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Interaktywny przewodnik

SZKOLENIE Z ZARZADZANIA
WIEDZA DLA KIBS SMES -
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Wstep

Ostatnie wydarzenia sprawity, ze dziatania przedsiebiorcow staly sie jeszcze
bardziej ztozone i niepewne. Staty rozwdéj w dziedzinie technologii informacyjnych
i komunikacyjnych (ICT) sprawit rowniez, ze zmiany te sg nie tylko pozytywne, ale
réwniez negatywne, na przyktad wzrost liczby cyberatakow. Oznacza to nie tylko,
ze dostepnos$¢ aktualnej wiedzy biznesowej stata sie jeszcze wazniejsza, ale
podkresla rowniez, jak istotne jest aktywne zarzgdzanie tg wiedzg. Poniewaz
wiedza jest czym$ dynamicznym, jej trwatos¢ rowniez podlega ciggtym
fluktuacjom, co jest aspektem, ktéry nalezy uwzgledni¢ rowniez w zarzgdzaniu
wiedzg (KM). Ponadto wiedza per se nie musi by¢ zawsze pozytywna, w sensie
wartosciowa, co stawia przed KM kolejne wyzwania. KM jest wyzwaniem dla
wszystkich firm, ale szczegdlnie dla mniejszych przedsiebiorstw, ktére ze
wzgledu na swojg strukture nie sg poréwnywalne z duzymi firmami. Biorgc jednak
pod uwage znaczenie tych firm dla wiekszosci krajow, szczegolnie wazne jest,
aby firmy te jak najlepiej zarzadzaly swojg wiedzg, aby byly jak najlepigj
przygotowane do obecnych i przysztych wyzwan. Wiele z tych matych
przedsiebiorstw oferuje produkty i ustugi, ktére sg wynikiem specjalistycznej
wiedzy i know-how, tzw. ustugi biznesowe intensywnie wykorzystujgce wiedze
(KIBS), dla tych przedsiebiorstw systematyczne postugiwanie sie wiedzg jest

jeszcze wazniejsze, aby moc przetrwac.

Dlatego tez solidne zrozumienie wiedzy i KM oraz sposobdéw radzenia sobie z
potencjalnymi wyzwaniami zwigzanymi z KM jest uwazane za istothg czesc

ogolnych kompetencji i umiejetnosci specjalistow z matych i Srednich
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przedsiebiorstw (MSP), tak aby mogli oni dziataé pewnie, krytycznie i

odpowiedzialnie.

Ten interaktywny przewodnik jest jednym z rezultatéw opracowanych w zwigzku
z projektem Erasmus+ "Knowledge Management Training for KIBS SMEs
(KNOWMAN)", ktérego celem byto wsparcie MSP z KIBS w poszerzaniu ich

umiejetnosci w zakresie zarzgdzania wiedza.

Przewodnik opiera sie na spostrzezeniach zebranych od MSP z KIBS
zlokalizowanych w czterech r6znych krajach UE (tj. w Estonii, Wtoszech, Polsce
i Rumunii). Firmy te reprezentowaty rozne wielkosci (tj. mikro, mate i Srednie) oraz
branze. Podstawowym celem niniejszego przewodnika jest pomoc decydentom
w KIBS MSP w czerpaniu z doswiadczen innych MSP w zakresie funkcjonowania

i podejscia do kilku wybranych wyzwan zwigzanych z KM.

Partnerzy projektu "KNOWMAN" zyczg potencjalnym czytelnikom przyjemnej i

pouczajgcej lektury!
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Zarzgdzanie wiedzg - dlaczego ma
znaczenie?

Aby wyznaczy¢ odpowiednie ramy, przedstawimy krotkie wprowadzenie do

wiedzy i zarzgdzania nia.

Wiedza zostata okreslona jako najwazniejszy czynnik strategiczny w dziatalnosci
gospodarczej i dlatego czesto jest kojarzona ze zdolnoscig firmy do osiggniecia

przewagi konkurencyjnej.

W jezyku codziennym ludzie caly czas uzywajg terminu wiedza, jednak wydaje
sie, ze sensowne jest doktadniejsze rozroznienie termindw dane, informacje i
wiedza. Dane odnoszg sie do faktow, symboli i liczb, ktdre nie sg w zaden sposdb
zorganizowane. Informacje dajg szerszy obraz, poniewaz przedstawiajg dane
skontekstualizowane, skategoryzowane, obliczone i skondensowane. Z drugiej
strony, wiedza jest $cisSle zwigzana z dziataniem i oznacza know-how oraz
zrozumienie. Wiedza powstaje i jest stosowana w umystach ludzi (knowers), a w
organizacjach wiedza jest czesto osadzona lub znajduje sie nie tylko w
dokumentach i repozytoriach (online lub offline), ale takze w rutynowych

dziataniach organizacji, procesach, praktykach i normach.

Zarzgdzanie wiedzg moze by¢ postrzegane jako systematyczny sposob
tworzenia, dzielenia sie i wykorzystywania wiedzy w organizacjach i wokét nich i
jest czesto omawiane poprzez tzw. procesy KM, takie jak identyfikacja wiedzy,
tworzenie wiedzy, przechowywanie [ dokumentowanie wiedzy,

rozpowszechnianie wiedzy, ochrona wiedzy i zastosowanie wiedzy.
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Chociaz konstrukt wiedzy moze mie¢ pozytywne i negatywne skutki, w naszym
codziennym jezyku wydaje sie, ze wiedza kojarzy sie gtébwnie z czyms
pozytywnym, czyms$ wartosciowym. Potencjalnie negatywne aspekty, takie jak
wiedza jako odpowiedzialno$¢, wydajg sie byC niedoceniane. Prowadzi to do
niebezpieczenstwa, ze wiedza jest rozpatrywana i traktowana tylko

jednostronnie, co z kolei znaczgco wptywa na potencjat KM.

Coraz wiecej badan nad KM w mniejszych firmach wskazuje, ze KM ma wiele
zalet, w tym zwiekszony sukces organizacyjny, wzrost sprzedazy, mniej strat,
zwiekszong produktywnosc i ulepszenia procesow. Niektore badania wykazaty
rowniez, ze dziatania KM moga przyczynic¢ sie do rozwoju pracownikow i poprawy
satysfakcji klientow, a KM wydaje sie rowniez poprawiaC¢ innowacyjnosc¢ i

kreatywnosc.

Cho¢ jest to obiecujgce, badania nad KM w MSP' sugerujg réwniez, ze firmom
tym czesto brakuje zarowno dedykowanego podejscia do zarzadzania wiedza,
jak i niezbednych umiejetnosci oraz kompetencji potrzebnych do prowadzenia
KM. Jednoczesnie firmy te sg narazone na kilka wyzwan, takich jak niedobor
umiejetnosci, zmiany klimatyczne (stowo kluczowe circular economy),
postepujgca digitalizacja i rosngce ryzyko geopolityczne, aby wymienic tylko kilka

z nich, oprocz wcigz trwajgcej pandemii.

"W niniejszym opracowaniu zastosowano definicje MSP zaproponowang przez Komisje Wspélnot Europejskich (2005). Zgodnie z nig firmy
moga by¢ klasyfikowane jako mikro, mate lub $rednie w zaleznosci od liczby pracownikéw i rocznego obrotu lub sumy bilansowej. Odnoszac

sie do liczby pracownikdw, firma zatrudniajgca mniej niz dziesieciu pracownikdw jest uwazana za mikrofirme, zatrudniajgca od dziesieciu do
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49 pracownikéw za matg firme, a zatrudniajgca od 50 do 249 pracownikéw méwi o Sredniej firmie.

Zwieksza to nie tylko niebezpieczenstwo nieoptymalnych proceséw i operaciji

biznesowych, ale takze koniecznos¢ silniejszego skupienia sie na KM.

Ponizej przedstawiono kilka wyzwan zwigzanych z KM. Wynikajg one z danych
zebranych w ramach projektu KNOWMAN i tgczg sie z przesztymi i innymi
biezgcymi  dziataniami  badawczymi  prowadzonymi przez czionkdéw

zaangazowanych w ten projekt.
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1 Identyfikacja i pozyskiwanie wiedzy

Sytuacja

Szybka digitalizacja wsréd MSP i intensywna rola wiedzy doprowadzity do
powstania kilku nowych mozliwoéci, takich jak lepsze zarzadzanie zasobami,
zwiekszona zwinnosc i innowacyjnosé, jak réwniez nowe strumienie przychoddw.
Ta postepujgca cyfryzacja wymaga stawienia czota nowym i starym wyzwaniom,
ktdre zagrazajg przetrwaniu firmy, poniewaz wszedzie jest ogromna dostepnosc¢
zasobow i informacji, a zatem czynnikiem krytycznym jest wiedza, gdzie i jakiej
wiedzy szuka¢ w tych zrédtach. Identyfikacja wiedzy dotyczy ogolnie dziatan,
ktére pomagajg firmie wykry¢ wiedze niezbedng dla jej sukcesu (Durst &
Edvardsson, 2012). Jednak pytanie o to, gdzie i jakiej wiedzy szukac, jest czesto
wyzwaniem dla KIBS ze wzgledu na brak czasu, zarobwno na identyfikacje
odpowiedniej wiedzy, jak i na nawigacje po mnogosci dostepnych zrodet,

zwtaszcza w Internecie:

Coz, mysle, Ze w duzef mierze jest to Internet - gflowne Zrodfo wiedzy i glowne
zZrodfo jej weryfikacji. Jednak trzeba sie troche poswiecic, bo mozna bfadzic po
roznych stronach - nie zawsze wszystko jest adekwatne, ale zazwyczaj jest to
weryfikowane w roznych Zrodfach, ale w Internecie. Wydaje mi sie, Ze sa to
dziatania bardzief nieformalne (Organizacja cztonek matej polskiej firmy).

W tej sprawie wypowiedziat sie inny pracownik matej polskiej firmy:

Napewnojestto wyzwanie czasowe, poniewaz cecha charakterystyczng matych
firm jest to, Ze kazda osoba ma wiele rozZnych obowigzkow. Skupiajac sie na
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danym problemie, nie skupiamy sie na innych naszych obowigzkach. Na pewno
najwiekszym wyzwaniem jest czas. Mysle, Ze drugim wyzwaniem jest tez
komunikacja w zespole. Mysle, Ze jest to wyzwanie w kaZdej firmie.

Na pewno pomaga nam fakt, Ze jestesmy dosc blisko, wiec ta komunikacja moze
nastgpic w kazdej chwili. Nie jest problemem zebranie spotkania - staramy sie
doprowadzic do jak najszybszej komunikacji pomiedzy kluczowymi osobami
biorgcymi w nim udziaf.

Konsekwencja nie podjecia tych wyzwari.: nasza organizacja z pewnoscig by na
tym ucierpiata. Mogtoby sie wiec zdarzyc, Ze potrzeba klienta nie zostataby
szybko zaspokojona - mogftoby to grozic utralg tego klienta.

Czestym wyzwaniem wskazywanym przez cztonkow KIBS MSP jest brak czasu,

a takze trudnosc¢ w identyfikacji i selekcji wiedzy, ktora jest krytyczna dla biznesu.

Moze to prowadzi¢ do braku motywacji pracownikow do realizacji tego zadania.

Dodatkowo duza liczba dostepnych narzedzi technologicznych oraz nadmiar

zrodet informaciji stanowig wyzwanie, jesli chodzi o zrozumienie, jaka wiedza jest

krytyczna lub osiggniecie wspdlnego rozumienia wiedzy krytycznej w organizaciji,

co z kolei wymaga poswiecenia duzej ilosci czasu na wszystkie dziatania

zwigzane z identyfikacjg wiedzy.

Co-funded by the
Erasmus+ Programme
of the European Union

Wyzwaniem jest proba ujednolicenia wyborow technologicznych lub ich
normalizacji, aby moc je zastosowac w innym kontekscie, a takze utrzymac
wiedze w firmie jako wspoing (cztonek organizacji w matej wioskiej firmie).

Gfownym wyzwaniem jest temat zwigzany z tym, Ze majac duzo materiatow
trudnojestzrozumiec, czego naprawde sie potrzebuje. Tojestpodwaojny problem:
uporzadkowac i zidentyfikowac materiat. Bo jesli potrzebuje jednej rzeczy, to
istniefe ryzyko, Ze przy kryteriach wyszukiwania, ktore mam, zmarnuje wiecej
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czasu na jef szukanie, niz na jef ponowne wykonanie. Eksperymentujemy ze
swoista bulimig wiedzy. Inng kwestig jest zrozumienie, co jest wartosciowe, a co
nie. Dlatego kluczowym problemem jest posiadanie tak wielu rzeczy i nie
rozroznianie ich oraz brak mozliwosci oszacowania ich wartosci: to czyni proces
poszukiwania bardzo kosztownym. Mozliwym rozwigzaniem bytoby posiadanie
Jjakiegos rodzaju automatycznego (nawet pilatnego) wstepnego filtrowania
materiatu, gdzie zidentyfikowano by kilka waznych koncepcji dokumentu (cztonek

organizacji w maftej wtoskiej firmie).
Mozliwe konsekwencje

Mozliwg konsekwencjg jest zdobycie wiedzy nieprzydatnej Ilub wrecz
niebezpiecznej. Istnieje réwniez mozliwos¢ zbyt pdZznego pozyskania wiedzy, co
powoduje, ze firmy nie sg w stanie rozwigzac problemu klienta w odpowiednim
czasie. Innym potencjalnym ryzykiem zwigzanym 2z brakiem wiasciwej
identyfikacji i pozyskiwania wiedzy jest niedopasowanie wiedzy, ktore odnosi sie
do rozbieznosci pomiedzy wiedzg poszukiwang przez firmy a wiedzg posiadang

przez nie w danym momencie.
Mozliwe rozwigzania / Srodki zaradcze

Po pierwsze, wyzwania zwigzane z czasem i niezrozumieniem tego, co jest
wiedzg krytyczng, muszg by¢ rozumiane jako najwyzszy priorytet, a tym samym
jako sprawa przywoddztwa pracownikbw na stanowiskach kierowniczych,

poniewaz wedtug uczestnikow sg oni odpowiedzialni za te dziatania.

Wyzwania te nie powinny by¢ delegowane do jednej osoby lub dziatu, poniewaz

pierwszym celem powinno by¢ rozpowszechnienie wspdlnego zrozumienia, czym
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jest wiedza krytyczna i jak istotny jest czas poswiecony na identyfikacje i

zapoznanie sie z dostepnymi praktykami i narzedziami.

Kierownictwo firmy powinno zaangazowac pracownikdw w procesy decyzyjne,
aby zwiekszy¢ prawdopodobienstwo, ze zostang opracowane rozwigzania, ktore
pozwolg stawi¢ czota wyzwaniom z szerokiej perspektywy. Przywodcy powinni
rébwniez przekazaC pracownikom znaczenie tego dziatania dla organizacji i jej

zrownowazonego rozwoju.

Udostepnienie w sieci zasobow, w ktérych pracownicy mogliby znalez¢ nowg lub
istniejgcg wiedze wymagajagca odnowienia, nie oznacza, ze bedg one
wykorzystywane. Z tego powodu warto wspomniec, ze liderzy powinni ktas¢
nacisk na korzystanie z nich w ramach swoich obowigzkow. Jako mozliwe
rozwigzanie,  ktore  pozwoli  zazegna¢ niebezpieczenstwo  wzrostu
nieefektywnosci, a tym samym kosztéw, mate firmy powinny upewnicC sie, ze
zasoby online, w tym platformy edukacyjne lub oprogramowanie online bedgce w
uzyciu, sg stale aktualizowane i sprawdzane pod katem ich ciggtej przydatnosci
dla dziatalnosci biznesowej firm. W celu podsumowania identyfikacji i
pozyskiwania wiedzy, wyzwan i Srodkow zaradczych opracowano schemat

blokowy (patrz rysunek 1).
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Rysunek 1. Podsumowanie wiedzy ldentyfikacja i pozyskiwanie wyzwan i Srodkow zaradczych QR

Identyfikacja i zdobywanie wiedzy
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2 Dokumentacja i przechowywanie wiedzy

Sytuacja

Proces dokumentowania i przechowywania wiedzy jest krytycznym dziataniem
biznesowym. Szczegdlnie w przypadku MSP KIBS, gdzie czesto zadan jest
wiecej niz dostepnych ludzi i czasu na ich realizacje. Dlatego dokumentowanie
wiedzy, ktérg firma uznaje za krytyczng, moze zwiekszyC efektywnos¢ jej
dziatania organizacyjnego. Zarzadzanie dokumentami cyfrowymi lub fizycznymi
oznacza korzysci wynikajgce ze zwiekszonego bezpieczenstwa, kontroli dostepu,
a takze scentralizowanego przechowywania i usprawnionego wyszukiwania,
dzieki czemu mozna kontrolowa¢ wszelkie mozliwe wyzwania, ktére moga sie

pojawic.

Zasadniczo wyzwanie zwigzane z dokumentacjg i przechowywaniem wiedzy

sprowadza sie do zapewnienia odpowiedniego przebiegu procesu.

W wielu MSP KIBS dokumentacja i przechowywanie odbywa sie poprzez
wspolne przestrzenie robocze online, takie jak SharePoint. Na przyktad,
formularze i/lub szablony online mogg oferowa¢ standardowe procedury
operacyjne dla pracownikow. Inng kwestig zwigzang z posiadaniem odpowiedniej

dokumentacji i przechowywaniem wiedzy jest utrzymywanie tych dokumentow na

2] S 1222-2022 ‘} Usversita ot 1 . n
}.ééH OO Ep5E veousrom 4 |National University of Politcal tudies and Public Administration -'J
srorreeiNe s Oy 1 e mPwon Y,/
s 4EXPERIENCE

Co-funded by the
Erasmus+ Programme
of the European Union



biezgco i zaangazowanie ludzi. Dlatego tez, sprawia, ze dokumentacja i

przechowywanie dziatan, ktére wymagajg ciggtego monitorowania.

To jest dla nas bardzo wazne. (...), korzystamy z takief bazy na SharePoint, gdzie

znajdufa sie praktycznie wszystkie pliki wszystkich pracownikow. Wiec w
przypadku zwolnieri lekarskich jako takich, kiedy inny pracownik musi nagle
przejac prace osoby nieobecney - to, Ze te pliki sg w jednym miejscu, do ktorego
kazdy ma dostep, bardzo ufatwia i wszyscy czujemy sie bezpiecznie z tym, Ze
gazies to jest zlokalizowane i kazdy bedzie wiedzial, jak sie tam dostac (Mafta
polska firma).

(...) mamy serwer, ktory wykorzystujemy i rozprowadzamy miedzy sobg. Siec
wewnelrzna, Sharepoint, Teams. Nasz serwer jest podzielony na rozZne sekcje.
creation, public (gdzie kaZdy ma dostep), library (gdzie zapisywane sg prezentacje
Z wydarzeri). Istniefe zasada, aby nie zapisywac informacji na komputerach
osobistych. Zapisujemy wszystkie istotne informacje na wypadek, gdyby ktorys z
pracownikow odchodzit z firmy, w innych przypadkach pewne projekty mogag
zostac wstrzymane i powrocic do nich w przysztosci. Rowniez opinie klientow sg

Istotne wprocesie tworzeniaiprzechowujemyrozne wersje (matarumuriskafirma).

Warto wspomnie¢, ze dokumentacja wiedzy jest bardzo wazna dla wymiany
doswiadczen, wszak to wiasnie potgczenie roznych umiejetnosci pozwala
wymysli¢ rozwigzanie dla powtarzajgcych sie btedéw. Pomaga to zachowac
sprawnos¢ organizacji i prawidtowy rozw¢j funkcji biznesowych. Dobre
zarzadzanie dokumentami jest wyzwaniem, poniewaz wymaga zespotu, ktory
rozumie znaczenie utrzymania zorganizowanego i fatwo dostepnego zbioru

dokumentow.

Dodatkowo, nieche¢ pracownikow do dokumentowania i przechowywania wiedzy
jest rowniez wyzwaniem zwigzanym z dokumentacjg i przechowywaniem wiedzy,

ze
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wzgledu na indywidualne nastawienie i ograniczenia czasowe. W szczegdlnosci
dotyczy to specjalistdw z dziedziny technicznej, ktérzy sg postrzegani jako
nielubigcy pisa¢ dokumentdéw. Nalezy zauwazyc, ze styl pisania poszczegdlnych
oséb, jak réwniez heterogenicznos¢ jezykdw wsrdd specjalistdw z réznych
srodowisk, moze stanowi¢ wyzwanie dla dokumentacji i przechowywania wiedzy,
poniewaz utrudnia odzyskanie zarchiwizowanej wiedzy do wykorzystania w

przysztosci.
Mozliwe konsekwencje

Staba dokumentacja wiedzy lub jej brak moze prowadzi¢ do nadmiernej ilosci
czasu spedzanego na odtwarzaniu wiedzy, na przyktad dobrych praktyk z
przesztosci dla biezgcego projektu, zmniejszajgc w ten sposdb wydajnosc i
skutecznos¢. Biorgc pod uwage najgorszy scenariusz, w ktorym dokumentacja
wiedzy nie jest w ogole praktykowana, zwieksza to ryzyko wiecznego ponownego
wymyslania kota, co powoduje niepotrzebne koszty dla firm. Wreszcie, zwieksza

to ryzyko koncentracji wiedzy w rekach kilku osob w firmie.
Mozliwe rozwigzania / Srodki zaradcze

Proste listy kontrolne mogg by¢ przydatne w zapewnieniu, ze informacje lub
wiedza organizacyjna sg udokumentowane i przechowywane w celu

wykorzystania ich w przysztosci, a takze moga by¢ wykorzystywane przez
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pracownikow, ktorzy tymczasowo przejmujg dany proces lub zadanie. Nalezy
podkresli¢, ze te listy kontrolne powinny by¢ dynamiczne, co oznacza, ze nalezy
je regularnie aktualizowac, w tym dodawac i usuwac elementy w razie potrzeby.
W zwigzku z tym mogg by¢ przydatne w planowaniu sukcesji i zarzgdzaniu
zasobami ludzkimi (HRM), poniewaz istniejg dowody, ze KM moze mieC

pozytywny wptyw na HRM.

Najlepiej bytoby, gdyby te listy kontrolne byty przechowywane w technologiach
chmurowych, takich jak SharePoint, zarzgdzanie relacjami z klientami (CRM), na
wirtualnych dyskach, w wewnetrznej Wikipedii lub w folderach wspotdzielonych,
aby byly wszechobecne i tatwo dostepne. Powigzany problem, a mianowicie
heterogenicznos¢ jezykow uzywanych w dokumentowaniu wiedzy, mozna
rowniez rozwigzacC poprzez szkolenia, jak réwniez dzielenie sie minimalnym
wspolnym stownictwem. Ponadto, firmy moga rozwazy¢ motywowanie swoich
pracownikOw poprzez uznawanie i nagradzanie, co bytoby cennym narzedziem

w zachecaniu innych do wnoszenia wktadu w dokumentacje wiedzy.
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3 Dzielenie sie wiedzg

Strona sytuacja

Podczas niespodziewanej sytuacji, na przyktad kryzysu zewnetrznego, potrzeba
informacji moze przetozyC sie na wiedze krytyczng dla firmy, a zatem dzielenie
sie wiedzg wzrasta proporcjonalnie do niepewnosci. Chociaz zdolnos¢ do
dzielenia sie wiedzg w zwyktych sytuacjach jest rowniez istotna, staje sie ona
wyzwaniem dla niektérych firm, zwiekszajgc sie gwattownie w sytuacjach takich

jak wspomniana pandemia. Dlatego jest to istotny aspekt dzielenia sie wiedzg i

utrzymywania jej w catej firmie, dla KIBS, ktory powinien zwroci¢c szczegdlng

uwage, aby nie by¢ przestarzatym zgodnie z rynkiem.

Oprécz pandemii, dzielenie sie aktywnoscig stato sie ostatnio (jeszcze)
trudniejsze, poniewaz, pomimo zalet, pojawienie sie cyfrowych spotkan po tym,
jak praca zdalna stata sie regularna, ma znaczgce ograniczenia. Na przyktad,
zdobycie uwagi ludzi lub zmotywowanie ich do interakcji podczas spotkan, lub
przekazanie wiedzy ukrytej staje sie bardziej skomplikowane. Sytuacja ta stanowi

jedno z wyzwan podkreslanych przez MSP z KIBS.

Mniejsza obecnosc w firmie determinowana przez smart working utrudnia dzielenie
siewiedzg. Jak wspomniano, wideoputapkimoga bycpomocne wrozwigzaniu tego
problemu. Zte konsekwencje to spozZniona reakcfa na prosby klientow (Sredniej
wielkosci wloska firma)
Srodowisko stworzone w firmie w celu zachecenia do dzielenia sie wiedzg jest
bardzo osobiste, poniewaz wigze sie z ogromnym zaufaniem, a zaufanie mozna
zdobyC poprzez osobiste spotkania. Kiedy osobiste spotkania sg wylgczone,

wtedy musisz sie wyttumaczy¢ i musisz by¢ przekonany, ze musisz by¢ godny
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zaufania. Jest to znacznie trudniejsze poprzez spotkanie online, poniewaz
poziom koncentracji, uwagi i zaangazowania podczas spotkan online jest inny niz

podczas spotkan twarzg w twarz.

Asymetria wiedzy to problem. jest ktos, kto wie duzo wiecej, i ktos (zazwyczaj
nowo zatrudniony) inny, kto wie tylko kilka rzeczy. Probujemy dzielic sie wiedzg,
kazac ludziom pracowac nad kilkoma roZnymi projektami. Ale nie jest to robione
formalnie (mata wloska firma)

Mozliwe konsekwencje

Opisane powyzej problemy z dzieleniem sie lub niewtasciwym dzieleniem sie
wiedzg mogg prowadzi¢ do wszelkich niepowodzen operacyjnych (konflikty
wewnetrzne, przetrzymywanie krytycznej wiedzy, ktore opdznia zakonczenie
procesow), skutkujgcych nieefektywnym przebiegiem pracy. Mogg réwniez
utrudniaC przyszty rozwoj firmy, poniewaz koncentrujgc sie wylgcznie na
spotkaniach cyfrowych w celu rozwijania nowych pomystow i konkretnych
projektow, pomija sie interakcje twarzg w twarz w celu zwiekszenia

zaangazowania lub osiggniecia porozumienia co do tego, czym nalezy sie dzieliC.

Konsekwencjg braku asymetrii wiedzy moze by¢ waskie gardto, gdzie wiedza jest
przechowywana gdzies w firmie, dopdki nie jest juz krytyczna i staje sie
przestarzata. Ponadto, znaczenie dzielenia sie wiedzg nie jest czyms
ustanowionym w firmie od goéry; cata firma bedzie rozwijac¢ sie zbyt wolno pod
wzgledem umiejetnosci. Nie bedzie w stanie wykonywac pewnych funkcji
kierowniczych z wykorzystaniem kompetencji pracownikow, wtedy nie jest sie

Swiadomym wiedzy i jej potencjatu dostepnego w firmie.
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Mozliwe rozwigzania/$rodki zaradcze

Decydenci KIBS mogg zainwestowac¢ w rozwdj strategii ptynnego dzielenia sie
atmosferg wiedzy jako integralnej czesci ogodlnego podejscia do zarzgdzania
wiedzg, zaczynajgc od promowania znaczenia dzielenia sie wiedzg w r6znych
dziatach i ustalenia wspdlnego jezyka do tego celu, gdzie pewna liczba koncepcji
waznych dla firmy jest zdefiniowana i rozpowszechniona ws$rod wszystkich
pracownikow. Tego typu strategia ma na celu zapewnienie wspolnej Swiadomosci
na temat tego, czym i gdzie nalezy sie dzieli¢. Ponadto, istotne jest osiggniecie
efektywnej dystrybucji informacji, unikajgc przecigzenia informacyjnego, wiekszej
ilosci spotkan, wiekszej ilosci plikdw na te same tematy, poniewaz trudno bedzie
utrzymac¢ dzielenie sie wiedzg jako rutyne, poniewaz pracownicy mogliby

skojarzyc to z bezproduktywnym dziataniem.

Cztonkowie organizacji powinni by¢ rowniez swiadomi zalet i wad zaréwno
spotkan cyfrowych, jak i fizycznych w celu dzielenia sie wiedzg i ha podstawie

tego zrozumienia wiedziec, kiedy stosowac jaki format.

Zachecata réwniez do zapewnienia dedykowanego czasu na dzielenie sie

wiedzg, ktdry jest czescig codziennej pracy kazdego cztonka firmy.
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4 Ochrona wiedzy

Sytuacja

W ostatnich latach incydenty zwigzane z wyciekiem danych, informac;ji lub wiedzy
doprowadzity do wzrostu znaczenia ochrony wiedzy, szczegdlnie wsrod firm,
ktérych przewaga konkurencyjna zalezy od wiedzy. Jednak ochrona wiedzy nie
wydaje sie byé powszechng praktykg wsrod MSP z KIBS. Jeden z czlonkéw

Sredniej wielkosci wtoskiej firmy stwierdzit:

Nie bardzo wazne (odnoszac sie do ochrony wiedzy). Nie mamy patentow ani nic
lakiego, wiec nie mamy szczegolnych potrzeb. Innag kwestia jest to, Ze ewolucja
Jjestbardzo szybka i prawie nie ma wiedzy, ktora naleZy tylko do jednej osoby.

Dowiedziano sie, ze kwestia ochrony wiedzy nie jest szczegdlnie krytyczna.
Mozna twierdzi¢, ze MSP KIBS nie rozumiejg w petni potrzeby i/lub narzedzi i

praktyk zwigzanych z ochrong wiedzy.

W zwigzku z tym zidentyfikowano pewne wyzwania zwigzane z ochrong wiedzy.
Jednym z nich jest wiedza wbudowana, czyli wiedza zawarta w procesach,
produktach, kulturach, rutynach lub ludziach. Pracownik ze Sredniej wielkoSci

polskiej firmy wspomniat:
Wiedza jest w naszych procesach i glowach naszych pracownikow.
Natomiast osoba z matej estonskiej firmy poinformowata o sprawie:

Mysle, Ze tutaj znowu najwiekszym wyzwaniem jest wiedza techniczna
personelu... wtedy na pewno nie jestesmy w stanie ich wykryc¢ ani zabezpieczyc.
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Wsrod wyzwan, przed ktorymi stajg firmy, starajgc sie chroni¢ swojg wtasnosé
intelektualng, jest kwestia hakowania. W niektorych przypadkach, nawet przy
zastosowaniu najlepszych srodkéw bezpieczenstwa, atak moze naruszy¢

firmowe zapory.

(...) wprzypadku ataku hakerskiego lub w przypadku, gdy pracownik podzieli sie
lg wiedzg z kims z zewnatrz, firma nie bedzie miata jak sobie z lym poradzic
(Czfonek maftej polskief firmy).

Jedng z przyczyn niepowodzenia ochrony wiedzy jest dzielenie sie przez
pracownikow poufnymi danymi w sposob nieetyczny lub, w niektorych
przypadkach, celowy wyciek poufnej wiedzy. Ponadto, wykorzystywanie
freelancerdow do realizacji funkcji biznesowych rowniez stanowi wyzwanie dla

ochrony wiedzy.

(...) fakt, Ze freelancerzy, ktorzy pracujg dla nas i korzystaja z naszych zasobow,
beda wykorzystywac te zasoby w pracy dla innych firm, co jest nieuniknione - my
oczywiscie przygotowujemy nasze umowy z oapowiednimiklauzulami, ale to jest

w zasadzie nie do wykrycia (Pracownik matej polskiej firmy).

Ogdlnie wydaje sie, ze ochrona wiedzy jest stabo rozwinieta w MSP KIBS. Istniejg
dowody, ze wiekszosc¢ tych firm nie angazuje sie w systematyczng ochrone

wiedzy.
Mozliwe konsekwencje

Przewidywalng konsekwencjg stabej lub nieodpowiedniej ochrony wiedzy jest
mozliwos¢ cyberatakdéw na firmy. Ataki te mogq przybiera¢ rézne formy, w tym

ztosliwego oprogramowania, atakdw na hasta i atakow phishingowych, z ktérych
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wszystkie probujg wykras¢ informacje/dane, na przyktad poswiadczenia
logowania. Nawet firmy, ktére proaktywnie chronig swoje poufne informacje,
wiedze lub dane, nie mogg catkowicie zapobiec atakom hakeréw, nie méwigc juz
o tych, dla ktérych ochrona wiedzy nie jest standardowg praktykg. Ponadto
istnieje rowniez mozliwos¢ wycieku wiedzy/spillover z powodu nieumysinego
ujawnienia przez pracownikdw wrazliwych informacji. W wiekszosci przypadkéw
ma to miejsce, gdy swiadomos¢ ochrony wiedzy jest niewielka lub gdy kultura

ochrony wiedzy nie istnigeje.
Mozliwe rozwigzania/$rodki zaradcze

Mozliwym sposobem zapobiegania tym niepozgdanym konsekwencjom,
zwtaszcza wyciekowi wiedzy, jest rozsgdne ograniczenie zakresu wspotpracy.
Jest to bardziej efektywne w przypadku MSP, poniewaz mate firmy maja
tendencje do wykonywania zarzgdzalnej liczby obowigzkéw. Ponadto zaleca sie,
aby MSP angazowaly sie w kontakty ze swoimi zewnetrznymi interesariuszami w
ostroznym stylu komunikacji, aby unikng¢ niezamierzonego ujawnienia informac;ji

poufnych.

Mozliwe jest na przyktad ograniczenie dostepu do wrazliwych danych do kilku
pracownikow (rozne poziomy dostepu dla réznych zespotéw lub grup),
zapewnienie oswiadczen prawnych o pracownikach i wspotpracownikach, a
takze ochrona praw autorskich i wtasnosci. Wreszcie, aby przeciwdziata¢
cyberatakom, zaleca sie, aby firmy Scisle przestrzegaty praktyk zwigzanych z
cyberbezpieczenstwem, takich jak stosowanie oprogramowania
antywirusowego, dbanie o aktualnos¢ oprogramowania i nhieotwieranie

podejrzanych wiadomosci e-mail, a takze zarzadzanie hastami (patrz rysunek 2).
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Rysunek 2. Zarzagdzanie hastami
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5 Zastosowanie wiedzy

Sytuacja

Ze wzgledu na pandemie COVID-19, srodowisko biznesowe zostato wzmocnione
przez rosngcg konkurencje. W rezultacie, jednym ze skutecznych sposobow, aby
firmy pozostaty konkurencyjne w stosunku do swoich konkurentéw jest szybkos¢
i tempo, w jakim wiedza, zwlaszcza zewnetrzna, jest ttumaczona i
internalizowana. Niemniej jednak, nie jest to tatwe zadanie, poniewaz w procesie

tym wystepujg liczne wyzwania.

Powszechnie uwaza sie, ze trudnos¢ asymilacji jest jednym z wyzwan, przed
ktorymi stojg firmy, co wynika z niedostatecznej zdolnosci lub niezdolnosci
pracownikow do analizy, interpretacji i zrozumienia zewnetrznie nabytej wiedzy.
Wyzwanie to moze wynikac z braku czasu na przetozenie wiedzy na dziatanie,
tworzenie produktow/projektow dla konkretnych klientow. Pracownik matej firmy

z Polski wspomniat w tym kontekscie:

(...) wyzwaniem jest to, jak szybko i skutecznie wykorzystac zgromadzong w

przesztosci wiedze.

Stwierdzono réwniez, ze wiele z ankietowanych firm opisywato przypominanie
sobie przesztych praktyk i stosowanie ich w nowych projektach jako wyzwanie,
wynikajgce z ryzyka zapomnienia. Pojawity sie rowniez doniesienia o
nieporozumieniach i frustracji spowodowanej procesem "prob i btedow" jako
powszechnych palgcych problemach przed i w trakcie stosowania wiedzy: Jak

donosita mata firma z Rumunii:
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W projektach tworczych pojawia sie presja, w procesie tworczym moze pojawic
Sle rowniez frustracja, jesli nie ma sie zestawu umiejetnosci, ktore pozwolityby
wyjasnic dokonane wybory. W takich sytuacjach staramy sie sobie pomagac.
(Cztonek matego rumuriskiego KIBS)

Pojawity sie rowniez wyzwania zwigzane z nieudang integracjg réznych rodzajéw
wiedzy oraz niewlasciwym zastosowaniem wiedzy przez klientow w wyniku
trudnosci w komunikacji. Ponadto za nietypowe wyzwanie zwigzane z
zastosowaniem wiedzy uznano ograniczenia budzetowe ze strony klientow, a
takze umiejetnosci i zdolnosci pracownikow, ktore nie sg dostosowane do

obowigzkdéw/zadan firmy.
Mozliwe konsekwencije:

Mozliwym skutkiem jest to, ze wiedza moze stac sie przestarzata, utrudniajgc tym
samym dziatania innowacyjne, w tym rozwdj produktu/rynku/procesu. W
niektorych przypadkach moze to prowadzi¢ do powstania produktéw lub ustug,
ktore nie spetniajg potrzeb/zadan rynku. Istnieje rowniez ryzyko nie zastosowania
wiedzy, ktora najlepiej rozwigzataby problem klienta, nawet jesli firma ja
posiadata. Dodatkowo istnieje ryzyko ponownego wynalezienia kota, co jest dos¢
kosztowne, wiec praktyka stosowania wiedzy ma na celu upewnienie sie, ze
istniejgca wiedza jest stosowana, zamiast koniecznosci tworzenia czegos

zupetnie nowego.
Mozliwe rozwigzania/srodki zaradcze

Po pierwsze, aby rozwigza¢ problem trudnosci w przyswajaniu wiedzy, zaleca
sie, aby firmy oferowaty swoim pracownikom mozliwos¢ udziatu w szkoleniach,

ktore pomoga im poszerzyé/uaktualni¢ wiedze zawodowg oraz poprawié
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umiejetnosci i kompetencje. Otwartos¢ na ciggte uczenie sie poprzez MOOCs i
regularne zajecia zespotowe to mozliwe drogi. Oprécz nauki, kolejng zaletg
regularnych szkolen/dziatan zespotowych jest to, ze sprzyjajag one zdrowemu
Srodowisku wspotpracy wsrdd pracownikdw, co pozwala im tatwo zwrdci¢ sie do
kolegdw w przypadku nieporozumien i frustracji spowodowanych probami i
btedami. Wreszcie, firmy powinny promowac inicjatywy w zakresie budowania
potencjatu, aby umozliwi¢c swoim pracownikom kultywowanie postawy uczenia

sie, tworzgc jednoczesnie kulture uczenia sie w miejscu pracy.
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Podsumowanie zalecenh

Zarzgdzanie wiedzg ma znaczenie dla wszystkich firm niezaleznie od sektora,
cyklu koniunkturalnego i wielkosci. Oprécz tradycyjnych wewnetrznych wyzwan
biznesowych, rosngce wyzwania zewnetrzne przynoszg wiele starych i nowych
wyzwan, czesto wystepujgcych jednoczesnie, wymagane jest systematyczne

podejscie do zarzadzania wiedzg.

Ponizej znajduje sie lista kontrolna, ktdra ma zapewni¢ zestaw wytycznych dla
zarzadzania wiedza w MSP KIBS, aby byé lepiej przygotowanym na obecne i
nadchodzgce wyzwania wewnetrzne i zewnetrzne. Mogg one by¢ rowniez istotne
dla partnerow MSP KIBS.

e MSP KIBS ma $wiadomos$¢ istotnosci posiadania wdrozonego podejscia do
zarzadzania wiedzg / pewnego kluczowego miernika zarzadzania wiedza.

e Zarzadzanie wiedzg stanowi najwyzszy priorytet dla zarzadu lub
kierownictwa firmy i jest mocno zakorzenione w ogolnej strategii biznesowej

firmy.

e To podejscie/srodki zarzgdzania wiedzg uwzglednia/rozwazajg réznorodne
procesy KM i jest Swiadome, ze wiedza moze by¢ zarowno aktywem, jak i

pasywem w zaleznosci od sytuac;i.

e Firma stale monitoruje swoje podejscie do zarzadzania wiedzg i w razie
potrzeby dostosowuije je.
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Co-funded by the

KM dotyczy catej firmy, a wszyscy cztonkowie organizacji sg Swiadomi
znaczenia KM i aktywnie przyczyniajg sie do ciggtego doskonalenia
podejscia KM. Sukces / porazka dziatan KM jest stale dyskutowana, a w

przypadku niekorzystnej sytuacji podejmowane sg dziatania zaradcze.

Firma dobrze rozumie, jak zarzgdza¢ odpowiednig wiedzg, ktorg
dysponuije.

W zaleznosci od rodzaju wyzwania KM firma posiada pewne sSrodki
zaradcze i jest gotowa do ich wprowadzenia, aby poradzi¢ sobie z

wyzwaniami.

Firma na biezgco monitoruje efekty wprowadzonych dziatan i podejmuje
srodki zaradcze w przypadku, gdy dziatania nie przynoszg oczekiwanych
rezultatow, czyli nie realizujg zatozonych celéw (np. zmniejszenie

niebezpieczenstwa atrycji wiedzy lub nawet jej utraty).

Firma dokumentuje dziatania zwigzane z KM, a w szczegolnosciwyzwania
zwigzane z KM oraz ich rozwoj w czasie, a tym samym uczy sie krok po
kroku doskonali¢ swoje podejscie do KM.

Zarzadzanie wiedzg jest wpisane w codzienng dziatalno$¢ KIBS i kazdy
cztonek organizacji jest Swiadomy swojej roli w tym zakresie.

Firma regularnie szkoli cztonkow swojej organizacji w zakresie KM i
zagadnien zwigzanych z KM, aby utrzymac ptynnosc¢ i trwato$¢ operacji
biznesowych.
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JAKIE WYZWANIA
STOJA PRZED
TOBA?

ZAPEWNIEMIE WEPOLNEGD TROZUMIEMIA, CTYM JEST WIEDTA KRYTYCZMAT

KIERCWINICTWI FIRMY FOWINNG ANGATOWAL PRACOWNIEOW W PROCESY DECYZYINE

STALA AKTUALIZACIA I SFRAWDZANIE DOSTEPNYCH W INTERNECIE TASOROW POD KATEM ICH CIAGEE]
PREYDGTHOSC] DLA DZIALGH BIZNESOWYOH FIRMY.

oo

UZ¥1 LISTY KONTROLNE] PODOBME] D4 TEJ, ABY ZAPEWNIC, 7E INFORMACIE LUE WIEDZA 54 UDOEUMENTOWANE

LISTA KONTROLMA POWINKA BYC REGULARNIE AETUALIZOWANA, LACZMIE Z CODAWANIEH I USUWANIEM POZYCIL W

RAZIE FOTRZEBY ZAFEWMIENIE, ZE LISTA KONTROLNA JEST WSZECHOBEDNA I LATWD DOSTEPNA.

oo

INWESTOWANIE W ROTWO] ATHOSFERY PEYNNEGO DZIELENIA SIE WIEDZH

PROMOWANIE FREVDATHOSCI WSFOLME] WIEDZY W ROZNYIH DZIALACH

UNIEAE FRIELADOWANLE TRFORMACIAML, WIEKSTE] LICZEY SPOTHAN, WIEKSZE] LICZBY PLIEOW NA TE SAME
TEHATY, PORIEWAT WYZWANIEM BEDTIE UTRZYMANIE DZIELEMIA SIE INFORMATIAMT 1AK0 RUTYHY, FONIEWAZ
PRACOWNICY MOGA TO KOIARTYE T BEZFRODUKTYWHYH DILAEANIEM.

A

ZMMIEISZENIE TRERESL WSPOLPRACY.

WYEDONYWANIE MOZLIWE] 00 OPANDWANIA LICZ8Y DHDWID"ZK&W

ANGADOIWANIE SIE W KONTAKTY TE SWOIHI TEWNETRZNYMI INTERESARIUSTAMI W OSTROZNYM STYLL KOMUMIKACT, BT
UIKIEHES HIEZAMIERZOMEGD LIAWHIEMIA IRFORMAC T POUFKYCH.

Hinln

D OFERCWANIE SWOIM FRACOWHIKDH MOZLIWOSCT UCZESTNICZEMIA W SZKOLENIACH, KTORE POMAGALS,
ROZWUACIAETUALIZOWAL ICH WIEDZE ZawODow s ORAT PODNOSIC ICH UMIEIETNOACT T KOMPETENCIE.

D FROMOWAKIE THICIATYW W ZAKRESIE BUDDWANIA POTENCIALL, ABY UMOZLIWIC SWOMM FRACOWHNIKOM KLLTYWOWANIE
POSTAWY UCIENIA SIE, TWORZAC JEDMOCZESMIE KULTURE UCTENIA SIE W MIEISCU PRACY.

www. knowmanproject. eu
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ZALECENIA
OGOLNE

FIRMA JEST SWIADOMA ISTOTNOSCT POSIADANIA WDROZONEGD PODEISCIA DO ZARZADZANIA WIEDZS /
PEWMNYCH KLUCZOWYCH DZIALAN W ZAKRESIE ZARZADZANIA WIEDZA.

ZARZADZANIE WIEDZA STANOWI NATWYZSZY PRIORYTET DLA ZARZADU LUE KIEROWNICTWA FIRMY I JEST
MOCNO ZAKORZENIONE W OGOLNE] STRATEGII BIZNESOWE] FIRMY.

TO PODEISCIE/SRODKI ZARZADZANIA WIEDZA UWZGLEDNIA/UWZGLEDNIAIA ROZNORODNE PROCESY ZW
I FIRMA JEST SWIADCOMA, ZE WIEDZA MOZE BYC ZAROWNO AKTYWEM, JAK I PASYWEM W ZALEZNOSCT 0D
SYTUACIL

FIRMA STALE MONITORUIE SWOIE PODEISCIE Do ZARZADZANIA WIEDZA I W RAZIE POTRZEBEY
WPROWADZA DO NIEGO KOREKTY.

IW DOTYCZY CALEGD PRZEDSIEBIORSTWA, A WSZYSCY CZLONKOWIE ORGANIZACIT 54 SWIADOMI
ZNACZEMNIA ZW I AKTYWNIE PRIYCZYMIAJA SIE DO CIAGEEGD DOSKOMALENIA PODEISCIA ZW.
— SUKCES / PORAZKA DZIALAN ZW JEST STALE DYSKUTOWANA, A W PRZYPADKU NIEKORZYSTNED
SYTUACII PODEIMOWANE SA DIIALANIA ZARADCZIE.

FIRMA DOBRZE ROZUMIE, JAK ZARZADZAC ODPOWIEDNIA WIEDZA, KTORA DYSPONUIE,

W ZALEZNOSCI OD RODZAIY WYZWANIA ZW FIRMA POSIADA FEWNE SRODKI ZARADCZE I JEST
GOTOWA DO WPROWADZENLA TYCH SRODKOW, ABY PORADZIC SOBIE Z WYZWANLAML

FIRMA NA BIEZACO MONITORUIJE WYNIKI WPROWADZONYCH DZIALAN I PODEIMUJE SRODKI ZARADCZE W
—— PREZYPADEU, GDY DZIALANIA NIE PRZYNOSZA OCZEKIWANYCH REZULTATOW, CZYLI NIE REALIZUIA
ZALOZONYCH CELOW (NP, ZMNIEISZENIE MIEBEZFIECZENSTWA UTRATY WIEDZY LUB JE] UTRATY).

PRZEDSIEEIORSTWO DOKUMENTUIE DZIALANIA ZWIATANE Z ZW, W SZCZEGOLNOSCT WYZWANIA
ZWIAZANE Z ZW, ORAZ ICH ROZWOI W CZASIE, A TYM SAMYM UCZY SIE KROK PO KROKU
DOSKONALIC SWOIE PODEISCIE DO ZW.

ZARZADZANIE WIEDZA JEST WPISANE W CODZIENNA DZIALALNC 15C FIRMY I KAZDY CTLONEK
— ORGANIZACI JEST SWIADOMY SWOJE] ROLI W TYM ZAKRESIE.

FIRMA REGULARNIE SZKOLI CZLONKOW SWOJE] ORGANIZACI] W ZAKRESIE ZAGADNIEN IWIAZANYCH Z
ZW, ABY UTRZYMAC PLYMNOSE I ZROWNOWAZONY PRZEBIEG OPERACII BIZNESOWYCH.

www. knowmanproject. eu
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Dalsze informacje o projekcie "Szkolenie z zakresu zarzadzania wiedzg dla
MSP KIBS (KNOWMAN)"

knowmanproject.eu
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