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Wprowadzenie 
 
 Radykalne zmiany, jakie zachodz  w procesach i strukturach organizacyjnych 
wspó czesnych przedsi biorstw, wymagaj  nowego podej cia do zagadnienia we-
wn trznych kompetencji organizacji1. Zagadnienie to w szerokim znaczeniu dotyka 
problematyki zarz dzania wiedz  w przedsi biorstwie. Zainteresowania teoretyczne 
i praktyczne zarz dzania wiedz  w organizacji nabra y znaczenia w ostatnich 20 
latach. Pocz tkowo zarz dzanie wiedz  koncentrowa o si  w g ównej mierze wokó  
do  w sko ukszta towanych mo liwo ci przekszta cania wiedzy ukrytej w jawn , 
w kontek cie jej dystrybucji za pomoc  mniej lub bardziej skomplikowanych sys-
temów informatycznych2. Mo na zatem stwierdzi , e takie podej cie pozwala o 
zrozumie  �natur � wiedzy w organizacji, tworzon  w dwóch wymiarach: episte-
mologicznym (dotykaj cym róde  poznania - wiedza jawna/formalna i wiedza 
ukryta/cicha) oraz ontologicznym (relacje pomi dzy wiedz  indywidualn , grupo-
w , organizacyjn , mi dzyorganizacyjn )3. Bior c pod uwag  wyzwania, przed 
którymi stoj  wspó czesne przedsi biorstwa, nale y stwierdzi , e nadal istnieje 
potrzeba kontynuowania bada  w zakresie tej tematyki. Jednym z kluczowych wy-
miarów zarz dzania wiedz  jest lokalizowanie zasobów wiedzy. Proces ten w du-
                                                 

1  G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarz dzanie wiedz  w organizacji, Oficyna Ekono-
miczna, Kraków 2004, s. 93 

2  B. Lundvall, P. Nielsen, Knowledge management and innovation performance, �Interna-
tional Journal of Manpower� 2007, Vol. 28, No. 3/4, s. 28. 

3  P. Rasmussen, P. Nielsen, Knowledge management in the firm, concepts and issues, �In-
ternational Journal of Manpower� 2011, Vol. 32, No. 5/6, s. 480. 
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ym stopniu pozwala na zwi kszenie przejrzysto ci dost pnych zasobów wiedzy,  
a co za tym idzie �utrzymanie istniej cej wiedzy wewn trznej i zewn trznej. Cz sto 
jednak mo na dostrzec, e organizacje nie zdaj  sobie sprawy z tego, które zasoby 
wiedzy s  dost pne. Nie ma jasno ci, gdzie znajduj  si  eksperci mog cy wzi  
udzia  w realizacji poszczególnych procesów, nie wspominaj c o informacjach na 
temat dost pnych kompetencji czy do wiadcze  zdobytych przez innych pracowni-
ków. Wdra anie jakichkolwiek zmian w organizacji zwykle nie sprzyja przejrzysto-
ci dost pnych zasobów wiedzy, a wr cz powoduje, e du a ich cz  jest nie wia-

domie tracona. Wnioski te cz ciowo wynikaj  z bada  przeprowadzonych  
w przedsi biorstwach przemys u budowy maszyn na potrzeby realizacji projektu 
badawczego rozwojowego pt. System komputerowy wspomagania zarz dzania  
w zakresie zarz dzania wiedz  w przedsi biorstwach przemys u budowy maszyn nr 
03-0112-10/2010 z dnia 09.12.2010 r. Badania przeprowadzono w dwóch etapach. 
Pierwszy etap bada  dotyczy  zebrania i analizy informacji w wybranych przedsi -
biorstwach budowy maszyn w zakresie wdro onych procedur przetwarzania infor-
macji wspomagaj cych zarz dzanie. W drugim etapie zidentyfikowano procesy 
biznesowe wymagaj ce wiedzy wraz z ich strukturyzacj  w przedsi biorstwach 
oraz przeanalizowano ród a i zasoby tej wiedzy. W artykule przedstawiono wyniki 
bada  dotycz ce zlokalizowanych róde  wiedzy i ich wp yw na funkcjonowanie 
badanych przedsi biorstw. 
 
 
1. Kluczowe elementy zarz dzania wiedz  
 
 Literatura przedmiotu podaje wiele podej  do zarz dzania wiedz , zarówno 
z punktu widzenia podej cia teoretycznego, jak i wynikaj cego z praktyki gospo-
darczej4, 5, 6. Niektóre podej cia traktuj  zarz dzanie wiedz  jako technologi  in-
formacyjn  (knowledge management software), inni uznaj  za filozofi  zarz dzania 
ma o osadzon  w praktyce gospodarczej7. Jak dowodz  J. Pfeffer i R. Sutton8, 
w praktyce istnieje du a rozbie no  mi dzy posiadan  wiedz  i umiej tno ci  jej 
zastosowania. Powodem tego jest zapewne brak sprawdzonych modeli i procedur, 

                                                 
4  I. Nonaka, H. Takeuchi, The Knowledge-creating Company, Oxford University Press, 

New York 1995. 
5  T.H. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge, How Organizations Manage What they 

Know, Harvard Business School Press, Boston 1998. 
6  D.J. Hall, D. Paradice, Philosophical foundations for a learning-oriented knowledge 

management system, �Decision Support Systems� 2005, Vol. 39, No. 3, s. 445-461. 
7  F.M. Ferrari, J.C. de Toledo, Analyzing the knowledge management through the product 

development process, �Journal of Knowledge Management� 2004, Vol. 8, No. 1, s. 118. 
8  J. Pfeffer, R.I. Sutton, Wiedza a dzia anie. Przeszkody w wykorzystywaniu zasobów wie-

dzy w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2002. 
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które mog yby s u y  firmom jako rodzaj przewodnika9, 10. Bezpo redni  przyczyn  
takiego stanu rzeczy mo e by  ró nie rozumiana interpretacja wiedzy i zarz dzania 
wiedz , w szczególno ci z punktu wiedzenia teoretyków i praktyków zarz dzania. 
Ca o ciowe podej cie do zarz dzania wiedz  proponuje G. Probst, S. Raub 
i K. Romhardt11. Zak ada ono traktowanie wiedzy jako punktu centralnego, wokó  
którego zbudowana jest ca a struktura zarz dzania wiedz  (rysunek 1). Autorzy 
twierdz , e jest to jedyna koncepcja, która umo liwia prze o enie problemów za-
rz dzania na problemy dotycz ce wiedzy, a tym samym czyni z wiedzy podstawo-
w  kategori  zarz dzania. 
 

 
 

Rys 1.  Elementy zarz dzania wiedz  

ród o:  G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, op. cit., s. 46. 

 
 Cele zarz dzania wiedz  stanowi  punkt wyj cia dla zarz dzania wiedz . De-
terminuj  rodzaje wiedzy b d ce strategicznym zasobem firmy oraz rodzaje zdol-
no ci, które powinny by  w firmie rozwijane. Cele zarz dzania wiedz  mog  mie  
wymiar strategiczny, taktyczny lub operacyjny. Takie podej cie przedstawia J. de 
Gooijer12 (tabela 1). Z kolei D. Stenmark13 uwa a, e jednym z nadrz dnych celów 
zarz dzania wiedz  jest wype nienie luki mi dzy wiedz  jawn  a ukryt . 

                                                 
9  G. Gierszewska, Budowanie strategii zarz dzania wiedz  w przedsi biorstwach, w: Za-

rz dzanie wiedz  we wspó czesnych organizacjach, red. J. Kisielnicki, Monografie i Opracowania 
nr 4, Wy sza Szko a Handlu i Prawa, Warszawa 2003, s. 62�88. 

10  A. Zaliwski, Zarz dzanie wiedz  w organizacjach gospodarczych (1), �Infoman� 1999, 
nr 2/3, s. 22�25. 

11  G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, op. cit., s.46 
12  J. de Gooijer, Designing a knowledge management performance framework, �Journal of 

Knowledge Management� 2000, Vol. 4, No. 4, s. 307. 
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Tabela 1 
 

Cele zarz dzania wiedz  
 

Cele zarz -
dzania wiedz  Oczekiwane rezultaty Inicjatywy 

KPI�s 
(Key Performance 

Indicators) 
Zainteresowane podmioty 
Zwi kszenie 
zdolno ci do 
integracji  
i wspó pracy  

Zmiana zachowa   
w stosunku do wzrostu 
komunikacji mi dzyorga-
nizacyjnej 

Zach canie do formal-
nych i nieformalnych 
sieci wspó pracy wyko-
rzystuj cych specjalne 
pomieszczenia do prac 
zespo owych 

Liczba pomieszcze  
do prac zespo owych. 
Liczba uczestników 
procesu 

Wewn trzne procesy zarz dzania 
Budowanie 
wiadomo ci 

w ród 
wszystkich 
pracowników 
organizacji 

Podniesienie wiadomo ci 
pracowników i zrozumie-
nie idei zarz dzania wie-
dz . Wszyscy pracownicy 
znaj  poj cie i rol  zarz -
dzania wiedz , wzrasta 
wiedza w zakresie korzy-
stania z narz dzi zarz -
dzania wiedz  oraz nast -
puje zaadaptowanie prak-
tyk zarz dzania wiedz  

Umieszczenie stron 
FAQ z zakresu zarz -
dzania wiedz  w intra-
necie. Wszyscy pra-
cownicy bior  udzia  
w szkoleniach podno-
sz cych wiadomo  
konieczno ci wykorzy-
stywania narz dzi za-
rz dzania wiedz  

Metryki u ytkowania 
stron FAQ i cz sto-
tliwo  od wie ania 
ich zawarto ci. 
Liczba wyszkolonych 
pracowników.  
Liczba uczestników 
oraz ich udzia   
w dyskusjach  
w pomieszczeniach 
do prac zespo owych 

 
ród o:  opracowanie w asne na podstawie: J. de Gooijer, op. cit. 

 
 
2. Lokalizowanie zasobów wiedzy 
 
 Jednym z najwa niejszych zada  zarz dzania wiedz  jest doprowadzenie do 
w a ciwej przejrzysto ci wewn trznych zasobów wiedzy oraz umo liwienie poje-
dynczym pracownikom ich zlokalizowania. Niew tpliwie pozwala to zwi ksza  
zaanga owanie pracowników w realizacj  wspólnych projektów i nawi zywanie 
nowych kontaktów. Efektywniej wykorzystywane zasoby wiedzy pozwol  na 
zwi kszenie mo liwo ci organizacji w reagowaniu na nowe zjawiska i problemy. 
Zasoby wiedzy organizacyjnej mo na trafnie opisa  jako �gór  lodow �14. Ustruk-
turyzowana, jawna wiedza jest postrzegana jako szczyt góry lodowej. T  cz  
zasobów wiedzy atwo jest znale  i rozpozna , jest ona równie  atwiej dost pna. 
Natomiast to, co jest fundamentem góry lodowej, odnosi si  do ukrytych zasobów 
                                                                                                                        

13  D. Stenmark, Using Intranet Agents to Capture Tacit Knowledge, Association for the 
Advancement of Computing in Education (AACE) 1999. 

14  T. Haldin-Herrgard, Difficulties in diffusion of tacit knowledge in organizations, �Journal 
of Intellectual Capital� 2000, Vol. 1, No. 4, s. 358. 
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wiedzy w organizacji. Wiemy wi cej, ni  mo emy to wyrazi 15 i dlatego ta cz  
zasobów wiedzy mo e by  najtrudniejsza do identyfikacji. Z punktu widzenia do-
st pno ci wiedzy J. Kisielnicki16 proponuje klasyfikacj  podstawowych typów wie-
dzy (tabela 2).  
 

Tabela 2 
 

Klasyfikacja podstawowych typów wiedzy z punktu widzenia ich dost pno ci 
 

Wiedza otwarta, czyli wiedza dost pna pra-
cownikom organizacji oraz jej otoczeniu 

Wiedza � lepa�, czyli wiedza niedost pna 
pracownikom organizacji, ale dost pna jej 
otoczeniu 

Wiedza ukryta, czyli wiedza dost pna pra-
cownikom organizacji, a niedost pna jej 
otoczeniu 

Wiedza nieznana, czyli wiedza niedost pna 
pracownikom organizacji i niedost pna jej 
otoczeniu 

 
ród o: J. Kisielnicki, 2003, s. 20. 

 
 Bior c pod uwag  powy sze rozwa ania, nale y stwierdzi , e lokalizowanie 
zasobów wiedzy mo e odbywa  si  z perspektywy wewn trznych i zewn trznych 
zasobów wiedzy.  
Wewn trzne zasoby wiedzy 
 Z uwagi na to, e we wspó czesnych przedsi biorstwach nast puj  coraz bar-
dziej gwa towne przemiany (restrukturyzacja, nasilona fluktuacja pracowników), 
wewn trzne zasoby wiedzy staj  si  coraz mniej przejrzyste i trudniejsze do zloka-
lizowania. Mimo wszystko jednak wzrasta liczba przedsi biorstw wyposa onych  
w rodki techniczne pozwalaj ce na lokalizowanie róde  wiedzy (wewn trzne sieci 
komputerowe, intranet, Internet, programy multimedialne itp.). Ma to du y wp yw 
na tworzenie wewn trznych sieci komunikowania si  mi dzy pracownikami. Mo -
na do tego celu za Probstem17 u y  ró nych rodków, a mianowicie:  

 wykazu danych o ekspertach, 
 map wiedzy, 
 map róde  wiedzy, 
 topografii wiedzy, 
 map zasobów informacji, 
 systemów informacji geograficznej (GIS), 
 macierzy wiedzy. 

                                                 
15  M. Polanyi, The Tacit Dimension, Routledge & Kegan Paul Ltd., London 1966. 
16  Za: J. Kisielnicki, System pozyskiwania i zarz dzania wiedz  we wspó czesnych organi-

zacjach, w: Zarz dzanie wiedz  �, s. 15�42; K. Materska, Wiedza w organizacjach. Prolegome-
na do zarz dzania wiedz , w: Informacja w sieci, red. B. Sosi ska-Kalata, E. Chuchro, W. Da-
szewski, Wydawnictwo SBP, Warszawa 2006, s. 35�54. 

17  G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, op. cit., s. 46. 
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 Oczywi cie najbardziej elementarnym ród em wiedzy wewn trznej s  umie-
j tno ci pojedynczych pracowników, wi ce si  z ich do wiadczeniem i intuicj . 
Zewn trzne zasoby wiedzy 
 Je eli chodzi o zewn trzne ród a wiedzy, nale  do nich te umiej tno ci  
i informacje, którymi nie dysponuje organizacja.  
 Pozyskiwanie wiedzy ze róde  zewn trznych uznaje si  za jeden z najwa -
niejszych sposobów budowania i od wie ania strategii firmy18. W tym sensie, ucz c 
si  od zewn trznych róde , organizacja rozszerza swoj  baz  wiedzy, zwi ksza 
swoje szanse na rynku, minimalizuje zagro enia, a tak e uzyskuje dost p do no-
wych rynków i mo liwo ci technologicznych19. Jest to szczególnie istotne dla przed-
si biorstw bran  wysokich technologii, poniewa  dynamiczne rodowisko, w jakim 
dzia aj , mo e powodowa  starzenie si  ich zasobów wiedzy i umiej tno ci20.  
 Zewn trznymi ród ami wiedzy dla organizacji mog  by  zewn trzni eksperci, 
naukowcy, o rodki badawcze, uczelnie wy sze, brokerzy wiedzy, firmy doradcze,  
a tak e sami dostawcy i klienci. Do tego grona mo na równie  zaliczy  organizacje 
bran owe, archiwa i zewn trzne bazy danych, wydawnictwa specjalistyczne i Inter-
net. Cz sto jednak zdarza si , e przedsi biorstwa poszukuj  informacji w niew a-
ciwych ród ach, trac c tym samym istotne dla nich zasoby. 

 
 
3. Wyniki bada  
 
 Koncepcja metodologiczna bada  przedsi biorstw przemys u budowy maszyn 
zosta a oparta na kilku zasadniczych za o eniach dotycz cych istoty problemu oraz 
szczególnej specyfiki badanej grupy. Przedmiotem bada  empirycznych by  sektor 
rednich i du ych przedsi biorstw przemys u budowy maszyn z województwa l -

skiego (z uwagi na najwi ksz  koncentracj  tego typu przedsi biorstw na obszarze 
Górnego l ska). Badaniami zosta o obj tych 38 przedsi biorstw z uwzgl dnieniem 
wielko ci przedsi biorstwa oraz sektora dzia alno ci (EKD). Dobór przedsi biorstw 
zosta  dokonany w oparciu o: 

 wielko  przedsi biorstwa (wielko  sprzeda y, wysoko  zatrudnienia), 
 bran , w jakiej dzia a przedsi biorstwo21, 

                                                 
18  D. Lavie, Capability reconfiguration, an analysis of incumbent responses to technologi-

cal change, �Academy of Management Review� 2006, Vol. 31, No. 1, s. 153�174. 
19  E. Danneels, Organizational antecedents of second-order competences, �Strategic Man-

agement Journal� 2008, Vol. 29, No. 5, s. 519�543. 
20  J. Uotila, M. Maula, T. Keil, S.A. Zahra, Exploration, exploitation, and financial perfor-

mance, analysis of S&P 500 corporations, �Strategic Management Journal� 2009, Vol. 30, No. 2, 
s. 221�231. 

21  Badane przedsi biorstwa nale a y do przedsi biorstw budowy maszyn górniczych, 
przedsi biorstw budowy maszyn ogólnego przeznaczenia oraz przedsi biorstw budowy maszyn 
dla przemys u obronnego. 
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 informacj , czy i w jakim stopniu przedsi biorstwo ponosi nak ady na pra-
ce badawczo-rozwojowe (B+R). 

 Na podstawie bada  kwestionariuszowych przeprowadzonych w wybranych 
przedsi biorstwach przemys u budowy maszyn zidentyfikowano kluczowe ród a 
zasobów wiedzy niezb dne do prawid owego funkcjonowania przedsi biorstw. 
 Mo na stwierdzi , i  w zale no ci od przyj tego modelu zarz dzania w przed-
si biorstwach, uzale nionego od odpowiednio ukszta towanej kultury organizacyj-
nej, przedsi biorstwa identyfikowa y ró ne ród a wiedzy istotne dla rozwoju ca e-
go przedsi biorstwa. Wyniki bada  przedstawiono na rysunku 2. 
 

 
 

Rys. 2.  ród a wiedzy w badanych przedsi biorstwach  

ród o:  opracowanie w asne. 

 
 Z przeprowadzonych bada  wynika, e w najwi kszym stopniu z zasobów 
wiedzy zewn trznej korzystaj  przedsi biorstwa budowy maszyn ogólnego prze-
znaczenia. Równocze nie mo na zauwa y , e znikome jest wykorzystywanie wie-
dzy zewn trznej, z uwagi na swoj  specyfik , przez przedsi biorstwa budowy ma-
szyn dla przemys u obronnego. Je eli chodzi o lokalizowanie zasobów wiedzy we-
wn trz przedsi biorstwa, w najmniejszym stopniu proces ten rozwini ty jest  
w przedsi biorstwach budowy maszyn górniczych. Podsumowuj c, mo na jednak 
wyrazi  pogl d, i  badane przedsi biorstwa, niezale nie od bran y, nie wykazywa y 
przejrzysto ci w posiadanych i zewn trznych zasobach wiedzy.  
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Podsumowanie 
 
 W artykule podj to prób  przedstawienia zagadnienia lokalizowania zasobów 
wiedzy na podstawie bada  literaturowych i empirycznych. Jest to wa ne zagadnie-
nie z punktu widzenia praktyki gospodarczej, poniewa  gwa towny rozwój nauki  
i coraz wi kszy stopie  specjalizacji produkcji powoduj  zwi kszenie chaosu in-
formacyjnego. Na podstawie przeprowadzonych bada  w przedsi biorstwach prze-
mys u budowy maszyn mo na stwierdzi , e w umiarkowanym stopniu korzystaj  
one ze róde  wiedzy zewn trznej i e w wi kszo  z nich w niewielkim stopieniu 
orientuje si  we w asnych aktywach intelektualnych. Dlatego te  uzasadnione jest  
w nich prowadzenie bada  w zakresie wdra ania szeroko rozumianego zarz dzania 
wiedz . 

*** 
 Publikacja sfinansowana ze rodków na nauk  w latach 2010�2013 jako pro-
jekt badawczy rozwojowy nr 03-0112-10 /2010 z dnia 9.12.2010 r. 
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LOCATING KNOWLEDGE RESOURCES FOR OPERATING  
OF MECHANICAL ENGINEERING INDUSTRY ENTERPRISES 

 
 

Summary 
 
 The article concerns knowledge resources locating, based on literature and empiri-
cal researches. This is the key issue important from the standpoint of business practice. 
The rapid development of science and the increasing degree of specialization result in 
the information chaos. 
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