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ORGANIZACJE PRZYSZL.OSCI.
WYZWANIA DLA ZARZADZANIA
WIEDZA W SIECIACH

Streszczenie: Tematem artykutu jest opis wybranych koncepcji zarzadzania wiedza i ana-
liza ich przydatnosci w procesie zarzadzania we wspolczesnych organizacjach.

Slowa kluczowe: zarzadzanie wiedza, organizacje sieciowe, organizacje wirtualne, po-
dejscie procesowe.

Wprowadzenie

Cho¢ tematyka zarzadzania wiedzg stata si¢ tzw. modnym tematem juz
przeszto dwie dekady temu, jej rosnaca popularnos¢ w badaniach przedstawicieli
nauki, jak i rosngce zainteresowanie praktykéw zarzadzania i ludzi biznesu po-
zwalaja z calg pewnoscia stwierdzi€, ze nie jest to tylko przejsciowa moda, ktorej
znaczenie — jak w przypadku wielu innych koncepcji — zostanie zmarginalizo-
wane kosztem ,,nowego, Swiezego spojrzenia”’. Wiedza jest glownym zrodtem
procesoOw innowacyjnych, ktore sa cigglym dazeniem do doskonalenia produk-
tow, procesOw produkcyjnych i biznesowych oraz zasobow ludzkich, a takze
struktur organizacyjnych przedsicbiorstw [Golinski, 1999]. Prawdziwym wy-
zwaniem staje si¢ zatem przetozenie teoretycznych metod i narzgdzi zarzadzania
wiedzg na praktyczne zastosowanie w nieustannie ewoluujacej gospodarce oraz
najbardziej innowacyjnych architekturach modelu biznesowego. Celem artykutu
jest przyblizenie specyfiki wspotczesnych form organizacyjnych przedsiebiorstw
sieciowych, szczegdlnie dziatajacych w branzy e-biznesu, oraz — na podstawie
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przegladu literatury przedmiotu — prezentacja popularnych modeli zarzadzania
wiedza. Autor podejmuje rowniez probe analizy opisanych koncepcji w kontek-
$cie ich wykorzystania w procesach zarzadzania wspolczesnymi organizacjami.

1. Sieci — wspolczesne formy organizacyjne e-biznesu

Pytanie o zarzadzanie wiedza we wspotczesnych organizacjach, zwlaszcza
z szeroko rozumianego e-biznesu, jest o tyle zasadne, Ze nie mamy tu do czynienia
z tradycyjnymi modelami przedsigbiorstw, ktore jeszcze w latach 80. XX w. byty
przedmiotem analizy i wzorcem przy tworzeniu modeli. A juz model Taylorowski,
oparty na stabilnej strukturze, klasycznych metodach zarzadzania i sztywnych
procedurach, wydaje si¢ w tym zestawieniu zupelnie archaiczny.

Zmiana, ktora jest uwazana za jedyny pewnik we wspotczesnej gospodarce,
wymusza moze jeszcze nie przewarto$ciowanie, ale na pewno weryfikacje para-
dygmatow, na ktorych opieraty sie dotychczasowe teorie zarzadzania wiedza'
[Strojny, 1999]. Organizacja wirtualna, pamig¢¢ organizacyjna, kluczowe kompe-
tencje, kapitat intelektualny, elastyczno$¢, decentralizacja, wspolpraca oraz kon-
cepcja nieostrych granic — to dzi$ podstawowe pojecia, jakim powinni po$wigcié
swojg uwage menedzerowie oraz ludzie nauki.

Wydaje si¢ bowiem, ze w kontek$cie zmian organizacyjnych i coraz po-
wszechniejszego funkcjonowania organizacji (czy raczej przedsigwzigc) wirtu-
alnych jako sieci tworzonych z podmiotéw rozsianych nierzadko po catym $wie-
cie 1 kreowanych wylacznie na potrzeby doraznego projektu, moze dojs¢ do
przesunigcia akcentow z know-how na rzecz know-who. Coraz czgsciej z punktu
widzenia organizacji — wlasciciela biznesowego danego projektu — kluczowa sta-
je si¢ wiedza, komu zleci¢ poszczegdlne zadania, jak zarzadza¢ projektem i ko-
ordynowacé prace outsourcerow, a nie, jakg technologia czy narzedziami je reali-
zowac. Oczywiscie lokalizacja wykonawcow, podporzadkowanie pracownicze
oraz organizacja czasu i biezgcych obowigzkéw majg w tym kontek$cie margi-
nalne znaczenie. Jedyne granice wyznaczaja kamienie milowe, deadline’y i kon-
cowe rezultaty. Know-how koncentruje si¢ przede wszystkim na zdolnosci
sprawnego zarzadzania zmianami organizacyjnymi.

! Z. Strojny przywotuje w tym kontekscie przede wszystkim model zasobowy Leonard-Barton.
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2. Geneza koncepcji zarzadzania wiedza i ich przydatnos¢
we wspolczesnych organizacjach

Chog¢, jak juz wyzej wspomniano, tematyka zarzadzania wiedzg szczegdlng
uwage zaczeta przykuwac pod koniec zesztego wieku, to jednak od zarania dzie-
jow potrzeba realizacji procesow zarzadzania wiedzg opisywanych wspotczesnie
teoretycznymi modelami® byla zaspokajana w sposob intuicyjny przez naszych
przodkoéw. Temu pierwotnie stuzylo stowne przekazywanie wiedzy, potem za-
pis’ i druk, czy wreszcie gromadzenie i porzadkowanie zbioréw poprzez tworze-
nie bibliotek, baz danych i repozytoriow, a wreszcie ztozonych systeméw infor-
matycznych przeznaczonych do optymalnego wykorzystania gromadzonych
danych i informacji.

Pierwsze znane proby naukowego definiowania wiedzy podejmowali juz
w starozytnosci Platon i uwazany za ojca logiki Arystoteles. Prekursorem wspot-
czesnego podejscia do wiedzy w organizacji jest niewatpliwie P. Drucker, ktory po
raz pierwszy uzyt okreslenia knowledgeworker [Drucker, 1959]. W pdzniejszych
pracach z lat 80. réwnolegle z innym futurologiem A. Tofflerem [Drucker, 1985;
Toftler, 1980] wiedzg¢ w organizacji postawit wyzej niz tradycyjnie uznawane
zasoby, jak: praca, ziemia i kapital. Uznal nawet, Ze te ostatnie mogg stac si¢
przeszkodami w rozwoju przedsiebiorstwa.

2.1. Model japonski zarzadzania wiedza

Rozwiniecie koncepcji pracownika wiedzy (knowledgeworker), ktorym de facto
miat by¢ kazdy pracownik organizacji wiedzy, znalazto si¢ w pracach japon-
skiego profesora lkujiro Nonaki. Naukowiec uwazany jest rowniez za wspot-
tworce jednego z pierwszych teoretycznych modeli zarzadzania wiedza w orga-
nizacji, tzw. modelu japonskiego [Nonaka i Takeuchi, 2000].

Podstawa dla modelu japonskiego w wymiarze epistemologicznym stalo si¢
rozdzielenie wiedzy na dwa poziomy: wiedze ukryta (tacif) i jawna (explicit).
Wiedza ukryta jest zasobem strategicznym przedsiebiorstwa opartym na do-
$wiadczeniu, intuicji i zdolno$ciach zespoldéw oraz pojedynczych pracownikow.
Trudno ja w jednoznaczny sposob sprecyzowac, a jeszcze trudniej nig zarzadzac.
Poniewaz przekazywana jest dobrowolnie, przede wszystkim w ramach bezpo-
srednich kontaktéw pomiedzy pracownikami, wymaga odpowiedniej motywacji

2 'W najbardziej popularnej taksonomii koncepcji zarzadzania wiedza wyréznia sig: model japon-
ski, model zasobowy oraz model procesowy, przyblizone w dalszej czgsci artykutu.
? Najstarsza znana odmiana pisma — pismo klinowe — datowana jest na IV w. p.n.e.
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do dzielenia si¢ wiedzg i przelamania podstawowej bariery zwanej ,,lepkoscia
wiedzy” (stickyknowledge) zarowno na poziomie indywidualnym, jak i poszcze-
gblnych zespotow czy dziatéw przedsiebiorstwa. Przy odpowiednim zarzadza-
niu, a przede wszystkim wykreowaniu sprzyjajacej kultury organizacyjnej, moze
doj$¢ do transformacji wiedzy ukrytej w wiedze jawna. Wiedza jawna, zwana
rowniez formalng czy obiektywna, jest znacznie wyrazniej sprecyzowana, usys-
tematyzowana w wewngtrznych bazach i dokumentach oraz skodyfikowana je-
zykiem formalnym. Wedlug Nonaki i Takeuchiego [2000] roéwniez wiedza jaw-
na moze przeistoczy¢ sie w wiedze ukryta, przechodzac przez procesy konwers;ji
opisane w tzw. cyklu SECI (z ang. Socialisation, Externalisation, Combination,
Internalisation). Cykl, czy tez spirala konwersji, w pierwszej kolejnosci skupia
sie¢ na przeksztalceniu wiedzy ukrytej w ukryta (proces socjalizacji) podczas
bezposrednich rozméw, spotkan, wspolnej pracy czy dyskusji zespotowych.
Eksternalizacja to formalne uzewngtrznienie wiedzy ukrytej, dzigki czemu staje
si¢ ona wiedza jawna, a po skodyfikowaniu (kombinacja) moze zosta¢ rozpo-
wszechniona w odpowiedniej formie i standardzie organizacyjnym. Ostatnim
procesem konwersji jest internalizacja, czyli przyjecie wiedzy jawnej przez
pracownikoéw i — na podstawie wlasnych doswiadczen i wiedzy — przeksztatce-
nie w nowg (wzbogacong) wiedze ukryta.

2.2. Model zasobowy zarzadzania wiedza

Rownie powszechnym w literaturze modelem, odnoszacym si¢ jednak bar-
dziej do zarzadzania strategicznego i badan nad innowacyjnoscia® przedsie-
biorstw, jest model zasobowy. Zaklada on, ze gtownym zrodlem tworzenia
przewagi konkurencyjnej s3 unikalne zasoby wewnetrzne w postaci kluczowych
kompetencji i umiejetnosci, standardy oraz normy i wartosci [Strojny, 2000],
ktére sa poddawane procesom odnoszacym si¢ do czterech strategicznych wy-
miaréw zarzadzania przedsicbiorstwem, tj. terazniejszos$ci, przysztosci, wnetrza
organizacji oraz jej otoczenia.

W pierwszym wymiarze (terazniejszo$¢) model zasobowy koncentruje si¢
na wspélnym rozwigzywaniu problemow i poszukiwaniu najlepszych rozwigzan
w ramach zespolow. Sprzyja on dzieleniu si¢ wiedza, uczeniu si¢ i tworzeniu
pamigci organizacyjnej. W kolejnym wymiarze (wnetrze organizacji) dochodzi

4 Podstawa podejécia zasobowego sa badania nad zrodtami innowacji przedsiebiorstw prowadzo-
ne przez D. Leonard-Barton z Harvard Business School, ktora zaproponowata model ,,zrodet
wiedzy” (wellsprings of knowledge).
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do implementacji i integracji najskuteczniejszych technologii i narzedzi wspiera-
jacych pozostate procesy. W wymiarze odnoszacym si¢ do przysziosci model
zasobowy proponuje eksperymentowanie i poszukiwanie innowacyjnych, kre-
atywnych rozwigzan. Otoczenie firmy jest natomiast zrodlem sukcesywnego
pozyskiwania (importowania) wiedzy. Wszystkie te procesy oraz pozyskane za
ich pomocg zasoby sg taczone w jeden centralny system (bgdacy punktem odnie-
sienia dla strategicznego zarzadzania wiedzg), czyli kluczowe kompetencje.

Przywotane powyzej dwa podejscia wydaja si¢ zbyt mocno przywigzane do
koncepcji tradycyjnego przedsigbiorstwa przemystowego ze wzglednie stata ka-
dra i strukturg organizacyjna, mocno zaakcentowanymi materialnymi zasobami
przedsiebiorstwa oraz tradycyjnymi formami organizacji pracy i zarzadzania
pracownikami. W tym kontekscie zdecydowanie bardziej wspolczesnym for-
mom organizacyjnym ,,odpowiada” model procesowy zarzadzania wiedzg.

2.3. Model procesowy zarzadzania wiedza

Podstawg dla jego stworzenia byly praktyczne doswiadczenia z dziatalnosci
firm konsultingowych (Emst & Young, KPMG, Arthur Andersen), dla ktorych
glownym produktem dystrybuowanym na rynku jest wlasnie wiedza.

Autorzy modelu procesowego [Davenport i Prusak 1998] jako punkt wyjscia
do stworzenia modelu przyjeli definicj¢ stworzong przez P. Murraya i A. Myersa,
ktérzy, opierajac si¢ na wynikach badan empirycznych, okreslili zarzadzanie wie-
dza jako ogodt procesow determinujacych ,tworzenie, upowszechnianie i wykorzy-
stanie wiedzy do realizacji celow organizacji” [Strojny, 1999]. Davenport i Prusak
zaproponowali w swoim modelu wyréznienie trzech podstawowych procesow:

— tworzenie wiedzy (poprzez import z otoczenia oraz tworzenie odpowiednich
warunkow wewnatrz organizacji),

— kodyfikacje wiedzy (poprzez odpowiednie narzedzia i utatwienia infrastruk-
turalne),

— transfer wiedzy (dystrybucja wiedzy do przyswojenia i adekwatnego wyko-
rzystania).

Rozwinigcie tej koncepcji znalazto si¢ m.in. w pracach Gilberta Probsta
[Probst i in., 2002], ktory rozszerzyt zakres procesow do szesciu pozycji:

— pozyskiwanie wiedzy,
— lokalizowanie wiedzy,
— zachowywanie wiedzy,
— wykorzystanie wiedzy,
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— dzielenie si¢ wiedza,
— rozwijanie wiedzy.

W dalszej kolejnosci zestaw ten zostal poszerzony o formulowanie celow
zarzadzania wiedzg i ocen¢ wiedzy, jednak co do swej istoty model opierat si¢
na tych samych podstawach, co u Davenporta i Prusaka.

3. Zarzadzanie wiedzq w sieci a podej$cie procesowe

Najnowsze modele innowacji podkreslaja, ze produkcja wiedzy/informacji
jest procesem interaktywnym, w ktérym firmy wchodza w interakcje¢ z klienta-
mi, dostawcami i instytucjami wiedzy. Badania empiryczne pokazuja, ze firmy
bardzo rzadko dokonuja wynalazkéw w pojedynke. Systemy innowacyjne sg
tworzone przez aktoréw zaangazowanych w tworzenie wiedzy i wzajemnych re-
lacji [Lundvall, 2000].

Tymczasem wzajemna interakcja interesariuszy i wymiana informacji powo-
duje jej systematyczny, bardzo dynamiczny rozrost, a to moze skutkowaé pojawie-
niem si¢ problemu nadmiaru danych i informacji, z ktérych budowana jest wiedza.

Jak pisze K. Perechuda [2005], wspotczesne zarzadzanie polega na ujarz-
mianiu informacji i wiedzy. Wedlug niego najnowsza i najbardziej pojemna de-
finicja zarzadzania polega na:

— tworzeniu blokad informacyjnych, zwlaszcza spowodowanych zalewem biegd-
nych informac;ji,

— pobudzaniu procesow tworzenia wilasnej, wewnetrznej wiedzy organizacji,

— szybkim niszczeniu (zapominaniu) zuzytej wiedzy oraz zb¢dnych danych 1 in-
formacji,

— uzupelnianiu logiki racjonalnego postgpowania decyzjami intuicyjnymi.

Zatem kluczowym procesem przy tworzeniu wiedzy i budowaniu pamieci
organizacyjnej musi by¢ odpowiednia selekcja i kodyfikacja wiedzy. Wydaje
sie, ze sposrod roznych narzedzi najbardziej uniwersalng metoda porzadkowania
1 zapisu przeplywu wiedzy jest jej mapowanie [Polak, 2012]. ,Mapy wiedzy
moga prezentowaé zarowno zrodla i przeptywy, jak i ograniczenia oraz bariery
w przeplywie wiedzy. Mapy wiedzy daja mozliwo$¢ tworzenia zrbwnowazone;j
bazy wiedzy zbiorowej, gdzie ograniczone jest wystepowanie bialych plam lub
dublowanie si¢ wiedzy, a istniejgca asymetria ma zdrowy charakter. Ma to
szczegblne znaczenie w przypadku organizacji funkcjonujgcych w sieci” [Swo-
rowska, 2012]. Uniwersalno$¢ tego narzedzia ujawnia si¢ zwlaszcza przy mno-
gosci prowadzonych projektow i zaangazowanych podmiotéw wspodtpracujacych
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z brokerem koordynujacym wiele sieci. Poszczegdlne mapy mozna bowiem
uktada¢ na sobie, tworzac tzw. kostke wiedzy, ktéra umozliwia prowadzenie
analiz i syntez w dluzszej perspektywie czasu [Polak, 2012]. Graficzne ujgcie
przeptywow wiedzy ukazuje rowniez fakt zasygnalizowany juz na poczatku ar-
tykutu, iz w plaskiej strukturze sieci kluczowego znaczenia nabiera odpowiedz
na pytanie ,,gdzie” (know-where) lub ,,u kogo” (know-who) szuka¢ odpowiedniej
wiedzy, ,,jak” (know-how) na poziomie operacyjnym zrealizowaé dane zadania.
To rowniez podstawa dla strategicznej decyzji, ktéra wiedza zarzadzaé.
.Know-how, jako wiedza proceduralna, jest opisem tego, co stanowi biezaca
praktyke wewnatrz firmy. Praktyki moga odnosi¢ si¢ do tego, jak organizowac
firme, przeptyw gotowki, jakie ustanawia¢ podziaty funkcjonalne itp. Wiedza
ujawniana w organizacyjnych zapisach, np. w projektach, planach (wiedzie¢ co)
jest ograniczona do dostarczania informacji np. na temat osob i odpowiedzialnosci
formalnej. Know-how jest zrozumieniem, jak organizowaé firme zgodnie z for-
malnymi i nieformalnymi podzialami” [Materska, 2006].

Trzeci z podstawowych procesow zarzadzania wiedzg w podejsciu Davenporta
i Prusaka, czyli transfer wiedzy, jest spo$rod pozostatych procesow w najmnie;j-
szym stopniu zalezny bezposrednio od wtasciciela biznesu. O ile samg ,,gotowg”
wiedze mozna zakupié, podobnie jak narzedzia do jej kodyfikacji, zapisu i ar-
chiwizacji, o tyle przeptyw wiedzy, a takze jej absorpcja i adaptacja, wymaga
checi 1 zaangazowania pracownikow. Wyzwaniem jest transfer zwlaszcza wie-
dzy nieformalne;j.

W tradycyjnych organizacjach sklonno$¢ do dzielenia si¢ wiedza ukryta,
doswiadczeniem i umiejetno$ciami, szczego6lnie na poziomie operacyjnym, jest
determinowana stworzeniem odpowiedniej kultury organizacyjnej i skutecznego
motywowania pracownikow. Awanse, $ciezki kariery, specjalne programy dla
trenerow wewnetrznych i mentor6w maja za zadanie przetamac podstawowa ba-
rier¢ utrudniajacg transfer wiedzy wewnatrz organizacji, jaka jest ,,lepkos$¢ wie-
dzy”, zar6wno na poziomie indywidualnym, jak i poszczegdlnych komorek
funkcjonalnych. Warunkiem podstawowym jest zbudowanie wzajemnego zaufa-
nia (niemniej jednak wspieranego normatywnie oraz poprzez procesy kontrolne)
umozliwiajgcego budowanie ogdlnodostgpnych (w ramach organizacji) repozy-
toriow i baz wiedzy, korzystanie z droznych kanatéw komunikacyjnych oraz
stworzenie odpowiednich warunkéw do swobodnej wymiany danych, informa-
cji, a w koncu wiedzy.

Z diametralnie inng sytuacja mamy do czynienia w przypadku organizacji
wirtualnej, czyli sieci ztozonej doraznie z podmiotow z zalozenia odrgbnych
i niezaleznych. Transfer wiedzy jest tu niejako wymuszony formula wspotpracy
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1 wspolzaleznosci w sieci, ale zasadniczo tylko na poziomie transferowania in-
formacji niezbednych do wyréwnania wiedzy na wejsciu do sieci oraz biezacej
wymiany w ramach postgpow prac prowadzonego projektu.

W sieciach ztozonych z niezaleznych podmiotéw, ktorych sita rynkowa
i konkurencyjno$¢ bazuje wtasnie na posiadanych unikalnych zasobach wiedzy,
trudno oczekiwa¢ dobrowolnej i pelnej wymiany zasobow wiedzy ukrytej. W sieci
nie ma tez awansow (najbardziej sptaszczona struktura, jak tylko to mozliwe),
nie ma budzetu na programy lojalno$ciowe czy integracyjne. A jednak to wia-
$nie sieci sg najlepszym przykladem efektywnego transferu wiedzy. Pragmatyzm
i prosta kalkulacja podpowiada ich uczestnikom, ze to witasnie szeroka, wielopo-
ziomowa wspoOltpraca, efekt synergii z polaczenia potencjatéw ekspertdw roz-
nych dziedzin i $§wiadoma (tyle, ile potrzeba, bez ,,zasmiecania” procesu) wy-
miana wiedzy przyczynia si¢ do rozwoju wszystkich podmiotow i przybliza sie¢
do realizacji celu, z ktorego na koniec jest biznesowo rozliczana.

Nie bez znaczenia jest rowniez faktyczny brak wewngetrznej konkurencji (w ra-
mach sieci), poniewaz sie¢ nie dopuszcza dublowania kompetencji, brakorobstwa
i pozorowania dziatan, ktére w tradycyjnych organizacjach sa na porzadku dzien-
nym. Dzigki duzej elastyczno$ci niepotrzebne, czy tez nie dos¢ kompetentne ele-
menty sg natychmiast eliminowane z sieci lub wymieniane na inne. Tak wiec w inte-
resie kazdego podmiotu jest Scista wspodtpraca i wymiana z innymi uczestnikami.

Z punktu widzenia sieci jako organizacji (tu szczego6lng role odgrywa inte-
grator) istotne jest natomiast, aby na podstawie tych przeptywow tworzy¢ wie-
dzg (pamie¢c) organizacyjna np. w postaci zaproponowanych wyzej map wiedzy.

Podsumowanie

Organizacje wirtualne i sieciowe wyznaczaja dzi§ trendy w zarzadzaniu
i funkcjonowaniu przedsigbiorstw, szczegoélnie w branzy ushug. Roznig si¢ one
diametralnie od znanych przez dziesigciolecia homogenicznych podmiotow ze
statg struktura i jednorodng forma dziatalnosci, funkcjonujacych na dodatek we
wzglednie stabilnym otoczeniu. Charakterystyczna dla wspolczesnych organiza-
cji jest heterarchicznosc¢ i1 heterogeniczno$é, a takze elastyczno$¢ dziatania opar-
ta w ogromnej mierze na realizacji konkretnych projektow. Wydaje sie, ze spo-
$rod popularnych modeli zarzadzania wiedza w organizacji w przypadku tych
innowacyjnych przedsigbiorstw najbardziej adekwatnym podej$ciem jest zapro-
ponowany przez T.H. Davenporta i L. Prusaka model procesowy. Odznacza si¢
on najwigksza elastyczno$cia i niezalezno$cia od ,,stalych elementéw” charakte-
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rystycznych dla tradycyjnych organizacji. Model ten, wyrosty na badaniach innowa-
cyjnosci przedsigbiorstw, glowny akcent kladzie na zrodta wiedzy (know-who),
zmieniajgce si¢ w zalezno$ci od realizowanego projektu.
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