieci,

- portal umozliwiajacy lokalizowanie wiedzy specjalistycznej oraz wejScie
na strone internetowa danej organizacji,

o Ibid., s.71.
©0G.Krogh,I. Nonaka, M. Aben, Making The Most Of Your Company’s Knowledge:
A Strategic Framework, ,Long Range Planning” 2001, nr 4, s. 425.



Wykorzystanie analizy wielowymiarowej w ocenie poziomu zarzadzania wiedza 207

- kodyfikacja wiedzy i informacji do odpowiednich repozytoriéw, bazy da-
nych: najlepszych rozwiazan i wymiany do§wiadczen,

- zdobywania wiedzy przez systemy eksperckie, inteligentnych agentéw,
i technologie video,

- wykorzystanie danych i technik rozpoznawania tekstu dla znalezienia wzor-
cow do tworzenia wiedzy,

- udziat w szkoleniach, konferencjach,

- stosowanie programéw mentorskich (indywidualne nauczanie przy pomo-
¢y nauczyciela, mistrza),

- stosowanie systemdéw wspomagania pracy grupowej (poczta elektroniczna,
grupowy rozklad zajec, system obiegu dokumentéw),

- stosowanie systemow wspomagania decyzji.!!

Badania dowodza, ze nowe technologie wykorzystuje sie skutecznie tylko
tam, gdzie trafiaja na sprzyjajaca kulture organizacyjna. Organizacje, ktore wy-
kazuja cechy organizacji uczacych si¢ i sa silnie nastawione na dzielenie sie
wiedza i rozpowszechnianie jej, wdrazaja nowe oprogramowanie szybciej i z wigk-
szym rozmachem niz organizacje, w ktorych takiego nastawienia nie ma.

WYKORZYSTYWANIE I ZACHOWYWANIE WIEDZY
Using and storage of knowledge

Wiedza w organizacji powinna by¢ postrzegana jako potencjal, ktéry ma by¢
wykorzystywany dla ogélnego dobra organizacji przez wszystkich pracownikow.
Zachowywanie wiedzy wiaze si¢ z mozliwo$cia wykorzystywania zgromadzonej
wiedzy wielokrotnie 1 z organizacyjnym uczeniem sie.

Organizacje, ktére zamierzaja zachowywaé swa wiedze tak, by mogla by¢
ona wykorzystywana w przyszio$ci, musza uruchomic trzy podstawowe procesy.
Po pierwsze - wybdr wiedzy (os6b, zdarzeni, proceséw), ktora jest warta zachowa-
nia. Po drugie — nadanie wyselekcjonowanej wiedzy wlasciwej formy, w ktorej
ma ona by¢ przechowywana i po trzecie - aktualizowanie pamieci organizacji.'?

Aby gromadzona w systemach informacyjnych wiedza byla akceptowana
przez uzytkownik6éw, musi spelniaé szereg kryteriéw:

1. Istotno$¢ - musi posiada¢ istotng warto$¢, by¢ uzyteczna i tatwa w zastoso-
waniu.

1T, Davenport, V. Grover, Special issue on knowledge management, ,Journal of
Management Information Systems” 2001, nr 18(1), s. 5-21; A. Mazur, D. Mazur, K. Ja-
worska, CRM Zarzadzanie kontaktami 7 klientami, wyd. Madar, Zabrze 2001, s. 100-101;
T.Davenport, L. Prusak, Working Knowledge...; G.Probst, St. Raub, K. Romhardt,
Zarzaqdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s 184,

2G.Probst, St. Raub, K. Romhardt, Zarzqgdzanie wiedzq..., s. 231.
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2. Latwo$§¢ i wygoda dostepu - format i narzedzia musza odpowiada¢ ocze-
kiwaniom uzytkownikéw. W praktyce oznacza to intuicyjno$¢, szybki dostep
oraz wydajno$¢ polaczona ze skutecznoScia (np. narzedzia wyszukujace powinny
szybko dawaé wiaSciwe rezultaty i prezentowac je w dogodnej postaci).

3. Wiarygodnoé¢ — wiedza zgromadzona w systemie powinna by¢ aktualna,
uzyteczna, dokladna, zweryfikowana. Uzytkownik musi wiedzie¢, ze moze pole-
gaé na wiedzy, ktéra czerpie z systemu. Nalezy eliminowa¢ informacje, ktore sa:

- nieadekwatne - korporacja nie prowadzi juz tego rodzaju projektéw;

- niepragmatyczne — opisywana technologia jest przestarzata, takie narze-
dzia nie sa juz uzywane;

- nienadajace si¢ do przekazania - dane znajduja sie w gleboko schowanych
rejestrach i zapisane sa jezykiem technologii od dawna juz nieuzywanych i nie-
zrozumiatych;

- niepobudzajace do dyskusji - wiadomo$ci nabyte podczas tamtego do-
Swiadczenia nie sa przedmiotem niczyich przemys$len, sa albo przyjete i stosowa-
ne w praktyce bez dodatkowych pytaf, albo odrzucane bez zastanowienia.

4. Odpowiedzialno$¢ (integracja) - musi by¢ formatem i treScia zwiazana
z codzienng praca.

5. Wsparcie - koniecznodcia jest zagwarantowanie stosowanej pomocy dla
uzytkownikéw. Cze$¢ moze zosta¢ wbudowana w sam system informacyjny -
np. pomoc on-line oraz interpretery wynikéw, reszte musza zapewnié¢ wskazani
ludzie .

Innym zagrozeniem dla cennych zasob6éw pamieci organizacji jest zapomi-
nanie. Procesy zapominania w organizacji moga by¢ dwojakiego rodzaju. Pierw-
szy zwiazany z wymazaniem pewnych informacji z pamieci, a wiec z ich catkowita
utrata. Dzieje sie tak na przykiad wtedy, gdy pracownik odchodzi z organizacji,
gdy rozpada si¢ zgrany zespd!, gdy dane komputerowe infekuje wirus albo gdy
organizacja zleca znaczna cze$¢ wykonywanych do tej pory zadan firmom ze-
wnetrznym. Wszelkie tego typu zdarzenia pogarszaja zbiorowa pamieé. Drugi
rodzaj zapominania polega na czasowym lub trwalym zablokowaniu dostepu do
pamieci organizacji. W wypadku pojedynczego pracownika moze to by¢é wynik
zbytniego obciazenia praca lub niecheci do przekazywania wiedzy innym. Bloka-
dy pamieci moga réwniez dotyczy¢ catych grup pracownikéw lub pamieci elek-
tronicznej.

B Poglady: K. Harris, The Value Proposition of KM, Gartner Group Symposium/Itxpo
1998, Cannes 1998-11-02; B. Gladstone, op. cit., s. 95.
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WYKORZYSTANIE METODY WZORCA ROZWOJU DO PORZADKOWANIA
OBIEKTOW NA PRZYKLADZIE MALYCH I SREDNICH PRZEDSIEBIORSTW
The method of measure of development in example of small and medium enterprises

Istotnym zagadnieniem w analizie poréwnawczej jest uporzadkowanie przed-
sigbiorstw wediug stopnia rozwoju, czyli ustalenie kolejnoSci, jaka przedsiebior-
stwa zajmuja wzgledem zbudowanego wzorca.

Gdy dokonujemy porzadkowania obiektéw wielocechowych, to niezaleznie
od przyjetej miary syntetycznej, istotnego znaczenia nabiera podzial cech na sty-
mulanty i destymulanty. Stymulanta nazywamy taka ceche, ktérej wyzsze warto-
Sci pozwalaja zakwalifikowaé dany obiekt jako lepszy z punktu widzenia realizo-
wanego badania (zajmujacy w rankingu wyzsza pozycje). Destymulanta nazywa-
my taka ceche, ktorej wysokie wartos$ci §wiadcza o niskiej pozycji w zbiorze.
W tym przypadku wszystkie cechy mialy charakter stymulant. Porzadkowanie
liniowe ta metoda jest realizowane w trzech etapach.

Etap 1. Najpierw wyznacza sie abstrakcyjny obiekt, tzw. wzorzec rozwoju
z, 0 najlepszych wartoSciach dla kazdej zmiennej:

Zy =[2g1,Z025++>Z0j 5+ > Z0om]

gdzie:

max z;, gdy zmienna Z; jest stymulanta
1

Zy; . . .
0 min z;;, gdy zmienna Z; jest destymulanta

Nastepnie wyznacza si¢ obiekt abstrakcyjny, tzw. antywzorzec z
0 najgorszych wartoSciach kazdej zmienne;j:

0

Z o =12 4152 gpreresZgjreesZgm]

gdzie:

gdy zmienna Z; jest stymulanta

min Zys
z

Zy; = . .
o max z;;, gdy zmienna Z; jest destymulanta

“S.Bartosiewicz, Metody analizy rozktadu wielu zmiennych, [w:] Ekonometria. Meto-
dy i analiza problemow ekonomicznych, pod red. K. Jajugi, Wydawnictwo Akademii Ekonomicz-
nej we Wroctawiu, Wroctaw 1999, s. 38-39,
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Etap 2. Nastepnie bada si¢ podobiefistwo obiektéw do abstrakcyjnego naj-
lepszego obiektu przez obliczenie odlegloSci (np. euklidesowej — wzor 1.) kazde-
go obiektu od wzorca rozwoju:

dy = /21|Z] gy (1 =12.....n)
=

Im bardziej podobny do wzorca jest obiekt, tym wyzszy poziom zjawiska
zlozonego dla tego obiektu.

Etap 3. Ostatnim etapem jest wyznaczenie dla kazdego obiektu tzw. miary
rozwoju wedlug wzoru;

d.
. :1——10, i :1,2,...,
m 4, a n)

gdzie: m, — miara rozwoju dla i-tego obiektu; d, - odlegto$¢ miedzy wzorcem
rozwoju i antywzorcem:

3

d, = (Zw _Z—Oj)z

=1

Miara rozwoju jest tak skonstruowana, aby spetniala nastepujace wiasnosci:

1) im wyzszy poziom zjawiska zlozonego, tym wyzsza warto$¢ miary roz-
woju;

2) wartoSci miary rozwoju sa zawarte w przedziale [0,1], przy tym miara
rozwoju obliczona dla wzorca rozwoju réwna sie jeden, dla antywzorca - zero.

Istotna zaleta tej metody jest to, ze dzieki niej mozna bezpoSrednio oceniac
kilka (lub wiecej) jednostek statystycznych. Wprowadzone sa bowiem takie same
wzorce oraz czynniki normujace. Odlegiodci liczy si¢ zatem od tego samego
punktu, a nastepnie sprowadza sie je do jednakowej skali.

Biorac pod uwage wyniki otrzymane po wykonaniu obliczefi ta metoda, mozna
obiekty podzieli¢ na trzy klasy w badanej probce. Aby tego dokonaé, nalezy
obliczy¢:

Srednia arytmetyczna miary m,

lq_/l:

S [ =
=

]
N

odchylenie standardowe miary m,

S, = S o -y
ni=1
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warto§¢ m.~ m =m+S,
wartoS¢ m.~ m,=m-S,
Obiekty mozna podzieli¢ na klasy, zaleznie od wielkosci miary m.. Moga tu

zachodzi¢ nastepujace zaleznoSci;

1. Obiekty osiagajace najlepsze rezultaty to obiekty, dla kt6érych zachodzi
relacja: m, > m,.

2. Do klasy obiektoéw osiagajacych Srednie rezultaty w danej grupie zalicza
si¢ obiekty, dla ktérych zachodzi relacja: m, <m, <m_.

3. Do klasy obiektow osiagajacych niskie rezultaty w danej grupie zalicza
si¢ obiekty, dla ktorych spelniona jest relacja: m, <m,.

Zaleta przedstawionej metody jest mozliwo$¢ przeprowadzenia na jej pod-
stawie kompleksowej oceny zarzadzania wiedza danego przedsigbiorstwa w po-
rOéwnaniu z innymi.

Dokonujac analizy uporzadkowania przedsiebiorstw wedlug miar rozwoju,
mozemy stwierdzi¢, ze dane przedsiebiorstwo osiaga tym lepsze rezultaty, im
warto$¢ miary rozwoju bardziej zbliza sie do jednoSci. Z kolei, im warto$¢ ta
bardziej zbliza si¢ do zera, tym efekty przedsigbiorstwa sa gorsze.

Z obliczen przeprowadzonych na 511 przedsiebiorstwach wyodrebniono
22 istotne mierniki, ktore wykorzystano do badan. Mierniki te pojawialy sie w réw-
naniach regresji okreSlajacych wplyw elementéw zarzadzania wiedza na wynik
dzialalno$ci przedsiebiorstwa. Mierniki te przedstawiono w tabeli 1.

Tab. 1. Mierniki procesu zarzadzania wiedza wplywajace na wynik dziatalno$ci
Factors connected with knowledge management which influence on organizational perfor-
mance

Mierniki
Pracownicy wiedza, gdzie wewnatrz przedsigbiorstwa moga znalez¢ potrzebne im informacje
Przedsigbiorstwo zdobywa wiedze od klientéw
Decyzje dotyczace nabywania wiedzy zaleza od stopnia, w jakim wiedza ta moze by¢ doskonalona
Przedsigbiorstwo nie traci wiele czasu na poszukiwanie informacji u niewtasciwych oséb lub
w niewlasciwych miejscach
W przedsigbiorstwie prowadzone sa badania, czy kazdy pracownik ma stworzone odpowiednie
mozliwosci rozwoju
W przedsigbiorstwie buduje si¢ bazy danych zwiazane z produktami
Czlonkowie zespoléw znaja ulubione style uczenia si¢, zaréwno wiasne, jak i swoich kolegéw
W przedsigbiorstwie najczesciej pracuje si¢ w grupach badz w zespotach
Pracownicy, ktérzy wspomagaja zbiorowa nauke w interesie calego przedsigbiorstwa oraz stale
dziela si¢ wiedza z kolegami, sa lepiej wynagradzani i maja wigksze szanse na awans
10. | Pracownicy dziela si¢ zdobyta wiedza i do§wiadczeniem ze wspotpracownikami
11. | W przedsigbiorstwie istnieje technologiczne wsparcie do dzielenia si¢ wiedza
12. | Pracownikéw zacheca si¢ do udziatéw w burzach mézgéw
13. | Wymiana wiedzy w przedsigbiorstwie odbywa si¢ przez spotkania poswiecone rozwiazywaniu
probleméw i analizie projektow
14. | Wymiana wiedzy w przedsigbiorstwie odbywa si¢ przez raporty wewngtrzne, notatki stuzbowe
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15. | Przedsiebiorstwo dba o promowanie pracownikéw, aby nie traci¢ ludzi z wiedza strategiczna
wazna dla organizacji

16. | Przed zwolnieniem ludzi sprawdza si¢, czy ich umiejetnoéci i wiedza moga by¢ uzyte w innych
obszarach

17. | Wyspecjalizowani pracownicy zajmuja si¢ identyfikowaniem i zbieraniem wiedzy

18. | Doswiadczenia pracownikéw sa zapisywane w systemach komputerowych

19. | W przedsigbiorstwie sa specjalne repozytoria najlepszych rozwiazan i do§wiadczen

20. | Pracownicy sa zadowoleni z programéw szkoleniowych i z programéw samorozwoju

21. | W przedsigbiorstwie czesto pojawiaja si¢ nowe pomysty generujace innowacyjne produkty i ushugi

22. | Wiedza jest stale rozpowszechniana i wcielana w nowe produkty, ustugi i procesy

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan wiasnych, przeprowadzonych w ma-
tych i §rednich przedsiebiorstwach.

Na podstawie uzyskanych wynikéw dokonano podziatu badanych przedsie-
biorstw na dobre, §rednie i stabe z punktu widzeniach wielkoSci wskaznikow
zwiazanych z zarzadzaniem wiedza w danej grupie badanych jednostek. Do pierw-
szej klasy zaliczono przedsiebiorstwa osiagajace najlepsze wyniki w grupie bada-
nych jednostek. Wedlug przeprowadzonych obliczefi sa to przedsiebiorstwa, w kto-
rych miara rozwoju byta wieksza lub réwna 0,6 (wartoS¢ m). W klasie drugiej
znalazly sie przedsiebiorstwa ze Srednimi wynikami, warto$ci mniejsze od 0,6
i wigksze od 0,307 (obliczona warto$¢ m ). W klasie trzeciej te, ktére uzyskaty
najgorsze rezultaty — wartoSci rowne lub mniejsze od 0,307. 81 przedsiebiorstw
znalazlo sie w klasie pierwszej, 340 — w klasie Sredniej, 90 — w klasie trzecie;j.

W ten sposdb zostala przeprowadzona ocena catoksztattu dziatalno$ci go-
spodarczej przedsigbiorstwa z punktu widzenia wskaznikow zwiazanych z zarza-
dzaniem wiedza. Ocena byla przeprowadzana w poréwnaniu z innymi matymi
i Srednimi przedsigbiorstwami, dlatego tez mozna stwierdzi¢, jak przedsiebior-
stwa wygladaja na tle innych. Przedsigbiorstwa podzielone zostaly réwniez na
klasy: najlepsza, Srednia i slaba.

Tab. 2. Miara rozwoju — najlepsze przedsiebiorstwa
Measure of development - the best enterprises

Nr przedsigbiorstwa Miara rozwoju Rodzaj dziatalnosci Rok powstania Rozmiar
273 0,908 produkcyjna 1990 §rednie
399 0,893 ustugowa 1990 mate
135 0,849 produkcyjna 1999 mate
328 0,849 produkcyjno-ustugowa 1990 mate
126 0,831 handlowa 1996 mate
236 0,823 produkcyjno-ustugowa 1981 $rednie
482 0,801 produkcyjna 1994 §rednie
167 0,780 produkcyjno-ustugowa 1999 mate

34 0,768 produkcyjna 1991 mate
440 0,750 ustugowa 1992 mate

Zr6dto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badari.




Wykorzystanie analizy wielowymiarowej w ocenie poziomu zarzadzania wiedza 213

Analizujagc szczegotowo 10 najlepszych przedsiebiorstw, mozna stwierdzi¢,
Ze sg to przedsiebiorstwa zaréwno mate, jak i srednie o r6znym profilu dziatalno-
§ci. Przedsiebiorstwa te powstaty przed rokiem 2000 (tab. 2).

Analizujgc przedsiebiorstwa, ktore uzyskaty najstabsze wyniki, mozna wy-
whnioskowacé, ze sg to przedsiebiorstwa mate i Srednie, w wiekszosci ustugowe
(tab. 3).

Tab. 3. Miara rozwoju - najgorsze obiekty
Measure of development - the worst enterprises

Nr przedsiebiorstwa  Miara rozwoju Rodzaj dziatalnosci Rok powstania  Rozmiar
59 0,062 produkcyjna 1991 Srednie
197 0,103 ustugowa 1978 mate
69 0,110 ustugowa 2001 mate
487 0,115 ustugowa 1999 mate
75 0,116 produkcyjna 1991 Srednie
295 0,134 ustugowa 1990 mate
432 0,136 produkcyjno-ustugowa 2000 Srednie
374 0,141 ustugowa 1979 mate
171 0,144 produkcyjna 1991 Srednie
117 0,146 ustugowa 2005 mate

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.
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Rys. 1. Podziat na klasy wedtug rodzaju przedsiebiorstwa
Division on classes according to the type of enterprises

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.
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Rys. 2. Struktura podziatu na klasy wedtug rodzaju przedsiebiorstw
The structure of division on classes according to the type of enterprises

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.
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Na rysunku 1 zostal zaprezentowany podzial przedsigbiorstw na klasy,
z uwzglednieniem podzialu na przedsiebiorstwa male i Srednie. Wyniki badafi
wskazuja, ze w klasie pierwszej — najlepszej znalazto sie 24 % przedsigbiorstw
Srednich i 12% przedsiebiorstw matych. W klasie drugiej znalazto sie 68 % przed-
sigbiorstw matych i 63 % przedsiebiorstw $rednich, w klasie trzeciej — najgorszej
znalazto sie 12% przedsiebiorstw §rednich i 20% przedsiebiorstw matych.

Analizujac strukture podziatu na klasy wedhug rodzaju przedsigbiorstw, mozna
zauwazy¢, ze przedsiebiorstwa $rednie uzyskaly lepsze wyniki zwiazane z pozio-
mem zarzadzania wiedza niz przedsiebiorstwa male (rys. 2). Przedstawiona me-
toda pozwolila na uszeregowanie obiektow w kolejnoSci od najlepszego do naj-
gorszego, pod wzgledem poziomu zarzadzania wiedza.

PODSUMOWANIE
Conclusion

Mozna przewidzie¢, ze w okresie co najmniej kilkunastu lat organizacje
zamierzajace odgrywaé w przysziodci znaczaca role poS§wieca wiele uwagi daze-
niu do osiagniecia takiego poziomu zarzadzania wiedza, ktory stanowiac nieod-
faczny element postepu w organizacji — zostanie uznany za najbardziej tworcza
cze$¢ jej aktywodw. W rezultacie tego nastapi wyrazny podzial przedsiebiorstw na
te, ktore sprostaja wymogom nowoczesno$ci w zarzadzaniu wiedza, o mocnej,
wiodacej pozycji rynkowej, oraz te, ktore badZ nie docenia znaczenia wiedzy we
wilasnym rozwoju, badZ nie poradza sobie z przeorientowaniem na droge systemo-
wego sterowania wiedza. Nastapi zatem polaryzacja réznic miedzy organizacjami
dynamicznymi, wiodacymi a tymi, ktérych pozycja bedzie znaczaco slabsza.

Kadra zarzadzajaca powinna zwr6ci¢ uwage na wspoéldzialanie z otoczeniem
w taki sposéb, ze jednym z giéwnych przedmiotéw wymiany jest wiedza tkwiaca
w ludziach i strukturach - zewnetrznych i wewnetrznych, na budowanie wew-
natrzorganizacyjnych struktur zorientowanych na kreowanie nowej wiedzy i jej
efektywne zagospodarowywanie, np. zespoly zadaniowe, projekty w miejsce funk-
cji, wielozadaniowo$§¢ w miejsce waskich specjalizacji, opieranie systeméw poli-
tyki personalnej na zatozeniu, zZe wiedza jest aktywem majacym charakter strate-
gicznego zasobu (np. szacowanie tych aktyw6w, pozyskiwanie ich z otoczenia),
przeksztalcanie tradycyjnej — w wielu przypadkach biurokratycznej kultury -
w kulture, ktérej podstawowa warto$cia staje sie wiedza oraz sposéb jej wyko-
rzystywania w organizacji.

SUMMARY

The paper presents aspects connected with knowledge management and multidimensional
analysis. The research which was made in small and medium enterprises in Silesian province has
been presented. The research was connected with estimation of knowledge management level.



