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Streszczenie

W niniejszym artykule autor opisat role i znaczenie wiedzy oraz proces zarzadzania
nig w polskich przedsigbiorstwach, ktory po analizie przeprowadzonych badan okazat si¢
niezbedny do skutecznej budowy przewagi konkurencyjnej na wspolczesnym rynku go-
spodarczym. Dodatkowo zostaty opisane uwarunkowania funkcjonowania przedsigbiorstw
na globalnym rynku w XXI wieku i dokonano analizy pojecia konkurencyjnos¢ na prze-
strzeni ostatnich lat. Poddano takze pod rozwazanie zidentyfikowane w badanych przedsig-
biorstwach bariery i obszary wpltywu systeméw zarzadzania wiedzg. W drodze dokonanej
analizy dostgpnych zrodet i wynikoéw przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, iz w tak
zmiennym $rodowisku jak wspotczesne otoczenie wiedza stata si¢ podstawowym elementem
budowania przewagi konkurencyjnej na rynku i jest niezbednym czynnikiem osiagania suk-
cesow rynkowych.

Stowa kluczowe: wspotczesne uwarunkowania gospodarcze, wiedza, zarzadzanie wiedza,
konkurencyjno$¢
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Wprowadzenie

Procesy zachodzace we wspodtczesnym swiecie doprowadzity do wyczerpania
efektywnosci do tej pory dominujacych paradygmatow zarzadzania przedsigbior-
stwem, a obecne realia zmusity osoby decyzyjne w firmach do zmiany sposobu my-
$lenia i poszukiwania nowych strategii funkcjonowania ich podmiotéw na rynku.

Aby odnies¢ sukces w XXI wieku, przedsiebiorstwa powinny efektywnie wy-
korzystywac¢ (lub/i pozyskiwac) posiadane zasoby niematerialne, w tym potencjat
pracownikéw, by moc na biezaco analizowaé otoczenie, w ktérym na co dzien funk-
cjonujg. Powodzenie rynkowe wspotczesnych podmiotéw gospodarczych w duzej
mierze zalezy wlasnie od ludzi, ich kreatywnosci i wiedzy, ktérg posiadajg i ktora
chcg si¢ dzieli¢. Zadaniem zarzadow staje si¢ zatem zarzadzanie wiedzg, czyli stwo-
rzenie spdjnego systemu dziatan, ktore zagwarantuja pozyskanie, przechowanie,
przetworzenie i wykorzystanie niezbgdnych informacji.

W zwiazku z tym celem niniejszego opracowania jest wskazanie roli zarzadza-
nia wiedzg w budowaniu przewagi konkurencyjnej w polskich przedsigbiorstwach.
Dodatkowo autor przyjat jeszcze cel dodatkowy — identyfikacje barier stojacych na
drodze procesowi zarzadzania wiedza w polskich przedsiebiorstwach. Wszystkie
przedstawione w punkcie czwartym artykutu informacje i wnioski zostaty sformu-
lowane na podstawie dokonanej analizy literatury oraz przeprowadzonych badan
wiasnych autora.

1. Uwarunkowania wspoétczesnego rynku

Wspotczesna gospodarka rynkowa stwarza przedsigbiorstwom funkcjonuja-
cym na rynku nie tylko konkretnie okreslone warunki dziatania, na fundamencie
ktorych beda realizowane cele strategiczne, ale réwniez ztozone wymagania, kto-
rych spehienie jest warunkiem dalszej egzystencji.

Z kolei otoczenie, w ktorym funkcjonuja wspotczesne przedsigbiorstwa, staje
si¢ coraz bardziej zlozone i zmienne, narzucajgc im przy tym bezwzgledna koniecz-
nos¢ przystosowania si¢. Z jednej strony wzrasta liczba podmiotow gospodarczych
i instytucji, ktore wptywaja na funkcjonowanie poszczegdlnych przedsigbiorstw,
z drugiej natomiast strony zauwaza si¢ ustawiczne poszerzanie zakresu powigzan
przedsiebiorstw z otoczeniem. Zakres powiazan przedsigbiorstw z otoczeniem nie
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ogranicza si¢ obecnie do sfery techniczno-ekonomicznej, ale rozszerza si¢ tez na
sfere problemdéw spotecznych, politycznych i kulturowych. W miarg wzrostu ztozo-
nosci i zmiennosci otoczenia istotnym ograniczeniom ulegajg mozliwosci oddziaty-
wania na niego przedsigbiorstw, wzrasta za$ ich uzaleznienie od otoczenia. Dlatego
kadra menedzerska stoi w obliczu koniecznosci podejmowania biezgcych i perspek-
tywicznych decyzji gospodarczych zmieniajacych zakres, metody i zasady funkcjo-
nowania przedsigbiorstw (Borowiecki, 2011, s. 11-12).

Analizujac tendencje gospodarcze w XXI wieku, mozemy wyrdzni¢ trzy gtow-
ne sily, ktére w znaczny sposob determinujg wszelkie aspekty funkcjonowania
wspolczesnych przedsigbiorstw na rynku. Pierwsza z nich jest globalizacja, czyli
liberalizacja wymiany wszelkich dobr i ustug wraz z wiedzg i transferem ludzi. Po-
stepujace kurczenie si¢ rynkéw, na ktorych do tej pory dziataty przedsigbiorstwa,
zmusza je (nawet te mniejsze) do przygotowania i wdrozenia strategii dzialania
w wymiarze globalnym. Druga cechg charakteryzujaca gospodarke oparta na wie-
dzy jest gwattowny postep technologiczny, ktdry niesie z sobg bardzo duzo wyzwan
i dylematow. Ta rewolucja informatyczna, bo tak ja mozna chyba nazywac, dopro-
wadzita do zmiany catego spoleczenstwa — zmienili si¢ ludzie, ktdrzy sa pracowni-
kami, wtascicielami przedsigbiorstw czy tez konsumentami. Trzecim podstawowym
wyréznikiem jest wzrost znaczenia kapitatu intelektualnego. W nowej rzeczywisto-
$ci mniejsza role niz dotychczas beda odgrywaly rynki produktowe i rynki finan-
sowe, a o wzglednej przewadze przedsigbiorstwa czy regionu bedzie decydowata
raczej zdolno$¢ do znalezienia, zatrzymania i zapewnienia rozwoju utalentowanym
ludziom.

Stad tez pojawia si¢ pojecie gospodarki opartej na wiedzy, ktora stanowi od-
powiedz na problemy globalizacji, a sukces wspotczesnych przedsigbiorstw zalezy
w glownej mierze od umiejetnosci wykorzystania wiedzy, tak by przynosita ona
wymiernie korzysci — zyski.

2. Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw w XXI wieku

Analizujagc powyzsze czynniki, mozna stwierdzi¢, iz przed wigkszoscig
przedsigbiorstw pojawito si¢ nowe, dotad niespotykane wyzwanie — muszg si¢ one
zmienia¢ rownie szybko i dynamicznie co ich zewngtrzne otoczenia. Jest to jedyna
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droga, by osiggna¢ przewage konkurencyjna, ktéra coraz bardziej powigzana jest
z poktadami wiedzy.

Samo pojecie konkurencyjnosci wywodzi si¢ od konkurencji — stanowi jej ele-
ment, a oznacza po prostu zdolnos¢ podmiotu do konkurowania. Na potrzeby ni-
niejszego opracowania zostalo wybranych kilka definicji konkurencyjnosci, ktore
w najlepszy sposob przedstawiaja konkurencyjnos¢ wspotczesnych przedsigbiorstw
w $wietle prowadzonego wywodu i badan empirycznych. Wedlug Skawinskiej
(2002) konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw to zdolno$¢ do projektowania, wytwarza-
nia i sprzedawania towarow, ktorych ceny, jakos¢ 1 inne walory sg bardziej atrakcyj-
ne niz cechy towardow konkurentow. Z kolei Cyrkon (2000) postrzega jg jako proces,
w ktorym uczestnicy rynku, dazac do realizacji swoich intereséw, probuja przedsta-
wi¢ korzystniejsze od innych oferty ceny, jakosci lub innych cech wptywajacych na
decyzje zawarcia transakcji. Hampden-Turner i Trompenaars (2002) zauwazaja, ze
konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw to jednoczesnie rywalizacja i wspolpraca prowa-
dzaca do poznawania istotnych technologii, potrzeb oraz wymagan klientow.

Jednak obecna sytuacja rynkowa o charakterze globalnym zmusza przedsig-
biorstwa do tego, by méwiac o konkurencyjnosci, uwzglednity nowe okolicznosci
(Gorynia, Jankowska, 2004, s. 11-12):

a) wzrost zagrozenia nowymi wejsciami — spadek barier wejscia na rynek;

b) wzmozong rywalizacj¢ mi¢gdzy firmami;

¢) wzrost zagrozenia przez substytuty;

d) rosngcg globalizacje klienta, ktéra wzmacnia jego sile¢ przetargowa wobec

przedsigbiorstw;

e) globalizacje konkurentow.

Tak istotny, szczeg6lnie w ostatnim 20-leciu, wzrost znaczenia zasobow nie-
materialnych stworzyl unikalng szans¢ na sukces nawet matym przedsigbiorstwom.
Wiele firm zrozumialo, iz nie ma sensu budowania dalszej przewagi konkurencyjnej
na bazie kolejnych inwestycji w zasoby materialne i na bazie taniej sity roboczej,
gdyz to wilasnie dzieki pracownikom, ich kompetencjom osiaga si¢ we wspolcze-
snym $wiecie stabilng pozycje rynkowa.
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3. Istota wiedzy i zarzgdzania nig w XXI wieku

Koncepcja gospodarki opartej na wiedzy powstata na skutek poszukiwania
nowych czynnikow rozwoju, ktére obok tradycyjnych, takich jak ziemia i zasoby
naturalne, praca oraz kapitat, przyczyniaja si¢ do szybszego rozwoju niektorych re-
gionow. Kluczowe znaczenie nadano wiedzy, ktora stanowi zrodto bogactwa i naj-
wazniejszy czynnik produkcji (Bedzik, 2012, s. 176-177).

Termin wiedza w literaturze przedmiotu jest przedstawiany czesto w sposob
roznorodny, cho¢ z drugiej strony autorzy poruszajacy ten temat oscyluja wokot
zatozenia, iz s3 to wiarygodne informacje o stanie rzeczywistym, ktore kto§ zdobyl/
pozyskal i posiada umiejetnosci wykorzystania ich w praktyce. Wigkszo$¢ definicji
wiedzy sktada si¢ z kilku podstawowych elementow, do ktorych najczesciej mozna
zaliczy¢ wlasnie informacje, zdobyte dane oraz mozno$¢ ich wykorzystania.

Pojecia informacja i wiedza bywaja czgsto stosowane zamiennie, dlatego nale-
zy podkresli¢, ze wiedza powstaje w okreslonym kontekscie organizacyjnym i jest
specyficzna dla konkretnego przedsigbiorstwa. Informacja stanowi strumien wia-
domosci, podczas gdy wiedza jest jej wytworem zakorzenionym w przekonaniach
i oczekiwaniach odbiorcy (Nonaka, Takeuchi, 2000, s. 81).

Wiedza staje si¢ podstawowym zasobem, a osoba wyksztatcona — przedstawi-
cielem spoteczenstwa wiedzy, bedac nosnikiem wiedzy. Pracownik taki moze si¢
swobodnie przemieszcza¢ pomiedzy przedsiebiorstwami i stad wynika potrzeba
godziwego wynagradzania wysoko wykwalifikowanych pracownikow, gdyz sa oni
zrodtem przewagi konkurencyjnej. Niestety wiedza z czasem staje si¢ powszechnie
dostepna, w zwiazku z tym musi by¢ stale odnawiana i zastgpowana nowa. Laczy si¢
to z potrzeba statego ponoszenia naktadow, dla ktorych trudno jest okresli¢ granice
optacalnosci oraz spodziewang stope zwrotu (Makulska, 2012, s. 179-180).

Patrzac z perspektywy wspotczesnych przedsigbiorstw, mozna stwierdzi¢, iz
ich najwigkszym problemem jest wlasciwe wykorzystanie wiedzy w praktyce, gdyz
dopiero wtedy mozna stwierdzi¢ jej rodzaj i przydatnosci. Wiedza jest przeciez za-
sobem niematerialnym, niezuzywajacym si¢ w trakcie korzystania, lecz tracacym
swa warto$¢ 1 unikalno$¢ po rozpowszechnieniu. Ma tez zupetnie inne znaczenie,
kiedy pozostaje w gestii jednej osoby niz w dyspozycji wielu oséb. Dodatkowo na-
wet nierozpowszechniana moze straci¢ swa wartos¢ w wyniku zmieniajacych sig
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uwarunkowan zewnetrznych, co rowniez prowadzi do probleméw zwigzanych z jej
pozyskiwaniem — potrafi si¢ zdezaktualizowa¢ w momencie pozyskania.

Rownie skomplikowany jest proces zarzadzania wiedzg, dzicki ktéremu przed-
siebiorstwa generujg warto$¢ dodana poprzez optymalne wykorzystanie posiadanych
aktywow intelektualnych. By to osiagna¢, konieczne jest stosowanie odpowiedniej
polityki personalnej, ktéra umozliwi dzielenie si¢ wiedza przez pracownikow roz-
nych szczebli 1 komoérek, co prowadzi z kolei do wypracowania jak najlepszych
narzedzi do dzialania i jest podstawa do owocnej wspolpracy. Zdaniem autora opra-
cowania jest to najtrudniejszy element procesu uzyskiwania najwigkszej warto$ci
z intelektualnych aktywow firmy.

Reasumujac, nalezy podkreslic, ze zarzadzanie wiedzg jest procesem tworzenia
warto$ci za pomoca niematerialnych srodkéw, ktorymi dysponuje przedsiebiorstwo.
Zarzadzanie wiedza jest wiec procesem zarzadzania zasobami ludzkimi i informacjg
przy wykorzystaniu nowych technologii informatycznych. Proces zarzadzania wie-
dzg stal si¢ wyzwaniem, nowg wartoscig, fundamentem wszystkich wewnatrz orga-
nizacyjnych dziatan (Klimczok, Tomczyk, 2012, s. 166). Za prekursora badafh nad
istotg zarzadzania wiedzg w przedsicbiorstwach uznaje si¢ Druckera (2011), ktory
jako pierwszy uzyl poje¢ pracownik wiedzy i praca z wiedzq, twierdzac, iz w spo-
teczenstwie wiedzy istotg zarzadzania jest produktywne wykorzystywanie wiedzy
i wszystkich jej pochodnych.

Podobnych definicji w literaturze przedmiotu wystepuje jeszcze wiele, ale
wspolng cecha, ktora powtarza sie¢ w ich wiekszosci, jest to, ze za przedmiot za-
rzadzania uznaje si¢ wiedze posiadana i t¢ do zdobycia, ktore sg cenne dla danego
podmiotu ze wzgleddw strategicznych.

4. Opis i analiza wynikéw badan

Realizacja celu niniejszego artykutu zostata dokonana na podstawie analizy
materiatu zgromadzonego w trakcie badan pilotazowych, ktore zostaty zrealizowane
w pierwszym kwartale 2016 roku (badania wtasne autora). W badaniu pilotazowym
wzigto udziat 15 duzych przedsiebiorstw (autor planuje w gtéwnym badaniu zebraé
informacje od 120 przedsi¢biorstw), a proces badawczy sktadatl si¢ z trzech ele-
mentoéw: analizy materialow wewnetrznych danego przedsigbiorstwa, wywiadow ze
wskazanymi przez dziaty HR pracownikami oraz z kierownikami $redniego i wyz-
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szego szczebla (w sumie 285 osob). Jako narzgdzie badawcze zostat wybrany wy-
wiad ustrukturalizowany.

Na wstepie warto zaznaczy¢, iz pomimo deklaracji wszystkich przedsie-
biorstw bioracych udzial w badaniu o wykorzystywaniu koncepcji zarzadzania
wiedzg w swoich firmach tylko w 10 podmiotach taka sytuacja miata miejsce rze-
czywiscie. Jednak z drugiej strony wedtug opinii kierownikow $redniego i wyz-
szego szczebla oraz zatrudnionych pracownikdéw mozna stwierdzié, iz potencjat
wiedzy jest wysoko ceniony w poréwnaniu z tradycyjnymi czynnikami produkcji.
Na podstawie analizy materiatbw wewnetrznych i odpowiedzi respondentdéw moz-
na postawic tezeg, iz zdaja sobie oni sprawe z potrzeby budowania swej pozycji
konkurencyjnej na bazie inwestycji w aktywa niematerialne, ale na tej drodze na-
potykaja liczne bariery, ktore mimo wszystko nie pozwalajg im wdrozy¢ koncepcji
zarzadzania wiedzg w swych organizacjach.

Rysunek 1. Zidentyfikowane podczas badania bariery zarzadzania wiedza
duze ryzyko

nieche¢ wtascicieli

brak odpowiednich ludzi

duze koszty u kierownicy

pracownicy

niepewnos¢

dtugi czas zwrotu
poniesionych inwestycji

brak narzedzi

inne

0 50 100
Zrédto: opracowanie whasne.

Jak wida¢, problemy zarzadzania wiedza nie wynikaja tylko ze strategii danej
firmy, ale sg takze efektem ludzkiej mentalnos$ci czy tez panujacej kultury organi-
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zacyjnej. Przedsiebiorstwa, ktore wykorzystuja wiedze w taki sposob, by byta ona
narzedziem budowy przewagi konkurencyjnej, przede wszystkim zadbaly o:
a) zatrudnienie pracownikow o wysokich kwalifikacjach;
b) uksztattowanie kultury organizacyjnej, ktora sprzyja efektywnemu i sku-
tecznemu wykorzystywaniu ich potencjatu;
c) stworzenie systemu pracy, ktory wplywa na samodzielnos¢ poszczegolnych
pracownikow;
d) wdrozenie narzedzi wspomagajacych ten proces;
e) zapewnienie srodkow ekonomicznych potrzebnych na pozadane zmiany.
Co wazne, zarzady tychze firm widzg konkretne obszary dziatalnosci swych
przedsigbiorstw, na ktorych ksztalt ma najwickszy wptyw wilasnie wiedza (rys. 2).

Rysunek 2. Elementy budowania pozycji konkurencyjnej na rynku,
na ktore najwickszy wpltyw ma zarzadzanie wiedza

poszukiwanie nisz
rynkowych

tworzenie nowych
produktéw/ustug

wprowadzanie usprawnien
w funkcjonowaniu firmy

obstuga klienta
nawigzywanie partnerstw

wspotpraca z dostawcami

rozwéj kluczowych
kompetencji firmy

0% 50% 100%

Zrodto: opracowanie wlasne.

Bez watpienia sa to kluczowe aspekty funkcjonowania kazdej firmy na rynku
w XXI wieku, na bazie ktorych buduje ona swa przewage konkurencyjng, gdyz doty-
cza trzech kluczowych poziomow: kontaktow z otoczeniem, procesow wewngtrznych
1 wspodtpracy z pracownikami. Praktycznie oznacza to, ze bez wktadu wiedzy wlasnie
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w te elementy realizacja zatozonych przez firme celow strategicznych nie bytaby real-
na. Zgromadzone podczas badania pilotazowego dziatania i przedsigwzigcia zwigzane
z zarzadzaniem wiedzg (przedstawione w tab. 1) obejmuja praktycznie wszystkie po-
wyzsze poziomy i charakteryzuja si¢ duzg réznorodnoscia przyjetych rozwigzan.

Tabela 1. Analiza przedsigwzig¢ z obszaru zarzadzania wiedzg
w badanych przedsigbiorstwach

Poziom Dziatanie

Kontakty zbieranie od klientow informacji zwrotnej na temat produktow

z otoczeniem

prowadzenie badan potrzeb klientow i ich satysfakcji

bezposrednie wizyty u klientow
organizacja seminariéw i prezentacji dla klientow

wspotpraca z innymi firmami
wspotpraca z osrodkami naukowo-badawczymi

staze pracownikow w firmach za granica

kilkutygodniowe szkolenia

nabywanie ekspertyz od firm consultingowych

dlugoletnie kontakty z dostawcami — dgzenie do partnerstw

zbieranie i analiza pomystow pracownikow
Procesy

wewnetrzne gry zespotowe i symulacje
tworzenie mechanizmow dzielenia si¢ wiedza

tworzenie zespotow specjalistow
tworzenie forum dla wymiany do§wiadczen

tworzenie procedur dokumentowania podjetych dziatan

elektroniczne i fizyczne banki danych

przedsigbiorczy styl zarzadzania
zmiana roli kierownikoéw na koordynatoréw i coachow
wprowadzenie nowoczesnych narzgdzi HR

Wspétpraca
z pracownikami

dostosowane do indywidualnych potrzeb systemy motywacyjne

wprowadzenie duzej autonomii dla kluczowych pracownikow

umozliwienie samorozwoju pracownikow

wdrazanie metod wspomagajacych kreatywne myslenie

Zrodto: opracowanie wiasne.

Reasumujac, nalezy podkresli¢, ze od firm, ktore planuja na bazie zarzadza-
nia wiedza budowac swa pozycje konkurencyjng na rynku, wymaga si¢ w pierwszej
kolejnos$ci rozpoznania wraz z analizg dostepnych i zarazem potrzebnych zasobow
wiedzy. Nastgpnie muszg one stworzy¢ plan dziatan i inicjatyw, ktéory ma zagwa-
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rantowac optymalne wykorzystanie i rozwo6j gromadzonych na biezgco zasobow
wiedzy, by osiagna¢ wczesniej zatozone cele. W wyniku tych proceséw stworzo-
ny program zarzadzania wiedzg pomoze danemu przedsigbiorstwu poprzez migdzy
innymi kreowanie coraz to nowszych pomystow przez pracownikéw w tworzeniu
innowacyjnych rozwigzan w sferze obstugi klientow i pomnazania dochodow z no-
wych produktow czy tez ustug.

Podsumowanie

W nowej rzeczywistosci biznesowej wszystkie przedsigbiorstwa muszg pre-
cyzyjnie przewidywaé zjawiska na rynku i permanentnie podejmowac strategicz-
ne decyzje odno$nie do swojej przysztosci. Aktualne i ewaluujgce otoczenie deter-
minuje budowe przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwa, zmuszajac je do
formulowania coraz bardziej ekspansywnych strategii. Oznacza to dla wszystkich
podmiotéw gospodarczych konieczno$¢ poszukiwania nowych rozwigzan, ktore po-
zwolg adaptowac si¢ do warunkow globalnej gospodarki i dokonywaé przeobrazen
systemowych swojej struktury.

Wspotczesne przedsigbiorstwa, by wdrozy¢ w swej strukturze zasady zarza-
dzania wiedza, musza spehi¢ wiele warunkow i rozwigza¢ trudne problemy po to,
by zapewni¢:

a) wlasciwe pojmowanie wiedzy przez zatrudnianych pracownikdw;

b) zasady doboru wiedzy w zaleznosci od potrzeby chwili;

¢) narzedzia do identyfikowania, przechowywania, modelowania i uzywania

wiedzy;

d) warunki do rozwoju nowej kultury organizacyjnej, ktora zagwarantuje dzie-

lenie si¢ wiedza.

Korzysci zarzadzania wiedza sprowadzajg si¢ przede wszystkim do stworze-
nia warunkow budowania przewagi konkurencyjnej na rynku poprzez wdrozenie
efektywnego i innowacyjnego systemu zarzadzania, ktory wyroznia si¢ przede
wszystkim nowym podej$ciem do pracownikow, elastycznoscia, szybkim procesem
decyzyjnym, nastawieniem na efektywno$¢ oraz wykorzystaniem zaawansowanych
technologii informacyjnych.
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CONSTRUCTION OF COMPETITIVE ADVANTAGE
BASED ON KNOWLEDGE MANAGEMENT IN POLISH COMPANIES

Abstract

In this article, the author describes the role and importance of knowledge and pro-
cess management in Polish enterprises. After analyzing the study, this process proved to be
necessery for the effective build competitive advantage in today’s economic market. Addi-
tionally described conditions of the functioning of enterprises in the global market in the
twenty-first century and the analysis of the concept of competitiveness in recent years. Also
described are identified in the surveyed enterprises barriers and areas of impact of knowledge
management systems. Based on analysis of available sources and research results, we can
conclude that in such a volatile environment, as today’s environment, knowledge has become
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a basic element in building a competitive advantage in the market and is an essential factor
in achieving success in the marketplace.

Keywords: contemporary economic conditions, knowledge, knowledge management, com-
petitiveness

JEL codes: F61, M12, Q15, Q34



