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WYBRANE ASPEKTY ZARZADZANIA WIEDZA
W MIKROPRZEDSIEBORSTWACH RODZINNYCH

Wprowadzenie

Nadmiar informacji uczestniczacych w procesie podejmowania decyzji jest
cecha immanentng przedsigbiorstw funkcjonujacych na rynku. Przedsigbiorstwa
niezaleznie od wielkosci 1 zakresu oddziatywania maja do czynienia z dwoma tren-
dami:

— globalizacja gospodarki $wiatowej, ktora polega na dominacji firm mig-
dzynarodowych, ktore w poszukiwaniu nowych rynkéw zbytu i tanszej sity
roboczej duzo chgtniej i szybciej inwestuja w krajach mniej rozwinigtych
niz to miato miejsce jeszcze dekadg czy dwie wezesniej;

— zjawiskiem zwrotow technologicznych, ktore powoduja, ze firmy ucza si¢
na btedach poprzednikdéw i w naturalny sposob przechodza do najnowocze-
$niejszych technologii' z pominigciem chybionych i blednych rozwiazan.

Pojawiajace si¢ problemy mozna rozwiaza¢, wykorzystujac systemy informa-
tyczne i komunikacyjne. Zatem praktycznie kazdy system zarzadzania powinien
bazowaé¢ na odpowiednim rozwiazaniu, zawierajacym wspotczesne osiagnigcia
technologii komunikacyjnych. Wykorzystanie jednak systemow informacyjnych,
technologii komputerowej nie wystarcza, aby przedsigbiorstwo mozna byto uznaé
za zarzadzane poprzez wiedzg. Jak zatem interpretowac taka metode zarzadzania?
Zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie jest to sposob obejmujacy ogot proceséw

' G. Probst, S. Raub, K. Romhard, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Wydawni-

cza, Krakow 2004, s. 47.
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umozliwiajacych tworzenie, upowszechnianie i wykorzystanie szeroko i wasko
rozumianej wiedzy do realizacji jego celow. Zwykle przyjmuje posta¢ modelu inter-
aktywnego o roznokierunkowych oddzialywaniach migdzy poszczegolnymi jego
elementami: tworzeniem wiedzy, jej upowszechnianiem i zastosowaniem.

Jezeli wigkszo§¢ czasu przy tworzeniu systemu zarzadzania wiedza firma
poswigca na zagadnienia technologiczne, przestaje wigzac si¢ z zarzadzaniem wie-
dza, a staje si¢ projektem technologicznym. Wiedza z definicji wymaga udziatu
cztowieka. Fundamentem kazdej firmy oprécz systemoéw informatycznych, baz
danych, systeméw wspomagania decyzji sa ludzie i kapitat spoteczny, jaki generuja.
Wobec tego informacje przechowywane w systemach informacyjnych mozna na-
zwa¢ wiedza jedynie wtedy, gdy sa stworzone lub przetworzone przez czlowicka
1 stang si¢ w przysztosci norma funkcjonowania.

Autorka artykulu przeprowadzita badania na terenie Wielkopolski nad stanem
zarzadzania wiedza w mikroprzedsigbiorstwach rodzinnych. W badaniach tych
wzigto udziat 128 firm (przy doborze celowym). W badaniu wykorzystano kwestio-
nariusz ankiety z szeregiem pytan otwartych, a takze z wyskalowanymi odpowie-
dziami. Zdobyte informacje pozwolity na zaledwie eksploracyjna analiz¢ problemu.
Wiyniki, przedstawione w dalszej czgsci opracowania, ze wzgledu na ich specyfike,
nie moga zosta¢ uogdlnione na populacj¢ krajowa mikroprzedsigbiorstw rodzin-
nych.

1. Istota zarzadzania wiedza

Zarzadzanie wiedzg odnosi si¢ nie tylko do zespotéw pracowniczych, ale
i pojedynczych pracownikéw, oddziatuje tym samym na wszystkie obszary zarza-
dzania, w tym zagadnienia zwiazane z personelem, rozwojem firmy czy tez jej
informatyzacja. Kompletne zarzadzanie wiedza oznacza wigc wzmocnienie zwiaz-
kow miedzy pracownikami, grupami a struktura firmy”.

Przedsigbiorstwa obierajace jako kluczowe w organizacji zarzadzanie wiedza
powinny uwzgledniaé kilka czynnikoéw: kreowanie warunkéw przyspieszajacych
rozwdj; wykorzystanie osiagni¢¢ technologii dla tworzenia nowych produktéw
1 ustug; wyzsze tempo wyszukiwania i wdrazania innowacji; skracanie cyklow zy-
cia produktow i ustug; uczestnictwo pracownikow w szkoleniach, kursach, studiach
podnoszacych ich kwalifikacje 1 wiedzg; kreowanie marki firmy i jej produktow;
podnoszenie wartosci firmy.

2 WM. Grudzewski, LK. Hejduk, Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, E-mentor, cza-
sopismo internetowe Szkoty Gtéwnej Handlowej, nr 1/2005, Warszawa 2005.

3 Tamze.
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W przedsigbiorstwie zarzadzanym przez wiedzg powinno si¢ zwracaé szcze-
g6lna uwage na ksztattowanie kapitalu spotecznego. Powinno si¢ zachgca¢ pracow-
nikéw do tworczego rozwijania zasobow wiedzy poprzez': wzajemne konsultacje,
stosowanie burzy mézgoéw, naukowe kreowanie przysztosci, seminaria tematyczne,
konferencje naukowe, tworzenie warsztatow innowacyjnych, wykorzystywanie gier
kierowniczych oraz transformacje wiedzy ukrytej w jawna.

2. Wiedza jawna a wiedza ukryta

Literatura przedmiotu wskazuje dwa typy wiedzy: wiedzg ukryta (ang. Tacit
Knowledge) oraz wiedzg¢ jawna (ang. Explicit Knowledge). Wiedza ukryta jest bar-
dzo trudna (lub niemozliwa) do skodyfikowania®. Przyktadem wiedzy ukrytej jest
taka, ktora posiada np. okreslona gospodyni domowa, a dzigki ktérej piecze wyjat-
kowy sernik domowy, ktorego z kolei nie jest w stanie upiec jej kolezanka. Nie
wystarczy skorzysta¢ z przepisu, warunkiem koniecznym do pojawienia si¢ takich
umiejetnosci bedzie kontakt osobisty, dzigki ktoremu taka wiedza moze zostaé
przekazana (proces ten nazywany jest rOwniez socjalizacja wiedzy). Transformacj¢
wiedzy ukrytej w jawng przedstawiono na rysunku 1.

Ukryta Jdawna
Socjalizacja Uzewnetrznianie
Praca grupowa, nadzor Przechwytywanis,

wspatdzielenie
z ——
= =
= )
: AL
~—
m
=
=
o
R ozumienie, Klasyfikowanie,
nauka systermatyzowanie

Rys. 1. Transformacja wiedzy ukrytej w jawna

Zrodto: A. Fazlagi¢, Zarzqdzanie wiedzq, Wydawnictwo Gnieznienskiej Wyzszej Szko-
ty Humanistyczno-Menedzerskiej, Gniezno 2006.

Kozminski, 2004, w: A. Paliwoda-Matiolanska, Odpowiedzialnos¢ spoteczna w procesie
zarzqdzania przedsiebiorstwem, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009.

SA. Sopinska, P. Wachowiak, Modele zarzqdzania wiedzq w przedsiebiorstwie, E-mentor,
czasopismo internetowe Szkoty Gtownej Handlowej, nr 2, Warszawa 2006.
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Powiazania i wymiana wiedzy sa ztozonym procesem spotecznym, gdzie wie-
dza, osadzona spolecznie, powstaje w konkretnych sytuacjach i poprzez wspotdzia-
fanie. Stanowi wigc zrodto potencjatu, zdolnosci do dziatania w nieprzewidywal-
nych sytuacjach® oraz kontrolg zasobow, ktorych organizacja wezesniej nie kontro-
lowata’.

U 63% sposrod badanych mikroprzedsigbiorstw rodzinnych w Wielkopolsce
zaobserwowano stosowanie strategii specjalizacji opartej na wiedzy ukrytej, prze-
noszonej przez cztonkéw rodziny (w kilku przypadkach migdzypokoleniowo).
W tych przypadkach funkcjonowanie firmy opierato si¢ na pracy grupowej pod
statym nadzorem. W tych mikroprzedsigbiorstwach nie wystepowat funkcyjny po-
dzial pracy. Pozostata czg$¢ badanych (37%) realizowala strategi¢ uzewngtrzniania
z wykorzystaniem technik bechmarkingu, przechwytywania i wspoétdziatania.
W badanej probie nie zaobserwowano stosowania strategii nastawionej na ksztatto-
wanie wiedzy, jej klasyfikacji i ksztattowania nowych wartosci. Powiazania pomig-
dzy cztonkami rodziny oparte byly na klimacie wzajemnego zaufania, solidarno$ci
i poczucia dazenia do wyznaczonego celu, z ktorym zwiazane sa losy catej rodzin-
ny. To, czesto nieSwiadome, zrozumienie istoty dziatania dla wspdlnego dobra
stanowi o posiadaniu przez przedsigbiorstwa cennego zasobu — wiedzy pozwalaja-
cej budowac¢ przewage konkurencyjna firmy. Wypracowana w ten sposob wiedza
nalezy do wszystkich cztonkéw rodzinny.

Jak zwraca uwage Napahiet i Ghoshal® wiedza oparta na kapitale spotecznym
wplywa na: wzrost efektywno$ci dziatan firm poprzez redukcje zagrozen z tytutu
zachowan oportunistycznych i kosztow zabezpieczen przed nimi; wigksze zdolnosci
adaptacyjne przedsigbiorstwa usprawnia tez proces uczenia si¢ organizacji. Tworzy
on niezbgdny klimat do wspolpracy i dzielenia si¢ wiedza; wspiera rozwoj kapitatu
ludzkiego oraz intelektualnego.

3. Zarzadzanie wiedza a zarzadzanie informacja

W literaturze mozna spotka¢ wiele przyktadow wykorzystania zarzadzania
wiedza w przedsigbiorstwach $rednich i duzych. Zarzadzanie wiedza wymaga stwo-
rzenia przyjaznej atmosfery dla wiedzy i jej integracji z miejscem pracy. Trudno$ci
pojawiaja si¢ wtedy, gdy zamiast zarzadzania wiedza stosuje si¢ zarzadzanie infor-
macjami. Zakres obu poje¢ zilustrowano na rysunku 2.

6 Kozminski, 2004, w: A. Paliwoda-Matiolanska, Odpowiedzialnosé¢ spoteczna w procesie

zarzqdzania przedsiebiorstwem, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009.

Etozoni, 1968, w: A. Paliwoda-Matiolanska, Odpowiedzialnos¢ spoteczna w procesie za-

rzqdzania przedsiebiorstwem, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009.

5 A Paliwoda-Matiolanska, Odpowiedzialnos¢ spoteczna w procesie zarzqdzania przed-

siebiorstwem, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009.
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Rys. 2. Zakres zarzadzania informacja i wiedza

Zrédto: G. Probst, S. Raub, K. Romhard, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna

Wydawnicza, Krakow 2004.

W badanych przedsigbiorstwach rodzinnych stosuje si¢ zardéwno zarzadzanie
informacjami, ktorych przejawem jest posiadanie baz danych dostawcow i klien-
tow, jak rowniez elementy zarzadzania wiedza. Najwazniejsze zadeklarowane przez

badane firmy zawarto w tabeli 1°.

Tabela 1

Zadeklarowane dziatania w zakresie zarzadzania wiedza w badanej probie

Elementy zarzadzania wiedza w badanych przedsi¢biorstwach %
dziatalno$¢ strategiczna firmy oparta na wiedzy rodziny 91
kultura zarzadzania wiedzg, przyjazna atmosfera dla rozwoju wiedzy 51
ksztalcenie ekspertow dziedzinowych wsrod rodziny 98
ksztalcenie ekspertow dziedzinowych (nienalezacych do rodziny) 25
utrzymywanie wiedzy ukrytej 87
przechwytywanie wiedzy ukrytej od innych firm 42
nacisk na pracg zespotowa i kulturg wspotpracy 57
szkolenia, kursy, podnoszenie kwalifikacji dla cztonkdéw rodziny 99
szkolenia, kursy, podnoszenie kwalifikacji dla pracownikéw spoza rodziny 55
implementacja zarzadzania wiedza wéréd dostawcow 1
implementacja zarzadzania wiedza w$réd odbiorcéw instytucjonalnych 11
implementacja zarzadzania wiedza wérdd odbiorcéw indywidualnych 4

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

9

rdznig si¢ w nieznacznym stopniu od przeprowadzonych w 2009).

Podobne badania zostaly przeprowadzone przez autork¢ w 2006 roku (uzyskane wyniki
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4. Procesy zarzadzania wiedza w mikroprzedsi¢biorstwach rodzinnych

Kolejna koncepcja zarzadzania wiedza prezentowana przez Probsta, Rauba
i Romhardta'® obejmuje szes¢ kluczowych proceséw $cisle z soba powiazanych.
Ingerencja w ktorykolwiek z procesow wywoluje zmiang w calym uktadzie, stad
ow uktad nalezy odbiera¢ systemowo. Kluczowe procesy zarzadzania wiedza zilu-
strowano na rysunku 3.

Pierwszym analizowanym procesem byto lokalizowanie wiedzy wewngtrznej
i zewngtrznej. W wigkszosci badanych mikrofirm rodzinnych (82%) deklarowano
przejrzystos¢ struktur pozyskiwania informacji (gtéwnie o dostawcach i odbior-
cach). Ta sama liczba przedsigbiorstw okreslita jako wazne zasoby spoteczne firmy
oraz zadeklarowata stworzenie odpowiedniej atmosfery dla rozwoju wiedzy.

lokalizowania zachowywanie
wiedzy wiedzy
W T T e
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dzielenie sie wiedzag
i rozpowszechnianie
jej

rozwijanie
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Rys. 3. Procesowy model zarzadzania wiedza

Zrédto: A. Fazlagié, Zarzqdzanie wiedzq, Wydawnictwo Gnieznienskiej Wyzszej Szko-
ty Humanistyczno-Menedzerskiej, Gniezno 2006.

Kolejny proces zwigzany jest z pozyskiwaniem wiedzy. Najczgsciej prowa-
dzony jest przez samych wiascicieli i pracownikow, a dotyczy pozyskiwania infor-
macji o konkurencji (oferta asortymentowa, ustugowa, ceny, stosowane promocje),
klientach (instytucjonalnych i indywidualnych), dostawcach (cenach, terminach
platnosci, dostawach). Jednak jedynie 45% badanych mikroprzedsigbiorstw rodzin-
nych zadeklarowato wykorzystanie komputeréw do gromadzenia, przechowywania
i analizowania zdobywanych informacji.

G Probst, S. Raub, K. Romhard, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Wydawni-

cza, Krakow 2004.
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W procesie rozwijania wiedzy wykorzystuje si¢ zdobyte informacje dla tworzenia
nowych pomystéw, wprowadzania zmian, modyfikacji asortymentu. Ponad 60%
badanych przedsigbiorstw deklaruje wykorzystanie zdobywanej informacji w dzia-
taniach operacyjnych i strategicznych firmy.

W procesie dzielenia si¢ wiedza w mikroprzedsigbiorstwach stosuje si¢ zasadg
zastgpowalno$ci stanowisk. Oznacza to, ze kompetencje oraz wiedza stanowia
wlasno$¢ catej firmy. Badana proba mikroprzedsigbiorstw rodzinnych deklarowata
(100%) przeptyw wiedzy w zakresie dziatalnosci firmy (gldwnie handlowej i ustu-
gowej).

W procesie wykorzystania wiedzy najczgsciej pojawiaja elementy budowania
strategii funkcjonowania firmy w oparciu o wyuczone lub wypracowane techniki.
Niestety w badanych mikroprzedsigbiorstwach rodzinnych nie wyrdzniono korzy-
stania z licencji czy zarejestrowanych patentow.

Podsumowanie

Autorka opracowujac projekt badaf, postawila kilka hipotez, ktore zostaty
zweryfikowane statystycznie wraz z badaniem sity zwiazku. W tym celu przepro-
wadzono analizg tabeli dwudzielczej oraz wyznaczono statystyke chi-kwadrat. Za-
tozono poziom istotnosci testu rowny 0,05. W celu wskazania kierunku zalezno$ci
oraz jej sity wyznaczono wspotczynnik C-Pearsona.

Postawiono i1 zweryfikowano hipotezy, a wyniki analizy przedstawiono
w tabeli 2:

1. Istnieje istotna zalezno$¢ pomigdzy postrzeganiem zrddia wiedzy w do-

$wiadczeniu zatozyciela firmy a typem jej dziatalnosci.

2. Istnieje istotna zalezno$¢ pomigdzy wiekiem firmy (dojrzatoscia) a przeko-

naniem o przekazywaniu wiedzy z pokolenia na pokolenie.

3. Istnieje istotna zalezno$¢ pomigdzy wiekiem firmy (dojrzatoscia) a sposo-

bem dziatania firmy (indywidualny, wlasny, unikalny sposéb).

4. Istnieje istotna zalezno$¢ pomigdzy typem prowadzonej dziatalnosci a ko-

rzystaniem z wiedzy ekspertow.
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Tabela 2
Wyniki analizy statystycznej
Statystyka:
Hipoteza Chi-kwadr. df p C-Pearson
1 10,50 df=3 p=,0140 0,82
2 12,9 df=4 p=,001 0,68
3 11,4 df=4 p=,022 0,83
4 12,1 df=3 p=,007 0,84

Zrodto: opracowanie wilasne.

Weryfikacja hipotez pozwolilta na ustalenie nastgpujacych zaleznosci:
1. Istnieje istotna zalezno$¢ pomiedzy postrzeganiem zrédla wiedzy w do-

$wiadczeniu zatozyciela firmy a typem jej dzialalno$ci. Wysoka korelacjg
zauwazono zwlaszcza wérdd przedsigbiorstw produkcyjnych i ustugowych,
nizsza za$ w przedsigbiorstwach handlowych.

. Istnieje istotna zalezno$¢ pomigdzy wiekiem firmy (dojrzatoscia) a przeko-

naniem o przekazywaniu wiedzy z pokolenia na pokolenie. Zalezno$¢ mie-
dzy badanymi zmiennymi ksztattuje si¢ na poziomie §rednim.

. Istnieje istotna zalezno$¢ pomigdzy wiekiem firmy (dojrzatoscia) a sposo-

bem dziatania firmy (indywidualny, wtasny, unikalny sposéb). Uzyskane
wyniki pozwalaja sadzi¢, ze nowe, czgsto innowacyjne firmy czgsciej sto-
suja unikalne sposoby dziatania (kierunek zaleznosci jest ujemny).

. Istnieje istotna zalezno$¢ pomiedzy typem prowadzonej dziatalnosci a ko-

rzystaniem z wiedzy ekspertow. Z wiedzy ekspertow tak wewngtrznych,
jak 1 zewnetrznych najczgsciej korzystaja przedsigbiorstwa produkcyijne,
z wiedzy ekspertow wewnetrznych korzystaja firmy ustugowe, za$§ han-
dlowe rzadko deklaruja wykorzystanie takiej wiedzy.

Jednym z wnioskoéw, waznym z punktu widzenia rozwoju mikroprzedsig-

biorstw rodzinnych, jest wrazliwo$¢ na innowacje w zakresie zarzadzania organiza-
cja. Przeprowadzone badania wskazuja, ze nawet tak mate organizmy rynkowe
umiejetnie wprowadzaja zmiany i dostosowuja si¢ do potrzeb, jakie generuje rynek.
Wspotdziatanie cztonkéw rodziny dla dobra przedsigbiorstwa, podnoszenie kwali-
fikacji, poszukiwanie oryginalnych i tworczych rozwiazan pozwala na zdobywanie
i rozwijanie wiedzy w firmach rodzinnych. To rodzinno$¢ pozwala na utrzymanie
tej wiedzy przez wiele pokolen, co odpowiednio ksztattuje jej marke. Przyktadami
takich firm rodzinnych moga by¢: Kielman, Kruk, Rytko, Kler itp. Jednak w bada-
nej probie pojawily si¢ takze opinie, iz czgs¢ pracownikdéw niechetnie dzieli sig
wiedza, a jako gtowne przeszkody wymieniono: konkurencj¢ migdzy pracownika-
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mi, niedostateczna $wiadomos$¢ korzysci dzielenia si¢ wiedza oraz brak motywacji
i czasu''.

Rozwazania autorki nad problematyka sprawnego zarzadzania mikroprzedsig-
biorstwami sktaniaja si¢ ku idei wspodtczesnego przedsigbiorstwa, propagowanej
przez Hejduk i Grudzewskiego, ktorej kwintesencja jest okreslenie sustainability,
rozumiane jako zdolno$¢ przedsigbiorstwa do ciaglego uczenia sig, adaptacji i roz-
woju, rewitalizacji, rekonstrukeji i reorientacji'>.
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Summary

Author of this article view the problem of knowledge management in three points:
tacit and explicit knowledge, knowledge or information management and process
knowledge management. In Wielkopolska district author has done research into 128
microenterprises. Author interested in special character of implementation knowledge
management to polish microenterprises.
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