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NARZEDZIA ZARZADZANIA WIEDZA STOSOWANE W FIRMACH
DORADCZYCH DZIALAJACYCH W OBSZARZE ZARZADZANIA
LEANCUCHEM DOSTAW

Streszczenie. Wiedza jest gtéwnym elementem oferty doradcOw na rynku, zatem
to system zarzadzania wiedza jest kluczowym czynnikiem sukcesu firm doradczych.
Niniejszy artykul przedstawia, jakie sa najwazniejsze elementy zarzadzania wiedza
w firmach doradczych. Ponadto, artykul ten prezentuje takze wyniki ankiety
przeprowadzonej ws$rdod kierownikow firm doradczych w obszarze zarzadzania
taficuchem dostaw.

Dobry system zarzadzania jest systemem, ktory cieszy si¢ pelnym zaufaniem
1 wsparciem ze strony kierownictwa. Specjalisci 1 ich odpowiednie wykorzystanie sa
uwazani za gtowny nos$nik wiedzy w danej firmie. Transfer wlasnie tej wiedzy jest
uwazany za jedno z najwazniejszych wyzwan stojacych przed systemem zarzadzania
wiedza w firmie doradcze;j.

Stowa kluczowe: zarzadzanie wiedza, firmy doradcze

KNOWLEDGE MANAGEMENT TOOLS USED IN CONSULTING
COMPANIES IN THE AREA OF SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

Summary. Knowledge is the main selling proposition in this market makes
knowledge management the key success factor. This article shows what are the most
important aspects of knowledge management in consultancies. The article presents
also the results of a survey conducted among consulting management and
professionals in that area.

A good knowledge management system is a system which has the full attention
and backing by the management. However specialized experts are widely considered
the main source of knowledge. Knowledge transfer is seen as one of the main
challenges of knowledge management which every company which offers
professional services has to face.

Keywords: knowledge management, consulting firms
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1. Narzedzia zarzadzania wiedza stosowane w firmach doradczych
dzialajacych w obszarze zarzadzania lancuchem dostaw

Rozw¢j firm doradczych w Polsce, jakkolwiek nie tak dynamiczny jak w innych krajach,
wystepuje i jest Scisle zwigzany z rozwojem gospodarki i jej powigzaniem z gospodarkami
innych panstw. Warto§¢ ustug doradczych dla klienta jest oparta na wiedzy
i doswiadczeniach doradcow $wiadczacych te ustugi. Dlatego tez zarzadzanie wiedza jest
jedng z kluczowych funkcji firmy doradczej i stanowi o jej przewadze konkurencyjnej nad
innymi firmami. Zatem nalezy zastanowic sie, jak zarzadzaé¢ wiedza w firmie doradczej oraz
jak zaoferowac klientowi warto$¢ dodang opierajac si¢ na posiadanej wiedzy w organizacji.
Dotyczy to w szczeg6lnos$ci tych obszardw doradztwa, w ktorych nalezy mie¢ specjalistyczng
wiedzg. Przyktadem takiego obszaru jest zarzadzanie tancuchem dostaw.

Celem niniejszego artykutu jest krotkie przedstawienie obecnie uzywanych narzedzi
zarzadzania wiedzg w firmach doradczych dziatajacych w obszarze zarzadzania tancuchem
dostaw. By osiagnaé zamierzony cel, dokonano analizy literatury z dziedziny zarzadzania
wiedza, ze szczegdlnym uwzglednieniem tej dotyczacej firm doradczych, oraz wynikow
ankiety skierowanej do o0sob na kierowniczych stanowiskach w firmach doradczych
dziatajacych w tym obszarze. Ponadto, w niniejszym artykule znalazty si¢ obserwacje wtasne
autora, wynikajace z jego pracy w charakterze doradcy, oraz takze obserwacje dziatan

doradcow.

2. Zarzadzanie wiedzg w firmie doradczej w literaturze naukowe;j

Rozpoczynajac analiz¢ zarzadzania wiedza, nalezy mie¢ swiadomos¢, co kryje si¢ pod
pojeciem wiedza. Obecnie wiedza w tym konteks$cie jest pojeciem zbiorczym, ktore zawiera
w sobie dane, informacje, madro$¢, a sama wiedza moze by¢ spisana, osobista, wlasciwa,
ogblna, organizacyjna, rozprzestrzeniona, migracyjna, zakorzeniona, moze mie¢ kontekst
kulturowy, by¢ jawna badz ukryta itd. Nie jest wigc tatwo znalez¢ jej definicje, aczkolwiek
mozna za Petersenem 1 Poulfeltem okresli¢, ze ,,zarzqdzanie wiedzq, jest dziedzing, ktora
zajmuje sie tworzeniem, dzieleniem i wykorzystaniem wiedzy w organizacji, by uzyskac
i utrzymaé przewage konkurencyjng”'. Oznacza to, ze zarzadzanie wiedza zajmuje sig

zaroOwno technologicznymi aspektami zarzadzania wiedzg, czyli jak zdoby¢ 1 rozprzestrzeniac

! Peterson N.J., Poulfelt F.: Knowledge Management in Action, [in:] Anthony F. Buono (Ed.): Developing
Knowledge and Value in Management Consulting. Bentley Collage, Greenwich 2002, p. 37.
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wiedze w systemach zarzadzania wiedzg oraz jak motywowaé pracownikow do uzytkowania
tych systemow.

Z badan przeprowadzonych przez Petersena i Poulfelta wynika, ze duze firmy doradcze
z jednej strony inwestujg znaczne $rodki w systemy zarzadzania wiedza, tak zeby zmniejszy¢
dystanse w wymiarze czasu i przestrzeni zwigzane z globalnym zasiggiem dzialania. Z drugiej
strony, mate firmy doradcze czgsto nie maja systemu zarzadzania wiedza, poniewaz
wychodzg z zatozenia, ze ich (nie)wielkos¢ pozwala na efektywne komunikowanie si¢ ,,.kazdy

292

z kazdym™“. Takie zatozenie jest jednak btgdne i czesto wiasnie taka postawa jest zwigzana
z problemami przy wzroscie badz jest barierg wzrostu samg w sobie. Rowniez Kubr zwraca
uwage na to, ze zarzadzanie wiedzg w firmach doradczych musi zmagaé si¢ z takimi
czynnikami, jak: zdecentralizowana praca u klientow, praca pod presja czasu oraz chwilowa
koncentracja na wymaganiach danego klienta®.

Firma doradcza moze mie¢ jasno sformutowang strategie zarzadzania wiedzg. Oczywiscie
optymalna sytuacja jest wtedy, gdy strategia ta wystepuje 1 jest realizowana przez
pracownikow danej firmy. Badania wskazuja jednak, Zze brak strategii zarzadzania wiedza
i/lub stabe powigzanie pomigdzy strategia biznesowa przedsicbiorstwa sa powazng
przeszkodza w tworzeniu i transferze wiedzy w firmach doradczych®. Warto jednak zwrécié
uwage, ze jasna strategia zarzgdzania wiedzg, wspierana odpowiednig struktura, kultura,
technologiami i zarzadzaniem, przyczynia si¢ do wskro$ pozytywnych efektow na tym polu®.
Oznacza to réwniez, ze zarzadzanie wiedzg oparte na sporadycznych inicjatywach,
ograniczonych do S$cistego obszaru wiedzy bez integracji w dzialalnie przedsigbiorstwa,
bedzie przynosito ograniczone efekty.

Jesli chodzi o firmy doradcze, to czgsto spotyka si¢ jednak podejscie, w ktorym
projektowa charakterystyka pracy uwazana jest za fakt, ktory pozwala na zachowanie
specyficznej wiedzy w firmie. Oczywiscie ma to jedynie miejsce, gdy projekty sa obsadzane
wigkszg 1loscig doradcoOw niz jeden. Respondenci badan przeprowadzonych przez Petersena
i Poulfelta ws$réd firm doradczych jednoznacznie wskazuja, ze sposrdd doradcoéw
biznesowych odptyw indywidualnych umieje¢tnosci 1 wiedza przez odejScie doradcow do

innych przedsigbiorstw nie jest postrzegane za wielkie niebezpieczenstwo®.

2 Andersen I, Jakobsen S. L.: Genvej til videnstyring. Bérsen, Copenhagen 1999, p. 21.

3 Kubr M.: Management Consulting: A Guide to the Profession. International Labor Office, Geneva 2002,
p. 750-754.

4 Foote N.W., Matos E., Rudd N.: Managing the knowledge manager. “The McKinsey Quaterly”, No. 3, 2001,
p- 120-129.

5 Kluge J., Stein W., Licht T.: Knowledge unplugged. Palgrave, New York 2011, p. 167-168.

® Hildreth P., Kimble C., Wright P.: Communities of practice in the distributed international environment.
“Journal of Knowledge Management”, Vol. 4, No. 1, 2012, p. 17.
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Wysoka rotacja wsrdéd doradcoOw wprawdzie nie jest dostrzegana jako problem, to jednak
kazdy nowy doradca potrzebuje czasu na socjalizacj¢ w nowym otoczeniu. Taki poczatkowy
okres wzglednej nieproduktywnosci doradcow jest dla firm doradczych kosztowny, poniewaz
doradcy z racji swoich dos$wiadczen, predyspozycji, wiedzy i umiej¢tnosci nie sg tanimi
pracownikami. Innymi problemami zwigzanymi z rotacjg jest takze przej$cie klientow za
doradca do jego nowego pracodawcy w przypadku silnej wigzi konkretnego doradcy
z klientem. Réwniez nalezy pamigta, ze im wyzej dany doradca jest w hierarchii firmy
doradczej, tym trudniej zrekompensowaé jego znajomos¢ tematu, w ktorym si¢ specjalizuje

oraz sie¢ jego kontraktow w danej branzy.’

3. Rola kierownictwa w procesach zwigzanych z zarzadzaniem wiedzg

Kierownictwo danego przedsigbiorstwa nie bedzie wspieralo zarzadzania wiedza
1 zwigzanych z nim projektow transferu wiedzy, jesli nie begdzie ono przektadalo si¢ na
wymierne wyniki przedsigbiorstwa i nie stanie si¢ cennym elementem organizacji®. Nalezy
pamietac, by zarzadzanie wiedzg bylo efektywnym narzedziem w organizacji, a kierownictwo
powinno $wieci¢ tu przyktadem, pomagajac w jego realizacji i funkcjonowaniu jako przyktad
do nasladowania. Jednak czgsto wystepuje luka pomigdzy wyartykulowanymi celami
a codzienng praktyka oraz przydzialem zasobow w rzeczywistosci. W znaczacej ilosci firm
doradczych zachowanie doradcow jest sprzeczne z przekazem kierownictwa, co oznacza,
ze prawidlowe stowa powoduja nieprawidtowa reakcje, ktora tylko rozmazuje obraz
1 rozumienie celow przedsigbiorstwa i sposobow, w jakich one powinno by¢ osiggane.

Przytoczone badanie przeprowadzone przez Petersena i Poulfelta’ wskazuje na
powiazanie pomiedzy istota zarzadzania wiedza z punktu widzenia kierownictwa
a wystepowaniem ,kierownika lub menedzera wiedzy”. Wnioski z analizy wskazuja,
ze generalnie korzysSci z posiadania w strukturach organizacji takiej osoby odpowiedzialnej za
zarzadzanie wiedza sa wyzsze niz koszty 1 wady z nig zwigzane. Firmy doradcze
z ,kierownikiem wiedzy” s3a znacznie bardziej nastawione na inicjatywy zwigzane
z zarzadzaniem wiedzg 1 jej transferem, jednocze$nie majg znacznie intensywniejszg kulture
wiedzy oraz rozumieja warto$¢ zardwno udostgpniania, jak i korzystania z bazy wiedzy
organizacji. Wprawdzie zarzadzanie wiedzg powinno by¢ zdecentralizowane 1 kazdy

powinien by¢ za nie odpowiedzialny, to jednak wystepowanie dedykowanej osoby znacznie

7 Peterson N.J., Poulfelt F.: op.cit., p. 47.
8 Foote N.W. et Al: op.cit., p.121.
9 Peterson N.J., Poulfelt F.: op. cit., s. 55.



Narzedzia zarzadzania wiedzg... 149

zmniejsza ryzyko sytuacji, w ktoérej z kazdej osoby odpowiedzialnej za to zadanie staje si¢
nikt, a akceptacja procesOw zwigzanych transferem wiedzy jest znikoma.

Koncepcja zarzadzanie wiedza jest z jednej strony jednoznaczna, a z drugiej strony
réznorodna. Jednoznaczna w sensie znacznej roli technologii, a r6znorodna, poniewaz
koncepcje, co jest cze$cig zarzadzania wiedzg ma wiele aspektéw i1 poziomdw. Transfer
i dzielenie si¢ wiedzg obejmuje wiele czynno$ci: rozmowe z kolega przy maszynie do kawy,
szkolenie, dokument w bazie danych, e-mail, tablice informacyjng z notami itd. Transfer
wiedzy nastgpuje w zasadzie za kazdym razem, gdy kto$ komunikuje, kim jest, co robi lub co
wie komu$ innemu. Jednak koncepcje zarzadzania wiedza mozna podzieli¢ na kategorie,
tworzac typologi¢ (tabela 1). Zarzadzanie wiedzg zajmuje si¢ w znacznym stopniu
komunikacja, a wigc takimi pojgciami, jak: nadajacy, odbiorca, wiadomos$¢ 1 medium (kanat
komunikacji). Poniewaz medium, poprzez ktore przekazywana jest wiadomo$¢, na nig
wplywa, nalezy zaoferowa¢ w organizacji jak najwieksza ilo§¢ mozliwych kanalow
komunikacji, tak aby nadajacy mogt wybraé (niekoniecznie w sposob §wiadomy) optymalny
kanat odpowiadajacy wiadomos$ci, odbiorcy 1 dystansowi, rozumianemu jako kombinacja
czasu i przestrzeni.

Tabela 1
Typologia zarzadzania wiedza

Czynnos¢ Cel Przyklad

Intranet

Zachowanie wiedzy Dostegpnosé Baza danych

Foldery

Strony wiadomosci firmowych
Dystrybucja wiedzy Wstepna dostepnosé Dzienniki pracownicze
Masowe e-maile
Plakaty

Ekspozycja wiedzy Widocznosé Tablice informacyjne
Widoczne $lady produkcji firmy
Treningi

E-Learning

Wyktady

Prezentacje
Wideokonferencje
Telefon

Czat

Mail

Mentorstwo

Grupy praktykow
Nieformalne rozmowy
Spotkania

Transfer wiedzy Edukacja

Wymiana wiedzy Komunikacja

Kolektywizacja wiedzy Spdjnosé

Zrodio: Opracowanie wlasne na podstawie: Peterson, Poulfelt, 2002, p. 56.
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Typologia podziatu zarzadzania wiedzg jest punktem wyjscia w przypadku rozwazan nad
jej koncepcja, (oraz) jej mozliwosciami oraz ograniczeniami. Celem jest w tym wypadku
dostarczenie platformy do zrozumienia r6znych dostepnych sposobow transferu wiedzy oraz
zwigzanych z nimi proceséw. Zaklada si¢ przy tym, ze wielorakie charakterystyki transferu
wiedzy powstrzymuja niektorych czlonkéw organizacji przed wykorzystaniem tej koncepcji —
jednoczesnie poszukuja oni mozliwosci ograniczenia zlozono$ci tego procesu poprzez
koncentracj¢ na pojedynczych metodach i $rodkach przedstawionych w tabeli 1.
Takie podej$cie nie jest umys$lnie skierowane przeciwko innym aspektom, ale wynika
z rzeczywistych wlasciwosci naszych zdolno$ci recepcji oraz indywidualnego odbioru
poszczeg6lnych $rodkéw 1 ich oceny pod wzgledem efektywnosci i wydajnosci. Jezeli
uwidacznia si¢ t¢ problematyke, wtedy mozna osiggnaé wyzszy poziom $wiadomosci pod
katem zarzadzania informacja. Wiedza zmaterializowana w bazie danych jest bardziej
uchwytna niz wiedza znajdujaca si¢ w glowach wspotpracownikéw lub ,,ptywajaca”
pomiegdzy pracownikami w codziennych interakcjach. Jednak wtasnie ta niewidzialna i cigzko
uchwytna wiedza — ktoérej czesto nie brakuje — tworzy gldéwng warto$¢ dla przedsigbiorstwa.
Wzigcie pod uwage tego paradoksu umozliwia stworzenie odpowiednich podstaw do
zarzadzania wiedza, ktoére wychodza z zalozenia, Ze inicjatywy kierownictwa s3 tylko
punktem wyj$cia. Mimo to pierwszym krokiem powinno by¢ stworzenie odpowiedniej
organizacji zarzadzania wiedza, udostepnienie narzedzi i stworzenie odpowiednich procesow.
Nastepnym krokiem jest praca nad kulturg przedsigbiorstwa, ktora bedzie bardziej sprzyjata

transferowi wiedzy.

4. Wyniki ankiety przeprowadzonej wsrod kadry kierowniczej réoznych
firm doradczych dzialajacych w obszarze zarzadzania lancuchem
dostaw — segmentu dotyczacego zarzadzania wiedza

Ankieta na temat kluczowych czynnikéw sukcesu przeprowadzona wsrod kadry
kierowniczej réznych firm doradczych dziatajacych w obszarze zarzadzania fancuchem
dostaw zostala przeprowadzona w drugiej potowie 2012 roku. Celem ankiety byto
uzupehienie wiedzy 1 doswiadczenia na temat kluczowych czynnikéw sukcesu firm
doradczych wynikajacych z jego pracy w takich firmach, jak 1 wspotpracy z takimi firmami
w roli klienta oraz informacji, ktore zostaty zdobyte przez wywiady i rozmowy z osobami
pracujacymi w firmach doradczych oraz ich klientami. W celu zapewnienia mozliwie jak
najwyzszej ilosci odpowiedzi, kontaktowano si¢ osobiscie z wybranymi osobami pasujgcymi
do odpowiedniego profilu respondenta (osoby pehigce kierownicze stanowiska w firmach

doradczych dziatajacych w obszarze logistyki — doktadny podziat respondentow ze wzgledu



Narzedzia zarzadzania wiedzg... 151

na funkcje pokazuje rysunek 1. Osoby te zostaly wybrane przez autora wraz z dwoma
ekspertami — jednym ze $wiata nauki i jednym praktykiem w tym obszarze. W sumie
odpowiedziato 14 0s6b reprezentujacych 14 réznych przedsiebiorstw, co nie jest liczba
wysoka, jednak charakterystyka rynku ustug doradczych w obszarze zarzadzania tancuchem
dostaw, ktéry w Europie obejmuje okoto 200 przedsigbiorstw, znacznie ogranicza ilo$¢

respondentow.

0%

B Wiasciciel/ cztonek zarzadu

2 Kierownik dziatu

B Pracownik dziatu zarzadzania wiedzg
B Pracownik dziatu zasobow ludzkich
M Doradca

Inny

Rys. 1. Przeglad respondentdéw ankiety dotyczacej zarzadzania wiedzg skierowanej do oséb pehiacych
kierownicze stanowiska w firmach doradczych
Fig. 1. Overview of participants of the survey about knowledge management for managers in consulting
firms
Zrodto: Opracowanie wiasne.

Wigkszo$¢ respondentéw reprezentowala firmy, ktore zatrudniaja pomiedzy 200 a 500
doradcéw (rys. 2). Taka ilo§¢ doradcoOw pozwala dziata¢ na rynku globalnym, chociaz takze
mniejsze firmy moga na nim dziata¢ — 64% respondentéw zadeklarowato, ze ich firma dziala
na rynku globalnym (pod tym pojeciem kryje si¢ dziatalno$¢ na 3 kontynentach lub wigcej),
a jedynie 14% respondentéw okreslito zasigg jako krajowy. Oznacza to, ze stosowane
rozwigzania 1 wiedza pozwalaja na efektywne ich wykorzystanie takze poza terenem kraju,
w ktorym dana firma doradcza zostala zatozona, badz takze poza tym, w ktérych ma ona
swoje biura. Jest to widoczne zaré6wno w Europie, jak 1 Ameryce, gdzie biura
w poszczegolnych krajach pozwalaja na realizacje projektow w innych krajach, a w miarg

rozwoju bazy klientow w danym kraju zaktada si¢ biuro.
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Rys. 2. Zatrudnienie ankietowanych firm doradczych pod wzglgdem ilosci zatrudnienia
Fig. 2. Size in employees of the surveyed consulting firms
Zrodto: Opracowanie whasne.

Biorac pod uwage wielkos¢ obrotow z dzialalnosci doradczej w obszarze logistyki,
wiekszos¢ ankietowanych firm wykazuje obroty pomigdzy 5 a 50 min euro (rys. 3),

co oznacza, ze $rednie obroty jednego doradcy to okoto 100 000 euro rocznie.

# < 1 min Euro

14%
1-5 min Euro

[I15-15 min Euro
W 15-50 min Euro

® 50+ min Euro

Rys. 3. Wielko$¢ ankietowanych firm doradczych pod wzgledem rocznych obrotéw
Fig. 3. Size in annual revenue of the surveyed consulting firms
Zrodto: Opracowanie wilasne.

Tylko 7% ankietowanych osob wskazato, ze ich firma ma wydzielony dzial zarzadzania
wiedza, a w 43% przypadkoéw istnieje osoba (lub osoby), dla ktérej zarzadzanie wiedza jest
jedng z wielu czynnosci, ale osoba ta oficjalnie zajmuje si¢ zarzadzaniem wiedzg. Natomiast

50% respondentéw okreslita, ze nie ma takiej osoby ani dziatu. Z drugiej strony 71%
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ankietowanych zaznaczyla, ze w ich firmach zarzadzanie wiedza ma wydzielony budzet,
a jednak 43% odpowiedziato, ze nie ma sformalizowanych zasad zarzadzania wiedza.
Taka sytuacja dziwi, poniewaz z jednej strony sg wydzielone $rodki, a z drugiej strony
czgsciowo nie ma odpowiednich procesow lub tez 0s6b odpowiedzialnych za zarzadzanie
tymi $rodkami. Oznacza to, ze w tym obszarze wystepuja jeszcze potencjaty, ktore badane
firmy doradcze moga wykorzystac.

Stosowane w ankietowanych firmach narzedzia zarzadzania wiedza wraz z ich oceng
przedstawia tabela 2. Jak wida¢, najpopularniejszym narzedziem sg programy mentorskie/
mistrza-ucznia (71%), jednak to nie one sa najwyzej oceniane (dopiero Osma pozycja
w rankingu sporzadzonym przez przyznanie pierwszej odpowiedzi 6 punktow, drugiej — 3,
a trzeciej — 1). Na drugim miejscu wsrdd stosowanych narzedzi sg analiza projektowa z osoba
odpowiedzialng za dany obszar wiedzy, eksperci (w rozumieniu wyznaczania ekspertéw dla
kazdej dziedziny czy obszaru) oraz wspdlne bazy danych i benchmarkow (po 64%). Te trzy
narzedzie sg tez najwyzej oceniane. W obecnej sytuacji zaawansowane systemy zarzadzania
wiedzg w postaci targdbw wiedzy, maklerzy wiedzy czy technologie wspotdzielenia wiedzy
nie znajduja zarowno szerokiego zastosowania, jak i nie sa przez osoby na stanowiskach
kierowniczych uznawane za narzedzia z duzym potencjatem. Oznacza to, Zze w obszarze
systemOéw zarzadzania wiedzg oraz ogdlng $wiadomoscig narzedzi zarzadzania wiedza
wystepuje luka pomigdzy akademickimi sposobami oraz najlepszymi praktykami w tym
obszarze a rzeczywiscie stosowanymi narzedziami.

Istotnym wyzwaniem dla firm doradczych — jak i dla wszystkich przedsigbiorstw
1 organizacji opartych na wiedzy — jest transfer wiedzy ukrytej. Transfer tej wiedzy mozna
z jednej strony zapewni¢ za pomoca narzedzi jej ujawniania, a z drugiej strony przez
intensyfikacj¢ komunikacji pomiedzy osobami posiadajacymi t¢ wiedz¢ a osobami jej
nieposiadajacymi. Tabela 3 przedstawia popularno$¢ tych sposobow wsrod ankietowanych.
Jak z niej wynika, zdecydowana wigkszo$¢ firm zauwazyla ten problem i stosuje metody
uwidaczniania i udost¢pniania tej wiedzy. Najbardziej prominentng metoda jest spis
ekspertow z wykonanymi projektami (79% respondentow okreslito, ze uzywa tej metody)
oraz programy mentorskie, jak 1 wspierania socjalizacji 1 wspotpracy pomigdzy pracownikami
poza godzinami pracy. Jak mozna zauwazy¢, metody te sg stosunkowo proste 1 nie wymagaja
wielkich naktadow, dlatego tez sa chetnie stosowane. Wymagaja one jednak aktywnosci

1 checi komunikacji wszystkich zainteresowanych, a zwlaszcza nosicieli wiedzy.
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Tabela 2
Stosowane narzg¢dzia zarzadzania wiedzg 1 ich ocena
Narzadzie zarzadzanie wiedza Zastosowanie [%] Ocel.la
[Ranking]

Relacje z projektow na spotkaniach ogdlnofirmowych 50% 6.
Analiza poprojektowa z osobg odpowiedzialng za dany obszar wiedzy 64% 1.
Mapowanie wiedzy (dostepny dla wszystkich przeglad wiedzy

e T L 21% 7.
w przedsigbiorstwie z jej lokalizacjami)
Grupy praktykow 43% 5.
Eksperci 64% 2.
Transfer najlepszych praktyk biznesowych 14% 8.
Targi wiedzy 0% 11.
Zarzadzanie kompetencjami (systematyczna ocena i projektowanie 579 4
rozwoju kompetencji poszczegolnych pracownikow) )
Programy mistrza-ucznia (mentorskie) 71% 8.
Technologie wspotdzielenia wiedzy (np. groupware) 7% 9.
Wspolne bazy danych, benchmarkow itp. 64% 3.
Maklerzy wiedzy (cztonkowie organizacji odpowiedzialni

. 21% 10.

za specyficzny obszar wiedzy)
Oprogramowanie spoleczne (wiki, blogi itp.) 14% 12.

Zrodto: Opracowanie wilasne.

Tabela 3
Stosowane metody udostepniania wiedzy ukrytej
Metody udostepniania wiedzy ukrytej Zastosowanie [%]
Spis ekspertow z wykonanymi projektami 79%
Grupa/forum dyskusyjne 21%
Programy mistrza-ucznia (mentorskie) 57%
Wspieranie socjalizacji i wspotpracy poza godzinami pracy 50%

Zrodto: Opracowanie wilasne.

Analizujac odpowiedzi udzielone na temat stosowanych systemoéw i procesow dokumen-
tacji, mozna zauwazy¢, ze gldwnym uzywanym narzedziem sg raporty z projektow —
z jasnym przekazem, Ze sa one stosowane w formie elektronicznej (93% — pozostate 7%
wykorzystuje form¢ papierowg). Zastosowanie formy elektronicznej jest SciSle powigzane
z koniecznoscig udostepnienia wiedzy i informacji cztonkom dziatajacym na catym $wiecie
1 spedzajacym znaczng ilo$¢ czasu poza biurem. Bardziej zaawansowang formg raportow jest
system dokumentacji projektowej, ktory uzupetia sformalizowane raporty o baze danych
zawierajacg rézne dodatkowe informacje zwigzane z projektami (np. koszty, utarg,
charakterystyke klienta i1 projektu, doradcy) i pozwalajacy na efektywne wyszukiwanie
wiedzy na podstawie wybranych kryteriow. Jest to system niezbedny dla wigkszych firm
doradczych. Dosy¢ popularnym sposobem (43% odpowiedzi) sa rowniez relacje z projektéw
podczas oficjalnych spotkah w biurze czy na szkoleniach, ktore pozwalajg na interaktywny

przekaz informacji.
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Tabela 4
Zastosowanie systemow 1 procesow dokumentacji
Zastosowanie systeméw i proceséw dokumentacji Zastosowanie [%]
Raporty z projektow (w formie papierowe;j) 7%
Raporty z projektow (w formie elektronicznej) 93%
System dokumentacji projektowej 50%
Relacje z projektow podczas spotkan 43%
Dokumentacja projektéw przez odpowiedzialnych za dany obszar 29%
Blogi projektowe 7%

Zrédto: Opracowanie wlasne.

5. Podsumowanie

W niniejszym artykule przedstawiono gltéwne elementy zarzadzania wiedza i wykorzy-
stanie w praktyce przez firmy doradcze dziatajace w obszarze zarzadzania tancuchem dostaw.
Przedstawione badania wyraznie wskazuja, ze jasna strategia wiedzy i1 zarzadzania nig wraz
z mocnym wsparciem ze strony kierownictwa sg najistotniejszymi przestankami skutecznego
zarzadzania wiedza. Sygnaty wyptywajace z kierownictwa wskazuja, co jest oczekiwane od
pracownikow pod wzgledem transferu wiedzy, pozwalaja zdecydowanie ograniczy¢
niepewno$¢ 1 wspiera¢ aktywnos$ci na tym polu.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze zarzadzanie wiedza nie nalezy ograniczy¢ do
srodkow technicznych stuzacych wymianie wiedzy, chociaz te $rodki ja dopiero umozliwiaja.
Nie wystarczy takze jedynie udostgpni¢ informacje — np. w bazach danych, zeby doradcy ja
wykorzystywali. Powodem takiej kolei rzeczy jest to, ze wiedza zawarta w dokumencie
tekstowym jest wiedza zdekontekstualizowang. Ponadto, ludzie wolg rozmawia¢ o swoich
problemach i wyzwaniach z innymi ludZmi, niz szuka¢ rozwigzan w bazach danych czy
innych mediach. Jezeli odbiorca, ktéry czyta tekst, rozumie wyrazy, ktére czyta,
niekoniecznie ta osoba bedzie w stanie wykorzysta¢ wiedze i informacje zawarte w danym
tekscie. Poniewaz wiedza tworzy warto$¢ jedynie, gdy jest wykorzystywana, nalezy watpic,
czy praca wlozona w dokumentacje¢, zapewnienie jakosci informacji 1 aktualizowanie
dokumentow w bazach danych bedzie przynosita wigcej korzysci niz strat. Prawidiowy
system zarzadzania wiedza w firmie doradczej jest jednym z jej gtownych zalet i stanowi
o przewadze konkurencyjnej danej firmy. Dlatego tez system ten powinien sta¢ w centrum
uwagi kierownictwa firmy i kierownictwo to powinno aktywnie tworzy¢ i wspiera¢ kulture
przedsigbiorstwa pod wzgledem wspoldzielenia wiedzy. Dotyczy to formalnych narzedzi,
jak tez nieformalnych narzedzi. Przeprowadzone badania wskazuja, ze wigkszo$¢ badanych
przedsigbiorstw stosuje narzedzia do zarzadzania wiedzg, jednak nie zawsze zasieg ich

zastosowania pokrywa si¢ z oceng efektywno$ci danego narzedzia. Takze problem wiedzy
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ukrytej jest dostrzegany i adresowany — tutaj gldownymi narzedziami stuzacymi do jej
wykorzystania sg eksperci i niejako zmuszenie ich do transferu wiedzy za pomoca
publicznego ustalenia ich gtéwnymi specjalistami w danej dziedzinie, jak tez przez programy

mentorskie z ich udzialem.
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