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Wstęp

W społecze stwie ro nie zainteresowanie zasobami niematerialnymi. Nowa 
gospodarka oparta jest na szerokim wykorzystaniu informacji i wiedzy przy podej-
mowaniu decyzji  na poziomie strategicznym i operacyjnym. Jako ć wiedzy jako 
zasobu o  charakterze strategicznym przes dza o sukcesie organizacji funkcjonuj -
cej w warunkach nasilaj cych si  zmian, ryzyka i niepewno ci. Zarz dzanie wie-
dz  jest wa nym podsystemem zarz dzania w organizacji. Gospodarka wiatowa 
ewoluuje w kierunku gospodarki opartej na wiedzy, w której sukcesy rynkowe 
zale  od efektywnego zarz dzania wiedz , która ma charakter strategiczny. Je eli 
wiedza posiada cechy zasobu strategicznego, to powinna podlegać  procesom  za-
rz dzania, w tym  pozyskiwania, rozwoju, wykorzystywania, ochrony identyfi kacji 
oraz pomiaru. Znaczenie wiedzy i informacji wzrasta, poniewa  zwi kszaj  si  jej 
zasoby w obszarze technologii informatycznych, komunikacyjnych i wytwarzania. 
Wobec powy szego, współczesne organizacje musz  wiedz  zdobywać i wykorzy-
stywać i stale troszczyć si  o jej aktualno ć i jako ć. W artykule wskazano na rol  
wiedzy i informacji w warunkach nowej ekonomii, pokazano przesłanki opracowy-
wania i wdra ania systemów zarz dzania wiedz  w organizacjach, przedstawiono 
wybrane wyniki bada  prowadzonych w 2011 roku przez pracowników Katedry 
Zarz dzania Jako ci  i Wiedz  UMCS w Lublinie w przedsi biorstwach, które 
posiadaj  wdro ony system zarz dzania jako ci , a jednocze nie podejmuj  próby 
wdra ania systemu zarz dzania wiedz  lub jego wybranych  elementów.

Wiedza jako nowy paradygmat rozwoju 

W warunkach nowej gospodarki wiedza traktowana jest jako główny jej po-
tencjał. Gospodarka oparta jest na generowaniu, dystrybucji oraz zastosowaniu 
informacji i wiedzy, a wi kszo ć fi rm opiera swoj  przewag  konkurencyjn  na 
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wiedzy. Podstawowymi fi larami wiedzy s : system innowacyjno ci, system edu-
kacyjny, system informacyjno-komunikacyjny, a tak e zarz dzanie wiedz  na 
poziomie organizacji [Grudzewski, Hejduk 2004, s. 5–19]. Warto zwrócić uwag  
na ostatni z wymienionych fi larów, gdy  jego przewaga konkurencyjna ma swe 
ródło w wyró niaj cych si  kompetencjach, które budowane s  na bazie zaso-

bów niematerialnych, w tym wiedzy, relacji z klientami i partnerami biznesowy-
mi. Współczesna gospodarka oparta na wiedzy staje si  nowym paradygmatem 
rozwoju. Symptomy GOW, b d cej elementem społecze stwa wiedzy, dotycz  
warto ci czynników niematerialnych, które wykazuj  rosn c  przewag  nad 
czynnikami materialnymi. Wiedza staje si  najwa niejszym czynnikiem wzrostu 
epoki postindustrialnej. Wyró nia si  cztery poziomy wiedzy:

poziom wiedzy nieu wiadomionej, gdy procesy dotycz ce wiedzy s  nie-
u wiadomione i samoistne, 
poziom wiedzy u wiadomionej, gdy pojawia si  wiadomo ć znaczenia 
wiedzy dla przyszło ci przedsi biorstw, aktywno ci nie s  kompletne i nie 
stanowi  spójnego systemu, bardziej docenia si  zarz dzanie informacj  ni  
wiedz , 
poziom zarz dzania wiedz , gdy w przedsi biorstwie wyst puj  wszyst-
kie kluczowe procesy zwi zane z wiedz , które tworz  system zarz dzania 
wiedz ,
poziom organizacji ucz cej si , gdy nie tylko zarz dza si  wiedz , ale bar-
dzo du  wag  przywi zuje do procesów uczenia si  ludzi i organizacji, 
a uczenie si  staje si  swoist  fi lozofi  fi rmy.
Czynnikiem sprzyjaj cym pojawieniu si  wiedzy, która warunkuje przed-

si biorczo ć ludzi i innowacyjno ć organizacji, jest wła ciwie zaprojektowana 
kultura organizacyjna. Atut konkurencyjno ci zawsze bierze si  z posiadanej 
i doskonalonej wiedzy [Bank 1997, s. 77–78]. Powstaje zatem pytanie, czy 
kreatywno ć jest przekładana na praktyczne działanie? Okazuje si , e cz sto 
w niewielkim zakresie. Dlatego tak warto ciowa wydaje si  być nast puj ca 
wypowied : „Dowiedz si  wszystkiego, co tylko mo esz o celach, które potrze-
bujesz osi gn ć. Poznaj specyfi k  wymaga  i uwarunkowania charakterystycz-
ne dla czekaj cych ci  zada . Stosuj nowo zdobyt  wiedz , je li tylko mo e to 
przynie ć korzy ć. Musisz umieć przewidywać kiedy b d  ci potrzebne infor-
macje, zaczniesz wtedy od razu wypełniać nimi puste miejsca. Zdobywaj nowe 
ródła informacji i wyciskaj z nich ile tylko si  da. Wykorzystaj swój intelekt, 

wymy l co , by zapełnić nimi luki, stale poszerzaj zdobyt  wiedz ” [Sherman 
1996, s. 40–41].

Wiedza w organizacji jest ródłem kompetencji, inteligentnego wigoru, siły, 
bogactwa, konkurencyjno ci, efektywno ci i skuteczno ci. Wiedza jest to zrozu-
mienie działa . O roli potencjału intelektualnego wiadczyć mo e fakt, e osta-

–
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teczna warto ć produktów zale y od takich jego elementów, jak kreatywno ć i po-
wi zana z nim innowacyjno ć, które musz  być poparte odpowiedni  wiedz .

Zarządzanie wiedzą jako szansa na sukces organizacji 
w warunkach nowej gospodarki

Koncepcja zarz dzania wiedz  jest uniwersalnym sposobem zarz dzania 
przedsi biorstwem, gdy  dotyczy zasobu, jaki jest w posiadaniu ka dej orga-
nizacji. Zarz dzanie wiedz  powinno mieć miejsce w ka dej organizacji, która 
chce być konkurencyjna na rynku. Obejmuje ono lokalizowanie, pozyskiwanie, 
rozwijanie, i rozpowszechnianie, wykorzystywanie, zachowanie i dzielenie si  
wiedz . Zarz dzanie wiedz  jest jeszcze bardzo młodym obszarem bada , do-
piero rozwijaj cym si  w Polsce, dlatego jako oprzyrz dowana koncepcja syste-
mowa jest jeszcze zjawiskiem niezmiernie rzadkim [Jaworski 2003, s. 103]. Po-
dobne stanowisko prezentuje Wiig [2002, s. 6, 3] stwierdzaj c, e „Zarz dzanie 
wiedz  jest na etapie niemowl ctwa i stałego rozwoju. Nie mamy ogl du tego jak 
wiedza – skojarzenia, modele umysłu, zrozumienie i my lenie – s  wykorzysty-
wane przez człowieka w celu wykonywania pracy”.

Nie mo na sformułować jednej uniwersalnej koncepcji zarz dzania wiedz  
[Wawrzyniak  2001, s. 32–33]. Kowalczyk i Nogalski [2007, s. 81] przedstawiaj  
w koncepcji zarz dzania wiedz  cztery poziomy: 

integracyjny: przywództwo oraz kultura,
strukturalny: technologia informatyczna i infrastrukturalna,
megaprocesy: obszar procesów w organizacji,
narz dziowy: praktyka, sta e, najlepsze praktyki, pami ć indywidualna 
i zbiorowa, targi wiedzy, uczenie si  poprzez działanie.
Zarz dzanie wiedz  to tak e wa ne narz dzie zarz dzania przyszło ci  

przedsi biorstwa, szansa na radykaln  reorientacj  w sposobie my lenia. Jest to 
sprawdzone narz dzie skutecznego i efektywnego doskonalenia jako ci, zbiór 
do wiadczenia i intuicji, które tworz  płaszczyzn  do kreowania i wchłaniania 
nowych do wiadcze  i informacji. Zarz dzanie wiedz  zmusza do nadzorowania 
zasobów wiedzy w celu ułatwienia dost pu  i korzystania z niej. Du  rol  maj  
do spełnienia w tym wzgl dzie technologie informatyczne. Sprawny system 
informatyczny wspiera procesy zwi zane z zarz dzaniem wiedz . Zarz dzanie 
wiedz  nale y rozpatrywać w znaczeniu funkcjonalnym, procesowym, instru-
mentalnym i instytucjonalnym.

Zarz dzanie wiedz  jest systemem zaprojektowanym w taki sposób, aby 
podejmować szybsze, m drzejsze i lepsze decyzje, umo liwiaj ce uzyskanie 
przewagi konkurencyjnej, a tak e sukcesu rynkowego. Zarz dzanie wiedz  trak-

–
–
–
–
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towane jest jako zarz dzanie kluczowym aktywem przedsi biorstwa, sposób na 
doskonalenie produktów, procesów i usług oraz podstawowa działalno ć fi rmy 
[Skrzypek, Hofman 2010, s. 11–40].

W wyniku bada  przeprowadzonych 10 lat temu w 423 organizacjach przez 
fi rm  konsultingow  KPMG ustalono, e przedsi biorstwa, które zarz dzaj  
wiedz  mog  znale ć si  na pi ciu ró nych etapach implementacji tej koncepcji, 
tj. etapie chaosu, wiadomo ci, ukierunkowania, zarz dzania i systemowego zin-
tegrowania. Zarz dzanie wiedz  w przedsi biorstwie powinno polegać na tym, 
e wszystkie procesy musz  być postrzegane jako zwi zane z wiedz , co ozna-

cza, e maj  zawierać w sobie elementy twórczo ci i praktycznego stosowania 
wiedzy, by organizacja mogła przetrwać i rozwijać si .

Zarz dzanie wiedz  to system, który ma pomóc w zdobywaniu, analizowa-
niu i wykorzystywaniu wiedzy w celu podejmowania szybszych i jak najlep-
szych decyzji, które umo liwi  wzrost warto ci oraz konkurencyjno ci organiza-
cji. Jest to tak e  zespół specyfi cznych działa  i inicjatyw podejmowanych przez 
organizacje w celu zwi kszenia ilo ci i jako ci wiedzy organizacyjnej. Zarz dzać 
wiedz  to znaczy działać tak, aby luka w wiedzy, rozumiana jako ró nica mi dzy 
posiadanymi zasobami wiedzy, a wiedz  potrzebn  do podejmowania decyzji, 
była jak najmniejsza. Zarz dzanie wiedz  jest silnie powi zane z zarz dzaniem 
kapitałem intelektualnym, jednak aby spełniły one swoje zadanie konieczne jest 
dalsze poszukiwanie metod wyceny tych zasobów niematerialnych [Skrzypek 
2009a, s. 58–71]. Pozyskiwanie wiedzy uwzgl dnia dwa ródła: wewn trzne 
i zewn trzne. Pojawia si  wobec tego potrzeba uczenia si , a organizacje powin-
ny stać si  organizacjami opartymi na wiedzy, posiadaj cymi struktur  podpo-
rz dkowan  i nakierowan  na tworzenie warto ci dodanej w oparciu o efektywne 
wykorzystanie wiedzy. Organizacja ucz ca si  potrafi  rozwi zywać problemy, 
doskonalić metody podnoszenia jako ci, eksperymentować, uczyć si  poprzez 
zdobywanie do wiadczenia, uczyć si  od innych oraz efektywnie przekazywać 
wiedz  [Skrzypek 2001, s. 108–124]. 

Uwarunkowania zarządzania wiedzą w organizacji

W ród uwarunkowa , które s  konieczne do spełnienia, aby przedsi bior-
stwo mogło wdro yć zarz dzanie wiedz , wskazuje si  na konieczno ć celowego, 
wiadomego, kompleksowego i uporz dkowanego zarz dzania zasobami wiedzy 

w aspekcie strategii, struktury, kultury organizacyjnej, procesów, technologii i lu-
dzi, którzy s  dysponentami wiedzy. Ponadto zalicza si  do nich struktur  organi-
zacyjn , rodzaj prowadzonej działalno ci, mo liwo ci fi nansowe, strategi , rodzaj 
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stosowanych koncepcji zarz dzania, kultur  organizacyjn  oraz styl kierowania.  
Wskazane czynniki maj  wpływ na kształt strategii zarz dzania wiedz .

Aby zarz dzać wiedz  nale y odpowiedzieć na pytania: Jaka wiedza jest 
kluczowa dla organizacji?, Jaki rodzaj wiedzy tworzy warto ć dodan ?, Jakiej 
wiedzy nasza organizacja (fi rma) potrzebuje, aby skutecznie realizować zło o-
n  strategi  organizacji? Zarz dzanie wiedz  w organizacji wi e si  z rozpo-
znaniem, co tak naprawd  wiedza dla niej oznacza oraz zidentyfi kowanie jak  
warto ć dostarcza interesariuszom organizacji. Zarz dzanie wiedz  staje si  pod-
staw  twórczego my lenia, przenosz cego organizacje na wy szy szczebel funk-
cjonowania. My lenie twórcze oznacza bardzo cz sto rozbicie i zmian  struktury 
naszej wiedzy, dotycz cej danego zjawiska w celu uzyskania nowego spojrzenia 
na jego istot  [Skrzypek 2002, s. 281]. Proces zarz dzania wiedz  wspierany jest 
przez cztery czynniki: przywództwo, kultur  organizacyjn , technologi  i system 
pomiarowy. 

Wdra anie zarz dzania wiedz  oznacza konieczno ć prowadzenia działa  
w trzech kluczowych wymiarach: integracji procesów zarz dzania wiedz  z pro-
cesami biznesowymi, kulturowymi oraz technologicznymi. System zarz dzania 
wiedz  obejmuje technologi  informatyczn , kultur  organizacyjn  i czynniki 
strukturalne. Jest to kompleks zasad, metod i rodków, zbiór informacji, ludzi 
i sieci, ich wzajemnych powi za , który pozwala przyj ć i realizować strategie 
zarz dzania wiedz  dla osi gni cia celów organizacji. System zarz dzania wie-
dz  obejmuje wymiar strategiczny, operacyjny i pomiarowy.

Do zarz dzania wiedz  nale y podej ć od strony zada  strategicznych i ope-
racyjnych. Do podstawowych zada  z zakresu strategicznego zarz dzania wie-
dz  nale y zaliczyć [Skrzypek 2009b, s. 139–153]:

kształtowanie wiadomo ci potrzebnej do zrozumienia znaczenia wiedzy  
oraz wyra enie rangi problemu poprzez zapis w misji i wizji przedsi bior-
stwa, 
analiz  strategiczn  wewn trznego i zewn trznego rodowiska przedsi bior-
stwa,
tworzenie wizji i strategii wiedzy, ustalanie luk wiedzy i relacji, luki ludzkiej 
oraz sposobów ich likwidacji,
okre lenie zasobów, metod i narz dzi umo liwiaj cych realizacj  strategii 
zarz dzania wiedz  oraz  wybór sposobu podej cia do tworzenia systemu 
zarz dzania wiedz  poprzez okre lenie wagi i relacji mi dzy podej ciem 
społecznym i technicznym w procesie tworzenia systemu, 
tworzenie modelu klimatu i kultury organizacyjnej, które zorientowane s  
na wiedz  (trudno mówić o przyro cie wiedzy oraz rozwoju społecznym bez 
kontekstu kulturowego),

–

–

–

–

–
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ocen  poziomu realizacji celów oraz ekonomiczn  ocen  działa  podejmo-
wanych w obszarze zarz dzania wiedz  w przedsi biorstwie.  
Zadania operacyjne w obszarze zarz dzania wiedz  obejmuj :
identyfi kowanie wiedzy,
transfer, gromadzenie, selekcjonowanie i kreowanie wiedzy,
ł czenie i przechowywanie wiedzy,
ocenianie i stosowanie wiedzy.
Zarz dzanie wiedz  na poziomie strategicznym i operacyjnym umo liwia 

poszukiwanie mo liwo ci rozwoju organizacji, wzrost innowacyjno ci. Stwarza 
mo liwo ć oceny i poprawy efektywno ci procesów oraz umo liwia osi gni -
cie stabilno ci, która wi e si  z umiej tno ci  unikania ryzyka, podniesieniem 
efektywno ci, popraw  skuteczno ci działa , poszerzeniem umiej tno ci i kom-
petencji zatrudnionych oraz popraw  systemu komunikacji. Ponadto, w ród 
efektów zarz dzania wiedz  mo na wskazać na: wzrost kreatywno ci, popraw  
relacji z klientami i dostawcami, popraw  wizerunku przedsi biorstwa, wzrost 
efektywno ci i konkurencyjno ci przedsi biorstwa, a w konsekwencji jego  roz-
wój. Zarz dzanie wiedz  przekłada si  na popraw  wyniku fi nansowego przed-
si biorstwa. 

Penc [2005, s. 11] wskazuje, e w organizacjach nowocze nie zarz dzanych 
wzrasta znaczenie umiej tno ci kierowania zespołami pracowników, stymulo-
wania ich zaanga owania, tworzenia warunków, dzi ki którym mo na uwolnić 
drzemi ce w nich pokłady energii i kreatywno ci, które ułatwiaj  kierownictwu 
osi ganie wyznaczonych celów i misji. Pobudzanie kreatywno ci pracowników 
zale y od umiej tno ci mened era, pracy z lud mi, uczciwo ci w post powaniu 
z pracownikami i szanowaniu ich.

Podejmowanie przez kadr  kierownicz  działa  maj cych na celu mi dzy 
innymi stymulowanie pracowników do poszerzania wiedzy i rozwi zywania 
problemów, wspieranie ich kreatywno ci poprzez okre lone działania motywa-
cyjne, doradcze lub zwi zane ze szkoleniami pracowników,  jest jednym z wa-
runków zwi kszania efektywno ci zarz dzania wiedz  w organizacjach, a po-
nadto zwi kszania konkurencyjno ci organizacji.

Kreatywno ci sprzyjaj  organizacje wiedzy, które potrafi  zarz dzać wiedz  
i efektywnie współpracować na po ytek własny i innych w ramach tworzonych 
kreatywnych sieci przedsi biorstw partnerskich (przykładem jest Dolina Krze-
mowa). Istotnym czynnikiem sukcesu organizacji sieciowej jest jej kreatywno ć, 
co oznacza, e kooperacja musi uwzgl dniać procesy innowacyjne [Conklin,  
Tapp 2000, s. 220–221].

Procesy składowe zarz dzania wiedz  obejmuj : identyfi kacj  strategiczn , 
identyfi kacj  luki wiedzy, redukcj  luki wiedzy, rozpowszechnianie i zastosowa-
nie dost pnej wiedzy oraz rozwi zanie problemu [Baruk 2006, s. 27].

–

–
–
–
–
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Zarz dzanie wiedz  polega na tym, aby: pozyskać odpowiednie zaso-
by, odpowiednio nimi dysponować, efektywnie wykorzystywać je w swojej 
działalno ci. Zarz dzanie wiedz  jest modelem działa  przedsi biorstw ze 
wszystkimi aspektami wiedzy, wł cznie z tworzeniem wiedzy, kodyfi kowa-
niem, dzieleniem si  wiedz  i wykorzystywaniem tych działa  do promowania 
uczenia si  oraz innowacji. Obejmuje ona zarówno narz dzia technologiczne, 
jak i rutyn  organizacyjn  składaj c  si  z wielu komponentów, takich jak: ge-
nerowanie nowej wiedzy, pozyskiwanie warto ciowej wiedzy z zewn trznych 
ródeł, wykorzystywanie tej wiedzy w procesach produkcyjnych produktów 

i/lub usług, kodowanie informacji w postaci dokumentów, baz danych, opro-
gramowania, sprzyjanie rozwojowi wiedzy, transferowanie wiedzy do innych 
cz ci organizacji oraz pomiar warto ci zasobów wiedzy i wyników zarz dza-
nia ni  [Stankiewicz 2006, s. 118].

Podejmuj c decyzje dotycz ce zarz dzania wiedz  nale y zwrócić uwag  na 
nast puj ce uwarunkowania [ Silver 2000, s.11–12]:

ka dy pracownik powinien wiedzieć, gdzie mo e znale ć wiedz  w organi-
zacji,
wszyscy powinni u ywać wiedz  we wła ciwym kontek cie,
cała wiedza powinna być dost pna niezale nie od miejsca pracy,
cała wiedza powinna mieć odniesienie do rzeczywisto ci.
Rosn ca kompleksowo ć, dynamika zmian oraz nieci gło ć otoczenia wy-

muszaj  konieczno ć zdobywania, przetwarzania i wykorzystywania coraz wi k-
szej liczby informacji i w coraz krótszym czasie.

Wyniki badań w przedsiębiorstwach 

Problematyka zarz dzania wiedz  w przedsi biorstwach posiadaj cych cer-
tyfi kowany system na zgodno ć z wymaganiami normy ISO 9001 stała si  przed-
miotem bada  zespołu pracowników Katedry Zarz dzania Jako ci  i Wiedz  
UMCS w Lublinie w 2011 roku. Badania ilo ciowe przeprowadzone zostały na 
podstawie kwestionariusza ankiety i skierowane zostały do 300 przedsi biorstw, 
które posiadały wdro ony system zarz dzania jako ci . Otrzymano sto ankiet, 
które mogły być przedmiotem analizy. Dodatkowo przeprowadzono badania jako-
ciowe w kilku przedsi biorstwach. Dobór do próby był celowy. Do opracowania 

wyników bada  wykorzystano pakiety komputerowe Statistica i Microsoft Excel. 
Wykorzystano metod  opisow  i odpowiednie metody bada  statystycznych. 
Wykorzystane w pracy metody badawcze cechowała kompleksowo ć, warianto-
wo ć, porównywalno ć i uniwersalno ć. Z przeprowadzonych bada  wynika, e 
ro nie zainteresowanie wdra aniem systemów zarz dzania wiedz  w przedsi -

–

–
–
–
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biorstwach, które wdro yły system zarz dzania jako ci , zgodny z wymaganiami 
normy ISO 9001.

Na podstawie przedstawionych w tabeli 1 wyników bada  mo na zauwa-
yć, e najwa niejszymi ródłami wiedzy, zdaniem badanych przedsi biorstw, 

s  szkolenia zewn trzne (91,3% odpowiedzi), szkolenia wewn trzne (87%), In-
ternet (78,3%), eksperci (76,1%) oraz przeło eni (71,7%). Zaskakuj cym wyni-
kiem jest wskazanie, e wiedza nie pochodzi z fi rmowej biblioteki (60,9%). 

Tabela 1
Sposób powstawania wiedzy w opinii badanych przedsiębiorstw

Jak powstaje wiedza w przedsiębiorstwie?
Nie 

[%]

Tak 

[%]

Trudno powiedzieć 

[%]

Przez kontakty ludzi w zespołach zadaniowych. 0,0 100 0,0

Powstaje w głowach pojedynczych osób, np. projektantów. 15,2 60,9 23,9

Przekazywana jest podczas spotkań biznesowych. 13,0 63,0 23,9

Pochodzi od ekspertów. 13,0 76,1 10,9

Wiedzę przekazują przeło eni. 8,7 71,7 19,6

Wiedza pochodzi od kolegów z pracy. 8,7 63,0 28,3

ródłem wiedzy są badania rynku. 19,6 67,4 13,0

Wiedza pochodzi z firmowej biblioteki. 60,9 19,6 19,6

ródłem wiedzy są szkolenia zewnętrzne. 6,5 91,3 2,2

Wiedza pochodzi  ze szkoleń wewnętrznych. 6,5 87,0 6,5

Internet jest ródłem wiedzy. 13,0 78,3 8,7

Wiedza pochodzi z intranetu. 30,4 60,9 8,7

ródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badań. 

Respondentom zadano ponadto pytanie o mo liwe efekty, które mo na uzy-
skać w wyniku zastosowania metod i narz dzi zarz dzania wiedz . Rozkład od-
powiedzi obrazuje rysunek 1. 

Z analizy odpowiedzi udzielonych przez respondentów posiadaj cych wdro-
ony system zarz dzania jako ci  wynika, e zastosowane metody i narz dzia 

zarz dzania wiedz  prowadz , zdaniem 73,9% respondentów, do wzrostu kre-
atywnych pomysłów i umo liwiaj  kreowanie warunków szerszego wykorzy-
stania wiedzy. Propozycje przedstawionych rozwi za  w obszarze zarz dzania 
wiedz  mog  natomiast, zdaniem 58,7% respondentów, przyczynić si  do ob-
ni ki kosztów. Tylko 17,4% przedsi biorstw potwierdza, e powstałe pomysły 
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mog  słu yć opracowaniu nowej ofert rynkowej, a pewno ci w tym wzgl dzie 
nie posiada a  73,9% respondentów. 

Interesuj cym zagadnieniem z punktu widzenia doskonalenia zarz dzania 
w organizacji był stan prac nad rozwi zaniami systemowymi w obszarze zarz -
dzania wiedz , dlatego zwrócono si  z nast puj cym pytaniem do respondentów: 
Czy ich zdaniem podj to w przedsi biorstwie próby opracowania strategii wie-
dzy, strategii zarz dzania wiedz  oraz systemu zarz dzania wiedz ? (rys. 2).

28,3%

19,6%

56,5%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

strategia wiedzy

strategia zarządzania

wiedzą

system zarządzania

wiedzą

Rysunek 2
Elementy zarządzania wiedzą w organizacji w opinii badanych przedsiębiorstw

ródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badań.

0

0

0

0

0

10,9

21,7

73,9

73,9

58,7

73,9

17,4

13,0

17,4

17,4

21,7

2,2

2,2

8,7

8,7

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Wzrost l iczby kreatywnych pomysłów

Propozycje zaproponowanych rozwiązań  mogą

przyczynić się do obniżki kosztów

Kreowanie warunków dla szerszego

wykorzystania wiedzy

Powstałe pomysły mogą służyć opracowaniu

nowej oferty rynkowej

zdecydowanie nie nie trudno powiedzieć tak zdecydowanie tak

Rysunek 1
Efekty, które mo na uzyskać w wyniku zastosowania metod i narzędzi zarządzania wie-
dzą w organizacji

ródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badań.
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Z odpowiedzi wynika, e 56,5% respondentów uwa a, i  podj te zostały 
próby opracowania  systemu zarz dzania wiedz . Tylko 28,3% badanych twier-
dzi, e dotycz  one opracowania strategii wiedzy, a 19,6% jest zdania, e ich 
fi rmy podj ły próby opracowania strategii zarz dzania wiedz . Potwierdzałoby 
to przypuszczenie, e badane przedsi biorstwa, w tym tak e zorientowane pro-
jako ciowo, posiadaj ce wdro one systemy zarz dzania jako ci , znajduj  si  
mi dzy II i i III stopniem dojrzało ci, tj. mi dzy ukierunkowaniem na zarz dza-
nie wiedz  a wiadomo ci  rangi zarz dzania wiedz  w procesach doskonalenia 
zarz dzania.

Integracja systemów zarz dzania przynosi okre lone korzy ci w sferze eko-
nomicznej, organizacyjnej, technicznej i społecznej, dlatego do badanych skie-
rowano pytanie:  Czy system  zarz dzania wiedz   w przedsi biorstwie mo na 
zintegrować z systemami zarz dzania jako ci  i innymi systemami? Responden-
ci w 60,9% przypadków widzieli mo liwo ć integracji systemów zarz dzania, 
a tylko 2,2% udzieliło odpowiedzi negatywnej. W ród systemów podlegaj cych 
integracji  wskazano na system zarz dzania bezpiecze stwem informacji i sys-
tem zarz dzania rodowiskowego (rys. 3).

2,2%
10,9%

60,9%

26,1%

nie

trudno

powiedzieć

tak

zdecydowanie tak

Rysunek 3
Opinie przedsiębiorstw na temat mo liwo ci integracji systemu zarządzania wiedzą 
z systemem zarządzania jako cią i innymi systemami

ródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badań.

Wnioski

W warunkach nowej gospodarki systematycznie wzrasta rola zarz dzania 
wiedz  i informacj . Zarz dzaj cy przedsi biorstwami maj  wiadomo ć rosn -
cego znaczenia zasobów niematerialnych w procesie doskonalenia zarz dzania, 
które tworzy szanse na sukces rynkowy i popraw  pozycji konkurencyjnej. Ist-
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nieje konieczno ć poszukiwania sposobów prowadz cych do wzrostu skutecz-
no ci i efektywno ci zarz dzania w warunkach nasilaj cych si  zmian bli szego 
i dalszego otoczenia przedsi biorstw. Przedsi biorstwa zorientowane na jako ć 
wykazuj  rosn ce zainteresowanie wdra aniem rozwi za  wchodz cych w za-
kres systemu zarz dzania wiedz . Respondenci wskazali na powi zania, jakie 
zachodz  mi dzy wprowadzaniem rozwi za  systemowych z zakresu zarz -
dzania wiedz  a mo liwo ciami poprawy skuteczno ci organizacji. Wdro ony 
system zarz dzania jako ci  jest, poprzez swoje uporz dkowanie i d enie do 
doskonalenia wszystkich obszarów i procesów w organizacji, narz dziem wspo-
magaj cym wdra anie systemu zarz dzania wiedz  w organizacji. Ponad 90% 
badanych przedsi iorstw potwierdza, e uzyskana i przetworzona wiedza jest 
przydatna zarówno w zarz dzaniu operacyjnym, jak i strategicznym. Badane 
przedsi biorstwa wskazuj  na potrzeb  integracji systemów zarz dzania, ponie-
wa  widz  w tym rozwi zaniu mo liwo ć uzyskania korzy ci w sferze ekono-
micznej, technicznej i społecznej.
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Knowledge Management and Information in Business 
Organizations

Abstract 

Knowledge is the most important of all resources and even more so in 
conditions of the new economy. Usefulness of KM becomes more evident in 
the process of  improving management of an organization which nowadays 
is functioning in changeable surroundings. Research, was conducted in 2011, 
concerning 50 enterprises with implemented QMS in accordance that ISO 9001 
requirements that were interested in implementation of KM system.


