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ZARZADZANIE WIEDZA - UJECIE TEORETYCZNE

KNOWLEDGE MANAGEMENT - THEORETICAL ASPECTS

Definicje pojecia wiedzy

Wiedza jest zbiorem wiadomosci o otaczajacej nas rzeczywistosci, ktory potrafimy
uzytkowacé. Cztowiek zdobywa wiedze przez cate zycie. Wszelkie informacje zgro-
madzone i przetworzone w umysle od lat dzieciecych daja mozliwo$¢ wykonywania
réznych czynnosci, od najprostszych do bardzo skomplikowanych. Wiedza potrzebna
jest w zyciu codziennym i w pracy zawodowej. Poprzez zdobywanie wiedzy cziowiek
si¢ doskonali, a wykonywane zadania przynosza wymierne efekty. Wykorzystuje sie
ja w kazdym aspekcie zycia, w kazdej sytuacji i w kazdym miejscu. Wspolczesny
$wiat wymusza posiadanie coraz wigkszej wiedzy z roznych dziedzin.

Zorganizowane spotecznos$ci ludzkie od niepamietnych lat tworzyty, groma-
dzily i wykorzystywaty wiedze w celu realizacji swoich poczynan. Przyktadami
tego sg archiwa pochodzace sprzed 4000 lat odnalezione w Syrii czy Biblioteka
Aleksandryjska. Okoto2400 lat temu greccy filozofowie — Sokrates, Platon i Ary-
stoteles — stworzyli podstawy wykorzystywania wiedzy, definiujac i wyjasniajac
jej istote. Najwybitniejsi teoretycy sztuki prowadzenia wojny — Sun-Cy i Clause-
witz — podkreslali militarne znaczenie wiedzy, a Marshall, Hayek i Schumpeter
wprowadzili wiedze do teorii ekonomii'.

* dr inz., Katedra Zarzadzania i Marketingu, Wydziat Zarzadzania, Wyzsza Szkota Ekonomiczno-
-Spoteczna w Ostrotece

** absolwentka, Wyzsza Szkota Ekonomiczno-Spoteczna w Ostrolece

*** inz., Katedra Analizy Rynku i Marketingu, Wydzial Nauk Ekonomicznych

' WM. Grudzewski, LK. Hejduk, Zarzgdzanie wiedzq w przedsigbiorstwach, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2004, s. 69 [za:] M. Strojny, Zarzqdzanie wiedzq. Wstep do dyskusji, ,,Personel” 2001.
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Autorzy Encyklopedii popularnej PWN podaja, iz wiedza sg to wszelkie
zobiektywizowane i utrwalone formy kultury umystowe;j i §$wiadomosci spotecz-
nej, powstate w wyniku kumulowania do$§wiadczen i uczenia sie’. Z pojeciem
wiedzy mozna si¢ spotka¢ na gruncie wielu dyscyplin: filozofii, psychologii,
informatyki, nauk o organizacji i zarzadzaniu. R6znorodnos$¢ spotykanych defi-
nicji, pisanych z rozmaitych perspektyw badawczych, powoduje niejednolito§¢
poszczegdlnych konceptéw znaczeniowych. Wiedza jest terminem trudnym do
zdefiniowania, zmierzenia i wykorzystania w praktyce, szczegolnie przy uzyciu
pojec, terminologii, a przede wszystkim utrwalonych struktur poznawczych, ktore
wywodzg sie z ery przemystowej’. W ekonomii wiedze mozna rozpatrywac jako
jeden z aktywow przedsiebiorstwa oraz jako informacje, ktora po przeksztatce-
niu staje sie podstawa do podjecia decyz;ji.

Wiedza jest wspolczesnie jednym z podstawowych zasobow firmy, poza kapi-
talem, pracg i ziemia, pozwalajacym jej sprawnie funkcjonowac. Wedlug Petera
Druckera tradycyjne zasoby, takie jak: praca, ziemia i kapital, staja si¢ raczej
przeszkodami niz sitag napedowg rozwoju przedsiebiorstwa, a kluczowym czynni-
kiem kreatywno$ci we wszystkich dziedzinach zycia okazuje si¢ wiedza*. Zasob
ten jest wyjatkowy, roénie bowiem podczas postugiwania si¢ nim. Zaden inny
z zasobow firmy nie ma takich wlasciwosci.

Wiedza jest §cisle powiazana z informacja, lecz nie jest z nig rdwnoznaczna.
Informacja to dane uporzadkowane w celu wykorzystania ich do podejmowania
decyzji>. Wiedza za$ zwigzana jest z czlowiekiem, to potgczenie informacji z wila-
sng intuicjg, posiadang praktyka i znajomosciag. Wiez pomiedzy wiedzg i infor-
macja dostrzeglo wielu autoréw i zawarlo ja w definicji wiedzy.

Joanna Sudot podaje, iz wiedza jest to informacja przedtozona do produktyw-
nego uzytku, jest indywidualna i czesto trudna do ogarniecia, ponadto moze by¢
nieuchwytna. [...] wiedza jest swoistym konglomeratem wyrazonego do$wiad-
czenia, wartos$ci, informacji wyptywajacych z kontekstu eksperckiej wnikliwo-
Sci, ktore dostarczaja podstawy do ocenyi przyswajania nowych doswiadczen
i informacji. Wiedza powstaje i jest wykorzystywanaw umysle jej posiadacza.
W organizacji wiedza czesto jest wbudowana nie tylkow dokumenty czy zbiory
wiedzy, lecz rowniez w procedury i procesy organizacyjne,w pragmatyke i normy
dziatania®.

2 E.K. Dtubakowska, J. Andziak, Nowy model pojmowania wiedzy w organizacji, w: W.M. Gru-
dzewski, J. Merski (red.), Zarzqdzanie wiedzq istotg wspoiczesnych organizacji inteligentnych,
Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Warszawie, Warszawa 2004, s. 111 [za:] Ency-
klopedia popularna PWN, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 188.

3 ). Sudot, Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, ,,Zeszyty Naukowe”, Wyzsza Szkota Eko-
nomiczno-Spoteczna w Ostrotece, Ostroteka 2008, s. 225 [za:] G. Kobylko, M. Morawski, Przed-
sigbiorstwo zorientowane na wiedze, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2006, s. 11.

4 Ibidem, s. 225.

5> W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, op. cit., s. 76.

6 J. Sudot, op. cit., s. 226.
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Informacje dla organizacji sa podstawa dzialania w gospodarce rynkowe;.
Wspotczesnie przedsiebiorstwo zbiera informacje i na nich buduje polityke firmy.
Nawet najwigkszy zasob informacji nie daje jednak jeszcze posiadaczowi dostepu
do wiedzy, natomiast wiedza pozwala umiejetnie wykorzysta zardbwno posiadane,
jak i pozyskiwane informacje. [...] A zatem mozna powiedzie¢, ze wiedza jest to
narzgdzie, ktore pozwala wyposazonemu w nig cztowiekowi sprawnie postugiwac
sie posiadanymi przez niego zbiorami informacji’. Informacja jest uzyteczna tylko
woweczas, gdy jest wykorzystywana. To procesy wiedzy przeksztatcaja informacje
w warto$ciowy surowiec. Nie mozemy mowic o efektywnym zarzadzaniu infor-
macja, kiedy nasze procesy powstawania wiedzy sg nieadekwatne®.

Zdobyte dane mozna przetworzy¢ na wiedzg, zardwno te zapisana na papierze
w postaci zasad i norm postepowania, jak i t¢ w umystach ludzi. Jest ona nie-
stala, bardzo czesto zmienia si¢, w jednej chwili bedac aktualna, a w nastepnej
okazuje si¢ juz nieobowiazujaca.

Wiedza, ktorg posiada organizacja, pozyskiwana jest z réznych zrodet. Naj-
bardziej uzyteczna wiedza, z punktu widzenia podnoszenia konkurencyjnosci
przedsigbiorstw, pochodzi zwykle z obserwacji zachowan nabywcdow, konkuren-
tow, zachowan dostawcdow, uczestnikow kanatéw dystrybucji oraz ze §ledzenia
kierunkéw rozwoju technologii itp.; w tym zakresie czesto korzysta si¢ z ustug
wyspecjalizowanych podmiotéw rejestrujacych tego typu obserwacje i nadaja-
cych im forme baz danych lub informac;ji®.

Zrédtem informacji szczegolnie przydatnych dla funkcjonowania jest blizsze
i dalsze otoczenie, tworzace tzw. rynek wiedzy, na ktory sktadaja sie: inne firmy,
wiedza ekspertow oraz produkty zwigzane z wiedza, np. oprogramowanie, sys-
temy logistyczne itp.'”

Rodzaje wiedzy

Bardzo istotny jest podzial wiedzy wedlug okre§lonych cech w przedsiebior-
stwie. W organizacji mozemy rozr6zni¢ dwa podstawowe rodzaje wiedzy: wiedze
formalng — jawna (ang. explicite knowledge), wiedze¢ cichg — ukryta (ang. facit
knowledge)"".

Wiedza jawna poddaje si¢ formalizacji i przekazowi za pomoca powszech-
nie zrozumiatych form przekazu, takich jak dokumenty, dane, raporty, rysunki,

7 W.M. Grudzewski, J. Merski (red.), Zarzqdzanie wiedzq istotq wspotczesnych organizacji inte-
ligentnych, Wyzsza Szkota Ekonomiczna w Warszawie, Warszawa 2004, s. 205.

8 B. Gladstone, Zarzqdzanie wiedzq. Knowledge Management, Petit, Warszawa 2004, s. 75.

9 J. Sudot, op. cit., s. 226.

10 K. Gilner, Rola wiedzy w tworzeniu przewagi konkurencyjnej matego przedsiebiorstwa, ,,Zeszyty
Naukowe”, Wyzsza Szkota Ekonomiczno-Spoteczna w Ostrotece, Ostrotgka 2008, s. 79.
"W.M. Grudzewski, 1.K. Hejduk, op. cit., s. 78.
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tablice korekcyjne'?. Nazywana rowniez wiedza formalna, jest bardzo konkretna
i uporzadkowana. Latwo mozna jg przedstawi¢ za pomocg ogolnie znanych stow
czy znakow, wystepuje w formie pisemnej informacji, ktora jest przestanka do
podejmowania konkretnych decyzji. Wiedzg formalna, cho¢ doktadnie spisang
i zarchiwizowang, trudno wykorzysta¢ w peli. Informacje zawarte sag w r6znych
dokumentach oraz nie zawsze w takich samych uktadach, co powoduje kompli-
kacje w zestawienie ich w wiedze potrzebna do przedsiewzigcia postanowien.
W tej kategorii czgsto utrudniona jest segregacja wiedzy aktualnej i nieaktualne;.
Wiedze jawna uzyskuje si¢ przez gromadzenie réznorakich danych, np. w wyniku
przeprowadzanych badan konsumentéw. Nastgpnie przetwarza si¢ ja, uktadajac,
analizujac, dodajac komentarz i zachowujac informacje. Do rozpowszechniania
jej wykorzystuje sig¢ mozliwo$¢ powielania informacji, co umozliwia dotarcie do
wszystkich zainteresowanych. W organizacjach wiedza formalna jest duzo czg-
Sciej dostrzegana i ceniona wyzej od wiedzy ciche;j.

Wiedza ukryta stanowi zasob indywidualnych umiejetnosci, doswiadczen, prze-
konan, intuicji — niesformalizowanych informacji praktycznych i wielu innych skta-
dajacych si¢ na wiedze cztowieka, specjalisty w firmie, ktorg posiada tylko nie-
liczne grono specjalistow, wiedzgcych np. jak klonowaé¢ zwierzeta lub ludzi'®. Jest
to wiedza, ktora postugujemy si¢ na co dzien, cho¢ nietatwo ja okresli¢, wiedza
cicha. Przekazywanie i przechowywanie wiedzy cichej to trudne zadanie, groma-
dzi si¢ ona bowiem w umysle cztowieka i ksztattuje poprzez zdobyte doswiadcze-
nia oraz prywatna opini¢ i intuicje. Dobre wyniki w dzieleniu si¢ wiedza ukryta
zauwazy¢ mozna w malych organizacjach, opartych na relacjach uczen—mistrz,
ktéry w czasie wspodlnej pracy przekazuje ustnie to, co wie. Zwigkszanie poziomu
wiedzy ukrytej podnosi kwalifikacje i umiejgtnosci pracownika. Gdy wiedza ta
trafi do pracownikow, szacuje si¢, w jakim stopniu wplyneto to na ich prace, oce-
niajac, jak pracuje osoba, ktora wiedzg uzyskala. Czesto nazywana jest ona wie-
dza praktyczna, poniewaz stanowi podstawe dziatan wykonywanych machinalnie
i wzrasta w miare praktyki.

Najwlasciwszym rozwigzaniem jest czerpanie korzysci z obu rodzajow wie-
dzy, wtedy nasze decyzje, oparte na solidnym fundamencie, przynosza oczeki-
wany efekt.

Obszar wiedzy jest ogromny, mozna podzieli¢ jg na cze$ci, biorac pod uwage
rézne aspekty. Sposobdw jej podziatu jest bardzo wiele, np. W.M. Grudzewski
i LK. Hejduk w swojej ksigzce Zarzqdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie przed-
stawiaja wiedze w podziale na cztery grupy (tabela 1).

Podzialu wiedzy mozna dokona¢ tez wedhug innego klucza. Na przyktad Knight
i jego wspotpracownicy z ICL opierajg si¢ na nastepujacym podziale:

12 Tbidem, s. 78.
13 Ibidem, s. 78.
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— wiedza o produktach i ustugach — istota przedsigbiorstwa z punktu widze-
nia klienta;

— wiedza o procesach — jak wykonuje si¢ poszczegolne zadania;

— wiedza o klientach i dostawach — kontakty i relacje;

— wiedza o projektach — odnosi si¢ do pamieci organizacji i jej zdolnosci do
uczenia si¢;

— wiedza techniczna, specjalistyczna — utatwia ludziom prace'.

Tabela 1. Podzial zasobu wiedzy

Wiedza
Know-what Know-why Know-how Know-who
To fakty tego To wiedza, ktora Odnosi si¢ do Nowe produkty coraz
rodzaju, jakimi wyjasnia rzeczywi- |umiejetnosci ludzi | czesciej powstaja
strukturami operu- sto$¢. Odnosi sig¢ i zespotow, to dzigki wiedzy z wielu
jemy w zarzadzaniu. |do zasad i praw znaczy zdolno$ci | r6znych obszarow,
Wiedza ma tutaj rzadzacych $wiatem, |robienia czegos. dziedzin i dyscyplin
znaczenie blisko- praw fizyki, termody- naukowych, co nadaje
znacznej informacji | namiki itp. Wiedza znaczenie dostgpowi
i moze by¢ przesy- |tego typu jest istotna do roéznych zrodet
fana za pomocg przede wszystkim wiedzy. Know-who
danych i bitow. w przemysle okresla posiadaczy
materialowym, wiedzy i1 opisuje
elektronicznym, auto- wiedzg, ktdrg posia-
matyce, gdyz daja, dotyczy jednak
W znacznym stopniu takze spotecznych
przyspiesza postep. zdolno$ci wspotpracy
i komunikacji z eksper-
tami zewngtrznymi.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: W.M. Grudzewski, K. Hejduk, Zarzqdzanie wie-
dzq w przedsigbiorstwach, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2004, s. 76-77.

Konwersja wiedzy

Brian Gladstone w ksiazce Zarzgdzanie wiedzg przedstawia klasyfikacje
Nonaka i Takeuchi odnoszaca si¢ do przetwarzania si¢ wiedzy. Wedlug nich
mozna wyrdzni¢ cztery metody przeksztalcenia wiedzy z otwartej w ukryta oraz
odwrotnie, mozna takze dokonywa¢ zmian w obrebie tego samego rodzaju. Obra-
zuje to rysunek 1.

Socjalizacja. Dzielenie si¢ ukryta wiedza migdzy jednostkami (ukryta do ukry-
tej) jest procesem spotecznym. [...] Wiedza ukryta nie ma okreslonej formy,

14 Ch. Evans, Zarzqdzanie wiedzq, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 32-33.
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poniewaz bezustannie zmienia si¢ zar6wno w ludzkich gtowach, jak i wtedy, gdy
krazy pomiedzy ludzmi's.

Eksternalizacja. W biznesie mozemy dokonac¢ eksternalizacji ukrytej wiedzy,
piszac sprawozdanie, filmujac jakie§ wydarzenie lub rozwijajac program CAD-
CAM. W momencie kiedy wiedza ukryta zostaje odkryta, staje si¢ konkretna
informacja. Czasami ujawnienie ukrytej wiedzy moze by¢ trudne lub wrecz nie-
mozliwe. Mozemy by¢ tak przyzwyczajeni do posiadania pewnej ukrytej wiedzy,
Ze zapominamy, iz jg posiadaliSmy, i w momencie ujawniania mozemy poming¢
te czeSci, ktorych nawet $wiadomie nie pamigtamy'¢.

Kombinacja. Elementy wiedzy otwartej moga by¢ taczone ze sobg w celu
tworzenia nowej wiedzy otwartej. [...] Zdolno$¢ taczenia otwartej wiedzy przy-
nosi przedsigbiorstwu ogromne korzysci w dziedzinie wydajnosci pracy. Dzieje
sie tak, poniewaz zard6wno wiedza owa, jak i myslenie, od ktorych zaleza pro-
cesy laczenia danych, zostaly juz wdrozone i opanowane, niesie to jednak z soba
pewne ryzyko. Rozumowanie kryjace si¢ za eksternalizowana wiedzg czesto bywa
zapomniane niebawem po uruchomieniu procesu. Zautomatyzowane procesy staja
sie czasami niewidzialne'”.

Rysunek 1. Przeksztalcanie si¢ wiedzy

Internalizacja

WIEDZA <::| WIEDZA
UKRYTA OTWARTA

v

WIEDZA WIEDZA

UKRYTA |:,|> OTWARTA

Eksternalizacja

efoeuiquioyy

Socjalizacja

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: B. Gladstone, Zarzqdzanie wiedzqg. Knowledge
management, Petit, Warszawa 2004, s. 98.

Internalizacja. Ma miejsce wtedy, gdy otwarta wiedza zostaje z powrotem
przeksztalcona w wiedze ukryta. Informacja przedstawia soba pewng warto$¢
tylko wowczas, gdy istnieje wiedza, nadajaca jej znaczenie. Kiedy zinternalizu-
jemy otwartg wiedze, oceniamy otwarcie prezentowang przez innych wiedze na

tyle wysoko, by mysle¢ o niej i postugiwacé sie nig samemu'®,

15 B. Gladstone, op. cit., s. 97-98.
16 Tbidem, s. 98.
17 Ibidem, s. 99.
18 Tbidem, s. 99.
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Cechy wiedzy

Wyjasnienie terminu wiedzy jest zadaniem bardzo trudnym, wystepuje on bowiem
w wielu dziedzinach, zupetnie ze soba niezwigzanych. Wiestaw M. Grudzewski
i Irena K. Hejduk przedstawili cechy wiedzy odrdzniajace ja od innych zasobow:

— Wiedza jest nieuchwytna, a jej pomiar jest dosy¢ trudny.

— Zasoby wiedzy maja charakter niestabilny, czyli w kazdej chwili mogg si¢

ulotnic.

— Wiedza jest w duzej mierze zakotwiczona w umystach pracownikow i od

ich dobrej woli zalezy jej ujawnienie lub udostepnienie.

— Wiedza nie jest zuzywana, wrecz odwrotnie — zwicksza sie w trakcie wyko-

rzystywania.

— Wiedza moze si¢ jednak dezaktualizowac.

— Wiedza umozliwia szeroki zasigg wplywdéw w organizacji. Istnieje nawet

popularne stwierdzenie: ,,Jesli masz wiedzg, to masz wiadzg”.

— Wiedza nie moze by¢ kupiona w kazdej chwili i bardzo czesto charakte-

ryzuje sie wydtuzonym czasem gromadzenia.

— Wiedza moze by¢ wykorzystywana w réznych procesach i przez réznych

ludzi w tym samym czasie'’.

Zasoby firmy to solidne podstawy, na ktorych oparta jest cala dziatalnos$¢, sa
fundamentem budowy przedsiebiorstwa. W przeciwienstwie do wigkszosci zaso-
bow wiedzy nie mozna dotkna¢ ani zobaczy¢, stad czesto zalicza si¢ ja do akty-
wow niematerialnych albo, inaczej, niewidzialnych. Wiedza moze by¢ zawarta
w roznego typu dokumentach, ale znaczna jej cze$¢ jest ukryta w ludzkich umy-
stach. Jest trudno uchwytna rowniez dlatego, ze jej wartos¢ w duzym stopniu
zalezy od sytuacji, co oznacza, iz wiemy, co chcemy wiedzie¢, dopiero wtedy,
kiedy potrzebujemy to wiedzie¢?.

Rola i znaczenie wiedzy w organizacji

Wiedza staje si¢ obecnie jednym z podstawowych zasobow przedsiebiorstwa,
wazniejszym nawet od innych. Posiadana wiedza napedza mechanizm firmy, za
jej pomoca mozliwe jest wykorzystanie i zagospodarowanie innych zasobow.

Wspotczesne organizacje borykaja sie z coraz wieksza konkurencja; aby utrzy-
mac si¢ na rynku, musza ciggle walczy¢ o swoja pozycje. Aby to osiggnaé, przed-
siebiorstwo powinno umie¢ korzysta¢ z osiggnie¢ nauki i techniki.

Wizje i tendencje w globalnej gospodarce ukierunkowuja si¢ na powstanie
spoleczenstwa wiedzy i informacji. Dzialania struktur organizacyjnych skiero-

19 W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, op. cit., s. 51.
20 Ch. Evans, op. cit., s. 30.
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wane sg na rozwoj przedsiebiorczosci i innowacyjnosci, a przez to rozwoj kon-
kurencyjnosci i zbudowanie struktur spotecznych uksztalttowanych w kierunku
wiedzy i rozwoju technologii, techniki i informacji?!. Podstawg rozwoju gospo-
darki $wiatowej w dobie globalizacji sa przedsigbiorstwa inteligentne, samouczace
sie, samoregulujace oraz wirtualne i elastyczne, jak réwniez przedsigbiorstwa
sieciowe oparte na zwigzkach technologicznych, funkcjonalnych, organicznych
i geograficznych. Rozw¢j przedsiebiorstw XXI wieku ukierunkowany jest na
wzrost przedsigbiorczosci, innowacyjnosci i konkurencyjnosci.

Mozliwo$¢ rozwoju przedsiebiorstw reagujacych na zmiany zachodzace w oto-
czeniu bazuje na postepie nauki, rozwijajacej si¢ w $wiecie gospodarce, opar-
tej na wiedzy oraz metodach i technikach umozliwiajacych zarzadzanie wiedzg.
Decydujace znaczenie dla wspotczesnych przedsiebiorstw ma kapital intelektu-
alny obejmujacy wysoko wyksztatconych pracownikow, posiadajacych wiedze
i umiejetnosci jej uzytkowania do projektowania wspotczesnych systemoéw i tech-
nik zarzadzania umozliwiajgcych spetnienie oczekiwan klienta??.

Wiedza w przedsigbiorstwie przynosi wigksze efekty, gdy jest dzielona jest
pomiegdzy pracownikow firmy. Istnieje jednak wiele barier i oporow, ktore to
utrudniajg. Kilka z nich przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Przeszkody w dzieleniu si¢ wiedza

Boja si¢ utraty pracy i nie maja zaufania do ludzi.

Kultura firmy utrudnia przedstawianie wlasnych propozycji decydentom.

Obawiajg si¢ straci¢ wypracowang renome.

Nie sg pewni, czy ich pomysty sa dobre.

POWODY,
DLA KTORYCH | Bojg si¢ tylko jednostronnej wymiany informacji.
PRACOWNICY Menedzerowie angazuja si¢ w matym stopniu.
NIE CHCA :
DZIELIC SIE | Pracownicy nizszego szczebla sa dyskryminowani.
WIEDZA

Chronig wtlasne interesy.

Maja o sobie wysokie mniemanie.

Brak systemow motywacyjnych.

Obawiajg si¢ zmian.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, Zarzqdzanie wie-
dzg w przedsigbiorstwach, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2004, s. 126—127.

2 E.K. Dlubakowska, J. Andziak, op. cit.
22 W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, op. cit., s. 40-41.
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Zarzadzanie wiedza

System zarzadzania wiedzg stosuje si¢ w wielu organizacjach, wprowadzenie
go procentuje szybszym i bardziej efektownym wykonywaniem zadan (rys. 2).

Za poczatek koncepcji zarzadzania wiedza ostatecznie przyjmuje sie¢ rok
1987.W Stanach Zjednoczonych doszto wtedy do pierwszej konferencji pt. Mana-
ging the Knowledge Assets into 21 st. Century, zorganizowanej wspolnie przez
Uniwersytet Purdue i firme DEC, a w Szwecji zawigzata si¢ tzw. Grupa Konrada,
ktora zainicjowala prace nad zarzadzaniem kapitatem intelektualnym?3.

Rysunek 2. Standardowy system zarzgdzania wiedza — stan poczatkowy

Zarzad przedsigbiorstwa

Zarzgdzanie wiedzg
(branze/funkcje)

Wiedza Wiedza
wewnetrzna wewnetrzna

Zespot ds. zarzgdzania wiedzg

Zrédlo: opracowanie na podstawie: W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, Zarzqdzanie wiedzq
w przedsigbiorstwach, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2004, s. 122.

Pionierami zarzadzania wiedzg sg firmy konsultingowe (np. KPMG, McKinsey
& Company, Andersen BC), ktorych gléwnym ,,produktem” jest wiedza. Ktada
one najwiekszy nacisk na to, aby jak najlepiej z niej korzysta¢?.

Pierwszy zamyst zarzadzania wiedzg narodzit si¢ w tych firmach, gdy zauwa-
zono, iz problemy ich klientow sa do siebie podobne, dzigki czemu mozna je
rozwiazywa¢ w podobny sposob, wykorzystujac do tego wczesniej opracowane
rozstrzygniecia. Zaczeto si¢ zastanawia¢ nad systemem, ktory pozwalatby z wypra-
cowanej juz wiedzy korzysta¢ bez koniecznos$ci powtarzania tego procesu.

Z pomoca przyszla tu nowoczesna technologia informacyjno-komunikacyjna,
ktéra stala si¢ podstawg systemu zarzadzania wiedza. Umozliwia ona bowiem

23 J. Sudot, op. cit., s. 226 [za:] M. Strojny, Zarzqdzanie wiedzq — 0gdlny zarys koncepcji, ,,Prze-
glad Organizacji” 2000, nr 2, s. 21.
24 W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, op. cit., s. 34.
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szybkie odszukanie w banku danych potrzebnych informacji oraz natychmiastowe
polaczenie si¢ konsultantow pracujacych w roéznych regionach geograficznych
kraju lub nawet $wiata w celu wymiany do$wiadczen?.

W $lad za przedsiebiorstwami konsultingowymi podazyty inne, dostrzegajac
w dziataniach tych duzy potencjat dla rozwoju wlasnej dziatalnosci.

Nie ma jednej definicji zarzadzania wiedza, ktéra stosuje si¢ powszechnie.
W publikacjach mozna znalez¢ ich wiele, ktore w rézny sposdb wyjasniaja to
pojecie. W.M. Grudzewski i I.K. Hejduk podaja takie wyjasnienie: ,,Zarzadzanie
wiedza jest nowoczesna, systemowa koncepcja polegajaca na efektywnym wyko-
rzystaniu zasobow wiedzy organizacyjnej. Zarzadzanie wiedza obejmuje ogot pro-
cesOw zwiazanych z lokalizowaniem, pozyskiwaniem, tworzeniem, transferem,
wykorzystaniem i retencja wiedzy do realizacji celéw organizacji. W szczegol-
no$ci zarzadzanie wiedza celuje w przeksztatcanie tej wiedzy w trwatg wartos§¢
dla klientow, pracownikOw organizacji oraz samej organizacji”?S.
System zarzadzania wiedza przedstawia rysunek 3.

Rysunek 3. System zarzadzania wiedza wg Arthura Andersena

Przywdédztwo
Wykorzystywanie Identyfikacja o
¢ =)
>z . - g <
£ © | Tworzenie " Dzielenie 52
S5 Wiedza TE
= O N . =
Q€ organizacyjna
a5 ‘ 9 Y] . ‘ 23
2 | Gromadzenie Organizowanie 3
Dostosowanie \

Technologia \
/

X

Czynniki utatwiajgce przebieg Proces
procesu zarzgdzania wiedzg zarzadzania wiedzg

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, Zarzqdzanie wie-
dzg w przedsiebiorstwach, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2004, s. 108.

Autorzy ksiazki Zarzgdzanie przedsiebiorstwem XXI wieku po przesledzeniu
réznych definicji uwazaja, ze zarzadzanie wiedza polega na pozyskaniu odpo-
wiednich $rodkow, wypracowaniu sposobu sterowania wykorzystaniem warunkow,
metod i technik umozliwiajacych przebieg proceséw zwigzanych z uzyskaniem,
kreowaniem, rozpowszechnianiem, sktadowaniem i zastosowaniem wiedzy?’.

25 B. Mikula, Generowanie wiedzy w organizacji, w: B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki,
Zarzgdzanie przedsigbiorstwem XXI wieku: wybrane koncepcje i metody, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2002, s. 70.

26 W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, op. cit., s. 34.

?7 B. Mikuta, op. cit., s. 74.
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Zarzadzanie wiedzg ujmuje si¢ wedlug trzech pogladéow, przedstawionych
w tabeli 3.

Tabela 3. Modele zarzadzania wiedza

Model Opis

) Najbardziej nowatorski, najbardziej wybiegajacy w przysztosé
JAPONSKI i najszerzej rozpowszechniony. ,,Spiralg wiedzy” opracowali Nonaka
i Takeuchi, opierajac si¢ na podziale wiedzy na cichg i formalna.

To zatozenie, wedtug ktorego efektywne zarzgdzanie wiedza opiera si¢
na kluczowych umiejetnosciach, wspolnym rozwigzywaniu problemow,
eksperymentowaniu, implementacji i integracji nowych narzedzi
i technologii oraz importowaniu wiedzy.

PROCESOWY

Stosowany najczesciej w firmach konsultingowych. Bazujg one na roli
ZARZADZANIE | wiedzy, waznego zrodla przewagi konkurencyjnej w sektorze ustug
WIEDZA doradczych, od ktorego zalezy ich pozycja rynkowa i wiarygodnosc.
W PRAKTYCE | Ponadto wielu klientéw oczekuje z ich strony pomocy we wdrazaniu
koncepcji zarzadzania wiedzg oraz budowaniu takich systemow.

Zrédlo: opracowanie na podstawie: W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, Zarzqdzanie wiedzq
w przedsigbiorstwach, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2004, s. 104—106.

Procesy zarzadzania wiedza

Rozpatrujac zarzadzanie wiedzg jako pewien proces, zauwazy¢ mozna, iz jest
to wypehienie funkcji zarzadzania.

Proces ten zapoczatkowuje okreslenie wlasnych potrzeb i zbieranie wiedzy oraz
usystematyzowanie jej tak, by pracownicy organizacji mogli ja wykorzystywac.

Joanna Olga Paliszkiewicz przedstawia proces zarzadzania wiedza w kilku
punktach:

Lokalizowanie i pozyskiwanie zasobow wiedzy. Zlokalizowanie zrodet wiedzy
i spowodowanie, ze stang si¢ one jawne, pozwoli pracownikom firmy lepiej zro-
zumie¢ $rodowisko wiedzy i utatwi im korzystanie z wiedzy. Bardzo waznym
zrodtem jest kazda osoba zatrudniona w przedsigbiorstwie, jej do§wiadczenie
i umiejetnosci. Zrodta wiedzy mozna lokalizowaé wieloma metodami, naleza do
nich m.in.: macierze wiedzy, mapy wiedzy, mapy zasobow informacji, mapy zro-
det wiedzy, topografia wiedzy, system informacji geograficznej, system szybkiego
reagowania, ujawnienie nieformalnych struktur, warto$ci niematerialne i prawne,
wykaz danych o ekspertach w danej organizacji, Internet, intranet, ekstranet?s.

28 Na podstawie publikacji: J.O. Paliszkiewicz, Rozwdj organizacji poprzez zarzqdzanie kapita-
tem intelektualnym, Wydawnictwo Profesjonalne ALPHA pro, Ostrotgka 2005, s. 64—67.
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Transfer wiedzy. Transfer wiedzy obejmuje dwa rodzaje dziatan: transmisjg
1 absorpcj¢. Transmisja polega na pobieraniu wiedzy z bazy wiedzy lub innego
zrodia i przekazaniu odbiorcy. Nastepnie musi nastapic¢ akceptacja, przyswojenie
1 wykorzystanie otrzymanej wiedzy. Aby wiedza zostata wtasciwie zaabsorbo-
wana, musi mie¢ wiarygodne zrodlo i odpowiednig postac¢?.

Rysunek 4. Funkcje zarzadzania wiedza

FUNKCJE CYKLICZNE FUNKCJE CIAGLE

- praca z ludzmi

- pozyskiwanie $rodkéw finansowych i rzeczowych
- praca nad informacjami

- decydowanie

- koordynowanie
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i:> procesu generowania
wiedzy

i

Organizowanie
procesu generowania
wiedzy

V

Kontrola przebiegu
L_—1| procesu generowania
wiedzy

- praca z ludzmi

- pozyskiwanie $rodkéw finansowych i rzeczowych
- praca nad informacjami

- decydowanie

- koordynowanie

- praca z ludzmi

- pozyskiwanie srodkéw finansowych i rzeczowych
- praca nad informacjami

- decydowanie

- koordynowanie

111

Zrédlo: opracowanie na podstawie: B. Mikula, Generowanie wiedzy w organizacji, w: B. Mikula,
A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Zarzqdzanie przedsigbiorstwem XXI wieku: wybrane kon-
cepcje i metody, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2002, s. 74.

Transfer opiera si¢ na komunikacji w obrebie organizacji oraz ze Srodowiskiem
na zewnatrz.

Tabela 4. Transfery wiedzy

Tranfery wiedzy

WEWNETRZNE Z OTOCZENIEM
— miedzy pracownikami, — od pracownikdéw na zewnatrz,
— od pracownikow do struktury wewnetrznej, |— z otoczenia do pracownikow,
— ze struktury wewngetrznej do kompetencji |— z otoczenia do struktury wewnetrznej,
indywidualnych, — od struktury wewnetrznej do struktury
— w strukturze wewnetrznej zewnetrznej (np. bazy danych o klientach),
— pomiegdzy organizacjami z otoczenia, z kto-
rymi przedsigbiorstwo wspotpracuje

Zrédlo: opracowanie na podstawie: J.O. Paliszkiewicz, Rozwéj organizacji poprzez zarzqdza-
nie kapitatem intelektualnym, Wydawnictwo Profesjonalne ALPHA pro, Ostroteka 2005,
s. 71-72.

29 Ibidem, s. 71.

278



ZARZADZANIE WIEDZA — UJECIE TEORETYCZNE

Zachowywanie i wykorzystywanie wiedzy. Dla organizacji wiedza wtedy ma
warto$¢ 1 przynosi efekt, gdy moze ona i potrafi zastosowac jg wiele razy. Zebrana
wiedza powinna zyskaé¢ uznanie ludzi, ktérzy z niej korzystaja; jest to mozliwe,
gdy wypetnia ona kilka warunkéw.

Rysunek 5. Kryteria wiedzy
KRYTERIA WIEDZY

Intensywnos¢ Wiarygodnos¢ tatwos¢ i wygoda  Odpowiedzialnosé Wsparcie
dostepu

Zrédlo: opracowanie na podstawie: J.O. Paliszkiewicz, Rozwdj organizacji poprzez zarzqdzanie
kapitatem intelektualnym, Wydawnictwo Profesjonalne ALPHA pro, Ostroteka 2005, s. 81.

Zarzadzanie wiedza musi opiera¢ si¢ na kilku gtownych elementach, wedtug

ktorych postepuje si¢ podczas opracowania plandw zarzadzania nig.

Christina Evans podaje w swej ksigzce Zarzgdzanie wiedzq podstawowe ele-

menty zarzadzania wiedzg zestawione przez Probsta i jego wspolpracownikow:

— Identyfikacja wiedzy. Co robimy, aby wiedza wewnetrzna i zewnetrzna
byta wystarczajaco przejrzysta? Jak pomagamy pracownikom zlokalizowaé
wiedze, ktorej potrzebujemy?

— Pozyskiwanie wiedzy. Jakiego typu specjalistyczng wiedzg powinni§my
zakupi¢? Czy wykorzystujemy w pelni specjalistyczng wiedzg dostepna
dzi¢ki naszym kontaktom i znajomos$ciom?

— Rozwdj wiedzy. Jak mozemy zdobywac specjalistyczng wiedzg i umiejetnosci?

— Przeplyw wiedzy. Co robimy, aby odpowiednia wiedza trafita w odpo-
wiednie miejsca?

— Wykorzystywanie wiedzy. Co robimy, aby posiadana przez nas wiedza
zostata efektywnie spozytkowana dla dobra firmy?

— Utrwalenie wiedzy. Co robimy, aby nie utraci¢ posiadanej wiedzy? Jak
dalece nasza firma potrafi obchodzi¢ si¢ z nig?

— Ocena. Jak sobie radzimy z zarzadzaniem wiedza? Jakie gléwne sukcesy
i porazki mamy na koncie? Na czym powinni§my skoncentrowaé nasze
wysilki w najblizszej przysztosci?*°

Organizacja, aby skutecznie zarzadza¢ wiedza, wykorzystuje szereg narzedzi.

Firma konsultingowa Ernst& Young definiuje je nastepujaco: ,,Narzedzia zarzadza-
nia wiedza sa to szeroko zdefiniowane technologie informatyczne, ktére poma-
gaja 1 umozliwiajg tworzenie, kodyfikacje¢ i transfer wiedzy. Jak kazde narzedzia,
sa one zaprojektowane tak, aby utatwic pracg, poprzez jej usprawnienie i zauto-
matyzowanie, co powoduje efektywne uzycie zasobow tam, gdzie jest to najbar-
dziej konieczne” (Ruggles)®'.

30 Ch. Evans, op. cit., s. 42.
3U'W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, op. cit., s. 103.

279



IRENEUSZ ZUCHOWSKI, ANNA ZIEBA, MARIOLA GRZYBOWSKA-BRZEZINSKA

Rysunek 6. Narzedzia wspomagajace zarzadzanie wiedza
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System
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pracy grupowej

Wewnetrzna
poczta

System
wspomagania
decyzji

Hurtownia
danych

Zrédlo: opracowanie na podstawie: W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, Zarzqdzanie wiedzq
w przedsigbiorstwach, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2004, s. 103.

W tabeli 5 przedstawiono korzysci wynikajace z zarzadzania wiedza.

Tabela 5. KorzySci z zarzadzania wiedza

Wzrost innowacji produktowych, technologicznych, organizacyjno-zarzadczych.

Swiadome pozyskiwanie i wykorzystywanie zewnetrznych zrédet wiedzy (klienci,
dostawcy, konkurenci, kooperanci).

Lepsze rozpoznanie potrzeb i oczekiwan klientow.

Antycypowanie i zamierzone ksztattowanie preferencji klientow.

Pomnazanie dochodu przez szybsze wprowadzanie produktow i ustug na rynek.

Skracanie cyklu tworzenia wyrobéw nowej generacji.

Wzmocnienie wi¢zi informacyjnych migdzy pracownikami (szybko$¢, dostgpnosé,
aktualno$¢ informacji).

Otwarta komunikacja migdzy pracownikami (nieformalne spotkania, wymiana
wiedzy i pomystéw, swobodna i szczera dyskusja, atmosfera dociekan).
Sktonno$¢ do eksperymentowania, tworczego myslenia, formutowania $miatych
rozwigzan.

I3

KORZYSCI Z ZARZADZANIA WIEDZA

Wzrost szybkosci i jakosci podejmowania decyzji zwigzanych z wykorzystaniem wiedzy.
Wzmocnienie wig¢zi informacyjnych, ale takze intelektualnych i emocjonalnych
miedzy pracownikami.

Rekrutowanie pracownikow o wysokim potencjale intelektualno-zawodowym.

Nacisk na ciaglta edukacje i rozwoj pracownikow.

Bardziej elastyczna struktura organizacyjna.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: J. Sudol, Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebior-
stwie, w: Zeszyty Naukowe, Wyzsza Szkola Ekonomiczno-Spoleczna w Ostrolece, Ostro-
teka 2008, s. 227-228.
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STRESZCZENIE

Publikacja ma charakter teoretyczny. W artykule zdefiniowano pojecia wiedzy
i zarzadzania wiedza. Oméwiono znaczenie wiedzy w przedsigbiorstwie oraz jej
zrodta. Wskazano na wspotczesne podejscia do zarzadzania wiedza. W szczegol-
nosci zwrocono uwage na narzedzia ja wspomagajace oraz korzysci wynikajace
z ich stosowania dla przedsigbiorstwa.

SEOWA KLUCZOWE: zarzadzanie wiedzg, zrodta wiedzy

SUMMARY

This work is theoretical in nature. The main subjects the concept of knowledge
and the knowledge management are the main subjects defined in the article. The work
also points out the modern approach to knowledge management, in particular it pays
attention to the elements of management, the support tools and benefits for company.

KEYWORDS: knowledge management, sources of knowledge
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