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Zarzadzanie wiedzg i kapitatem
intelektualnym w organizaciji
~ istota i podstawowe zaleznosci

Andrzej Piotr Wiatrak

W artykule przedstawiono problematyke wiedzy i kapitatu intelektualnego
oraz zarzqdzania nimi w organizacji w przekroju funkcji i procesow. Omawiajgc
te zagadnienia, zwrdcono uwage na systemowe i procesowe ich ujecie, poczy-
najgc od celow zarzqdzania wiedzq i kapitatem intelektualnym, poprzez ich
lokalizowanie i rozwijanie, a koriczqc na wykorzystaniu i zachowywaniu zgod-
nie z przyjetq strategiq dzialania.

1. Wstep

Wiedza i kapitat intelektualny sa czynnikami, ktére moga zapewnic suk-
ces organizacji, jesli organizacja jest do tego przygotowana. Dostrzega to
wiele organizacji, co wyraza si¢ przygotowaniem strategii zarzgdzania wie-
dza i kapitalem intelektualnym oraz zmiang funkcji zarzadzania organizacja
i procesami Wiedza i kapital intelektualny dajg szansg utrzymania i poprawy
pozycji organizacji w konkurencyjnym otoczeniu, jesli dobrze zostang odczy-
tane sygnaly z rynku i w miarg szybko uwzgledni sig je w strategii dziatania.
Aby tak stato sie, nalezy poznaé istotg i uwarunkowania systemu zarzgdza-
nia wiedza i kapitalem intelektualnym w organizacji, bo one s podstawg
ich wykorzystaniu w praktyce.

Biorac pod uwage omdwione zaleznosci, w niniejszej pracy podjgto probg
ich ukazania, ze zwroceniem uwagi na systemowe i procesowe ujgcie wiedzy
i kapitatu intelektualnego oraz zarzadzania nimi w organizacji w przekroju
funkcji i procesow. Cele pracy majg zaréwno charakter poznawczy, jak
i aplikacyjny, pozwalajacy ukaza¢ omawiane zaleznosci i dajacy mozliwos¢
ich wykorzystania w praktyce. Pracg oparto na literaturze przedmiotu i wias-
nych przemy§leniach autora.

2. Wiedza w organizacji - pojecie i rodzaje

Wiedza w organizacji jest zasobem niematerialnym, posiadanym i two-
rzonym przez ludzi, a jednoczesnie stosowanym przez nich do okreSlania
kierunkéw dziatan i sposobéw realizacji, zarzadzania organizacjami i zmia-
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nami w niej itp. Zrédta wiedzy mozna podzielié na nastgpujace (Brilman
2002: 397):

— poznawcze — jako zbiér danych i informacji,

~ dos$wiadczalne — przezycia, zdarzenia, uczenie si¢ itp.

Obydwa Zrddla nawzajem si¢ uzupelniaja, tworzac podstawy do porzad-
kowania danych i informacji oraz przygotowania ich dla potrzeb organiza-
cji. Poréwnanie Zrodel wiedzy i ich porzadkowanie pozwala lepiej zrozumieé
jej istotg, a w rezultacie i zastosowanie. Jednakze w jakim zakresie wiedza
ta zostanie wykorzystana i zastosowana, zalezy od umiejgtnosci i kompe-
tencji zatrudnionych (zwlaszcza kadry kierowniczej) oraz zarzadzania wiedza.
Zagadnienia te ukazuje rysunek 1., na ktdrym zilustrowano zarzadzanie
informacjami i zarzadzanie wiedza, kolejno zawierajace:

a) dane - nieuporzadkowane i niepolaczone ze sobg sygnaly,

b) informacja -~ dane uporzadkowane, poddane kategoryzacji i klasyfikacji,

¢) wiedza - informacja uporzadkowana, zinterpretowana i zaakceptowana,

d) umiejetno$ci — wykorzystanie wiedzy w dzialaniu,

¢) kompetencje — ogdt wiedzy, doswiadczenia, umiejetnosci, postaw, wraz
z gotowoscig do dzialania.
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Rys. 1. Od danych do kompetenciji. Zrédlo: opracowano na podstawie: J. Brilman,
Nowoczesne koncepcje i metody zarzagdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 397-399
i M. Ostwald, Politechnika Poznariska, Poznan 2006, s. 9 (http:/deuter.am.put.poznan.pl/
zwm/eskryty_plikillinzynieriasystemowal//wiedzawgospodarceispoleczenstwie.pdf)

Dane stajg si¢ informacjami po ich uporzadkowaniu i powigzaniu z celami
dziatania danej organizacji. Informacje, ktére mogg by¢ potrzebne w jednej
organizacji, w innej moga by¢ nieprzydatne i to nawet w tej samej branzy
(np. dane dotyczace technologii, w przypadku ich zréznicowania w organi-
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zacjach). Z kolei wiedza jest polaczeniem informacji i doSwiadczenia

(Davenport, Prusak 1998: 5) i zanim informacje stana si¢ wiedza, muszg

byé przyswojone, zaakceptowane i sprawdzone w praktyce, tworzac zasob

umiejetnosci i kompetenciji. Informacje staja si¢ wiedza poprzez nastgpujace

typy analiz (Evans 2005: 30):

— poréwnania — jak informacje na temat danej sytuacji wygladaja na tle
innych informacji,

— nastepstwa — jaki wplyw ma dana informacja na decyzje i dzialania,

— powigzania - jak dana informacja wiaze si¢ z innymi informacjami,

— dialog - co inni my$la o danej informacji.

Wiedze mozna ujmowaé w rézny sposob, w waskim lub szerokim zna-
czeniu i w zaleznodci od tego, czy jest jej rozroznienie od umiejgtnosci
i kompetencji. Reasumujac, wiedzg¢ mozna okresli¢ jako ogét wiadomosci
zdobytych dzieki uczeniu si¢ i doSwiadczeniu, zaséb wiarygodnych i uzy-
tecznych informacji o rzeczywistosci wraz z umiejgtnoscia ich wykorzystania
w praktyce. Wykorzystanie wiedzy w praktyce jest jej podstawa, jej groma-
dzenia i rozwijania. Wiedz¢ w organizacji mozna rozpatrywaé na trzech
poziomach: wiedza jednostki (zatrudnionego), wiedza zespolu i wiedza orga-
nizacji - jako podstawa jej dziatania (Kowalczyk, Nogalski 2007: 25; Probst,
Raub, Rombardt 2004: 29-36). Poszczegélne poziomy wiedzy sa ze sobg
$ciSle powigzane i wazne jest, aby razem siuzyly realizacji celow organiza-
¢ji. Z jednej strony pracownicy wnosza do organizacji okreSlony poziom
wiedzy, a z drugiej za§ organizacja i zespoly, w ktérych pracuja, przekazujg
im cze§¢ wlasnej wiedzy poprzez system pracy i wzajemnych powiazan.

Kazda organizacja posiada okre§lony zas6b wiedzy, ktory w toku jej
dziatania jest wykorzystywany i rozwijany, lecz w rdznym zakresie — w zalez-
nosci od poczatkowych jej zasobdw i warunkéw stworzonych dla jej rozwoju.
Analizujac wiedzg, nalezy zwréci¢ uwage, ze moze ona mie¢ zaréwno cha-
rakter wiedzy dostepnej (jawnej, formalnej), jak i wiedzy ukrytej (ciche;j),
upowszechnianej w drodze komunikowania. Wazne jest, aby pozna¢ Zrodia
jej powstania i wykorzysta¢ w procesie zarzadzania (Nonaka, Takeuchi 2000:
84). Wiedza dostepna charakteryzuje sig latwoscig przekazywania pomigdzy
pracownikami a organizacjag. W organizacjach jest ona zazwyczaj uporzad-
kowana i spisana w postaci procedur, ktére sa podstawa organizowania
i przebiegu proceséw. Wiedzg jawng mozna traktowaé jako zbidr aktywow
firmy, od ktérych w duzym stopniu zalezy jest sukces. Wiedza ukryta ma
dwa wymiary: profesjonalny - zawierajacy doSwiadczenia — oraz integrujacy
— skladajacy si¢ z modeli myS§lowych, postrzegania rzeczywistoSci, wizji przy-
sztodci itp. (Brilman 2002: 400). Transfer wiedzy ukrytej jest procesem diu-
gotrwalym i odbywa si¢ na drodze osobistych kontaktow, poprzez wspdlpracg
przy wykonywania okre§lonych czynnosci, nabieranie do§wiadczenia w tym
zakresie, naSladowanie osoby posiadajacej wiedze i umiejetnosci itp.

Wiedza jest zasobem strategicznym dla organizacji, wystepujacym w po-
staci (Kozminski 2004: 95):
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— wiedzy katalogowe] (pytanie: co to?),

— wiedzy skalarnej (ile, jak mocno?),

- wiedzy historycznej (jak bylo?),

- wiedzy proceduralnej, zawierajacej rézne przepisy i zalecenia (jak byc
powinno?),

— wiedzy instrumentalnej (co decyduje, o czym?),

— wiedzy relacyjnej (jakie sa relacje?),

- wiedzy procesowej (jak to si¢ dzieje?).

Zrodta wiedzy maja zaréwno charakter wewnetrzny, jak i zewngtrzny
(pozaorganizacyjny). Analizujac wiedzg i mozliwosci jej wykorzystania nalezy
uwzglednié, gdzie ona si¢ znajduje, jaki jest do niej dostgp, czy nalezy
ponosi¢ optaty za korzystanie z niej (ew. jakiej wysokosci sg to oplaty), czy
skorzystac z gotowych rozwiazan zewngtrznych, czy tez przygotowac wlasne
itp. Znajomos$¢ tych zagadniefi nalezy odnie$¢ do wiedzy organizacyjnej,
rozpatrywanej kontekscie realizacji celow i ujmowania kompleksowego r6z-
nych jej elementéw.

Wszystkie rodzaje wiedzy sg potrzebne dla analizowania warunkéw dzia-
tania i przygotowywania strategii rozwojowych. Wiedza jest — o czym byta
mowa — zasobem strategicznym, ale specyficznym, wynikajacym z jej cech
(Paliszkiewicz 2007: 32-33):

- dominacja — jako zasob od ktérego zalezy wykorzystanie czynnikow
wytworczych,

— wielowymiarowo$é — rézne rodzaje wiedzy i na réznych poziomach w or-
ganizacji oraz poza organizacja,

— niewyczerpalnosé — caly czas mozna ja wykorzystywa¢, a ponadto two-
rzona jest nowa wiedza,

- nietrwalo§é — wiedza z czasem staje si¢ aktualna lub nieprzydatna
ze wzgledu na nowe rozwigzania,

— transferowalno$¢ i symultaniczno$§é — ta sama wiedza moze byC prze-
kazywana i wykorzystywana w réznych miejscach i przez rdzne osoby,

— nieliniowo§¢ — mala porcja wiedzy moze prowadzi¢ do znacznych zmian

i odwrotnie.

Uwzglednié¢ nalezy takze, ze wiedza moze mie¢ charakter lepki, wyni-
kajacy z kontekstu dzialania konkretnej organizacji, a wiec jest mozliwa do
zastosowania tylko w tej organizacji. Taka sytuacja wynika z warunkow dzia-
tania danej organizaciji i jej kultury organizacyjnej, ktéra ufatwia zespotowy
proces organizacyjnego uczenia si¢ i przekazywania wiedzy.

3. Kapitat intelektualny w organizaciji
- pojecie i czesci sktadowe
Wiedza organizacji, zespoléw i pracownikéw sklada si¢ na zasoby nie-

materialne, ktore sa podstawa wyodrgbnienia kapitalu intelektualnego, r6z-
nie definiowanego w zaleznodci od sposobu jego ujecia oraz celu jego
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wyodrebnia i analizowania, czy tez w zaleznosci od roli w zarzadzaniu orga-

nizacja. Znajduje to odzwierciedlenie w réznych sposobach jego definiowa-

nia, np. takich jak:

a) K. Svieby — ,,Réznica migdzy wartoscig rynkowg a wartoscig ksiggowa
spotki publicznej odpowiadajgca jej wartosci aktywéw niematerialnych”
(Jashapara 2006: 337);

b) T A. Stewart — ,,wsad intelektualny — w postaci wiedzy, informacji, wlas-
noéci intelektualnej i do§wiadczenia — ktéry mozna przetworzy¢ na mate-
rialne bogactwo” (Jashapara 2006: 337);

¢) L. Edvinsson, M. S. Malone —,wiedza, do$wiadczenie i technologia orga-
nizacyjna, stosunki z klientami oraz umiejgtnoéci zawodowe, ktore pozwa-
laja firmie osiagnaé przewagg konkurencyjna” (Kasiewicz, Rogowski,
Kicifiska 2006: 71)

d) G. Petrash — ,wiedza posiadajaca mozliwo$¢ przeksztalcenia w warto$c”
(Sokotowska 2005: 132);

e) A. Sopifiska, P. Wachowiak — ,,Obejmuje on zaréwno potaczong wiedzg,
umiejetnosci, zdolnosci i innowacyjno$é poszczegdlnych pracownikow przed-
sicbiorstwa do sprawnego wykonywania zadai oraz wartosci przedsigbior-
stwa, kulture organizacyjng i filozofig, jak i wszystko, co jest zdolnoscia
przedsiebiorstwa i wspiera produktywno$¢ pracownikéw w postaci sprzgtu
komputerowego, organizowania baz danych, struktur organizacyjnych, paten-
tow i znakow handlowych” (Sowiniska, Wachowiak 2004: 42).

Kapitat intelektualny, na co wskazujg prezentowane jego definicje, jest
oparty na wiedzy, ale podstawg jego wykorzystania jest aktywno$¢ zatrudnio-
nych w zakresie wykorzystania wiedzy, podejmowania dziataf oraz ich zaan-
gazowania w wykonanie i sprawnos¢ realizacji, a takze wspoipraca w ramach
organizacji i z jej kontrahentami. Omawiane zagadnienia i zaleznosci migdzy
nimi sktadajg si¢ na zasoby niematerialne organizacji, ktore tworza kapital
intelektualny, obejmujacy co najmniej nast¢pujace elementy (Warschat,
Wagner i Hauss 1999; Jashapara 2006: 346-349, Wiatrak 2006: 32):

— kapital ludzki obejmujacy zas6b wiedzy i kompetencje pracownikow,
aw tym ich umiejetnosci, doswiadczenie, kwalifikacje itp., zdolnos¢ pra-
cownika do uczenia, motywacja pracownika do dzielenia si¢ informacja
i wiedza oraz dazenie do realizacji celow. Kapital ludzki ma zwigzek
z akumulowang wartoscia inwestycji w szkolenie zatrudnionych i pod-
wyzszania ich kompetencji oraz skupia si¢ na wartosci tego, co dana
osoba moze stworzyé. Kapital ten jest wlasnoscia danego pracownika,
nie moze by¢ zawlaszczony, a jedynie ,dzierzawiony”,

— kapitat relacyjny stanowig niematerialne aktywa rynkowe w postaci wize-
runku organizacji, marki jej produktéw, rodzaju dostawcow i relacji
z nimi, kanatéw dystrybucyjnych, kontraktéw, licencji, koncesji oraz kom-
petencji rynkowych itp.,

- kapital strukturalny obejmuje strukture wewnegtrzng i sposéb dzialania
organizacji, ujmujacy metody i procesy zarzadzania, procedury, struktury
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organizacyjne, kulture organizacyjng wspierajaca dziatania pracownikow

i ich efektywno$¢, zasoby infrastrukturalne, wtasno$¢ intelektualng

(patenty, prawa autorskie, znaki towarowe) itp.,

— kapital innowacyjny — wyrazajacy si¢ w poszukiwaniu zmian, ktére sprzy-
jaja optymalizacji wydajnosci organizacji i spelnianiu wymagan rynku

- obejmuje poprawe procesdw, produktéw i ustug przedsigbiorczo$é

i dynamizm innowacyjny itp. Kapitat ten jest na styku kapitalu ludzkiego

i strukturalnego,

— kapital spoleczny skiada si¢ z zaufania, obustronnego zrozumienia

i wspolnych wartosci, ktére wigza cztonkéw ludzkich sieci i spotecznosci,

a przez to umozliwiaja wspdlne dzialania. Kapital spoleczny jest uzu-

pelnieniem kapitatu ludzkiego i relacyjnego, ktéry umozliwia efektyw-

niejsze dziatania grupowe.

Do skutecznego i racjonalnego dziatania potrzeba wszystkich pigciu
rodzajow kapitatu intelektualnego, ale wyjSciowym jest kapital ludzki, ktory
tworzy podstawy wykorzystania pozostalych rodzajéow kapitatu intelektual-
nego i doskonalenia ich. Wskazuja na to wyniki badan o sktadowych ele-
mentach kapitalu intelektualnego organizacji, ktére stanowia warunek jej
rozwoju, a mianowicie (Sopifiska, Wachowiak 2004: 46):

— zaangazowani i efektywni pracownicy,
— wiedza aktualizowana i utrwalana,

— pelna i dostgpna wiedza o klientach,
— trwale personalne zwiazki z klientami,
— efektywna komunikacja,

- efektywne wdrozenie badan,

— innowacyjnos¢,

— wysoka jako§¢ produktdw,

- rozwojowy portfel produktowy.

Przytoczone dane §wiadcza, zZe liczy si¢ wiedza pracownikéw i ich zaan-
gazowanie na rzecz proceséw biezacych i rozwojowych, w rezultacie ktoérych
powstajg nowe produkty i wzrasta ich jakos$¢. Takie dzialania sa mozliwe
poprzez aktualizowanie wiedzy i jej rozwijanie z punktu widzenia celéw
organizacji. Podstawg kapitalu intelektualnego jest wiedza uzyteczna dla
organizacji, ktéra mozna przetworzy¢ i wykorzystaé dla jej dobra (Sopinska,
Wachowiak 2004: 42). Taka wiedza nabiera cech kapitatu, ktéry jest Zroédiem
tworzenia nowej wartoSci i rozwoju organizacji. Oznacza to, ze nie kazda
wiedza jest kapitalem intelektualnym, a staje si¢ nim w okre§lonych warun-
kach, w ktorych nastgpuje rozwdj potencjalu pracy jako narzedzia wyko-
rzystania zasobéw materialnych i niematerialnych organizacji.
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4. System zarzadzania wiedzg i kapitatem

intelektualnym w organizacji

Zarzadzanie wiedzg obejmuje cala organizacje i poszczeg6lne jej procesy,
ktére sa zorientowane na wykorzystanie wiedzy oraz porzadkowanie jej

struktur i dziatan dla realizacji zatozonych celéw — zgodnie z przyjeta stra-
tegia i wynikajacymi z niej programami operacyjnymi (rysunek 2.).

cele zarzadzania informacia :
wiedza pwmre ocena wiedzy
lokalizowanie zachowywanie
wiedzy wiedzy
poszukiwanie wykorzystywame
wiedzy wiedzy
rozwijanie o transfer
wiedzy > wiedzy

Rys. 2. Kluczowe elementy zarzgdzania wiedzq i podstawowe sprzgzenia. Zrédlo: G. Probst,
S. Raub, K. Rombart, Zarzadzanie wiedza w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2004, s. 46.

Wszystkie elementy systemu zarzadzania wiedza sa potrzebne, aby mie¢
podstawy do analizowania wystgpujacej sytuacji, przygotowania zmian i stra-
tegii rozwojowych. Nie uwzglednianie wszystkich elementéw i rodzajow
wiedzy powoduje, ze podstawy podejmowania decyzji s3 niepeine i nie
zapewniaja mozliwej efektywnosci dziatania. W zwigzku z tym zarzadzajac
w1edzac nalezy (Kwiatkowski 2000: 48):

wiedziec, co i jak chce osiagnag,

— wiedzied, dlaczego i kiedy chce si¢ wprowadzi¢ zmiany,

- wiedzie¢, ktore funkcje lub dzialania sa najbardziej istotne i jakie sa mig-
dzy nimi zaleznoSci,

- wiedzied, gdzie szukaé innowacji, rynkéw zbytu itd. oraz kfo posiada wie-
dze specjalistyczna.

W praktyce ostateczny sposob ujecia istoty i zadaf zarzadzania wiedzg
w organizacji zalezy od tego, czy zwraca si¢ uwagg na wiedzg i jej wyko-
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rzystanie oraz czy uwzglgdnia si¢ sprzezenia zwrotne migdzy poszczegllnymi

elementami procesu zarzadzania. To, jakie znaczenie ma wiedza w organi-

zacji, zalezy od ogoélnej strategii jej funkcjonowania, ktéra z kolei okresla
sposob lokalizowania, rozwijania, przechowywania i wykorzystania wiedzy

w zalezno$ci od przyjetych celdow zarzadzania organizacija i zarzadzania wie-

dza (por. rys. 2).

Lokalizowanie wiedzy obejmuje okreSlenie jej istniejacego stanu, miejsca
i zrodet jej pochodzenia, stopnia jej znajomosci i wykorzystania, roli w dzia-
taniach organizacji itp. Podstawg lokalizowania wiedzy jest zwykle cel dzia-
lania organizacji, a takze przygotowanie strategii organizacji, a zwlaszcza
strategii wiedzy. W wyniku lokalizowania jest mozliwe rozpoznanie wiedzy:
- w organizacji i okreélenia zakresu jej wykorzystania w przyszlych pro-

cesach rozwojowych,

-~ poza organizacja, w szczeg6dlnoSci wiedzy klientéw, dostawcow i konku-
rentdw, aby lepiej dostawac swoja strategi¢ do istniejacych wymogow
i by¢ bardziej konkurencyjnym.

Lokalizowanie wiedzy w polfaczeniu z celami dziatania organizacji moze
wskazywac na potrzebe ukierunkowanego rozwijania wiedzy, zgodnego ze
strategia organizacji. Tworzenie wiedzy w organizacji polega na powigksza-
niu zestawu umiej¢tnosci, wprowadzaniu nowych produktéw, korzystniej-
szych rozwiazan i bardziej efektywnych mechanizméw. Ani posiadana, ani
rozwijana przez organizacj¢ wiedza moga nie wystarcza¢ dla zrealizowania
celéw organizacji. Wowczas nalezy zastanowi€ si¢ nad transferem wiedzy.
Jednakze, aby doszlo do transferu wiedzy, musi ona istnie¢ i musi byé na
nig zapotrzebowanie (Dixon 2000: 144-145). Transfer wiedzy skiada sie
z dwoch faz:

a) Transmisji, tj. pobrania wiedzy ze Zrodel zewngtrznych oraz wystania/
przekazania lub zaprezentowania przyszlemu odbiorcy. Uwzglednié
nalezy, ze transmisja jest mozliwa po wczesniejszej jej lokalizacji oraz
przygotowaniu do przekazu i przyszlego wykorzystania.

b) Absorpcji, tj. przyj¢ciu wiedzy, jej akceptacji i przyswojeniu w celu poz-
niejszego wykorzystania. Proces absorpcji utatwiaé moze dostawa wiedzy
potaczona z doradztwem, szkoleniem itp. Wazne jest, aby otrzymana
wiedza mogta by¢ uzyta przez odbiorcg i byla dopasowywana do jego
mozliwosci w istniejacych warunkach.

Wdrazanie i wykorzystanie wiedzy jest podstawowa fazg procesu zarzg-
dzania wiedzg, koficzacg i zaczynajaca caly proces. Nie wystarczy posiadaéd
wiedze, ale wazne jest jej wykorzystanie i osiaggane w wyniku tego efekty.
Do tego nalezy przygotowac si¢ poprzez informowanie pracownikéw o wizji
i celach wprowadzania nowej wiedzy, instruktaz, szkolenie itp. W zwiazku
z tym kierownik powinien by¢ wsparciem dla pracownikéw, dodawaé im
otuchy itp. oraz wytlumaczy¢ nowe systemy i procedury, ktére bedg sprzy-
jaly ich angazowaniu si¢ w przyswojenie wiedzy, jej wykorzystanie i zacho-
wywanie dla przyszlych dzialan. Zachowywanie wiedzy wigze si¢ z mozli-
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woscig wykorzystania wiedzy i organizacyjnym uczeniem sig. W tym celu

nalezy dokona¢ selekcji wiedzy, wybrac sposéb jej przechowywania i przy-

szlego aktualizowania z punktu widzenia strategii rozwojowych organizacji.

Przedstawiony sposob podejscia jest mozliwy, gdy okresli sig cele i stra-
tegie zarzadzania przedsigbiorstwem i zarzadzania wiedzg, a wraz z tym:
procesy zarzadzania wiedzg, struktury i procedury zarzadzania wiedza,
zasoby wiedzy organizacyjnej (istniejace i potrzebne), zasoby wiedzy pobie-
ranej z otoczenia, osoby odpowiedzialne za zarzadzanie wiedzg, metody
zarzadzania pracownikami wiedzy itp. W zwiazku z tym schemat praktycz-
nych dzialaf zwigzanych z zarzadzaniem wiedza powinien wynikac z istnie-
jacych systemow zarzadzania i by¢ zintegrowany z pozostatymi podsystemami
zarzadzania organizacjg, a jednocze$nie powinien umozliwia¢ przetozenie
probleméw organizacji na jezyk zarzadzania wiedza oraz pomagac w zro-
zumieniu problemdw specyficznych dla zarzadzania wiedzg (Probst, Raub
i Rombardt 2004: 40; Kobytko, Morawski 2006: 73-75).

Analizujac zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie nalezy uwzglednic
dwa jego wymiary (Mikuta 2005a: 20-23):

a) Wymiar strategiczny — budowanie organizacji opartej na strategii wiedzy,
zorientowanej na tworzenie warto§ci i integrujacej ludzi, kulturg orga-
nizacyjng, technologi¢ i procedury.

b) Wymiar operacyjny — jako generowanie, lokalizowanie, pozyskiwanie,
porzadkowanie, stosowanie, rozpowszechnianie wiedzy itd. dla realizacji
zalozonych celow.

Kluczowe znaczenie w systemie zarzadzania wiedza majg podsystemy:
zarzadzanie informacja i zarzadzanie pracownikami wiedzy, ktore decydujg
o efektywnym zarzadzaniu podstawowymi procesami przeptywu wiedzy
(Kobytko, Morawski 2006: 73). Podkresli¢ nalezy, ze im wigksze znaczenie
w zarzadzaniu organizacja ma zarzadzanie pracownikami wiedzy, tym wzra-
sta rola kapitatu ludzkiego i wiedzy ukrytej pracownikéw. Rozw6j bowiem
potencjalu pracy jest zwigzany z tworzeniem mozliwosci uczenia sig, rozwoju
i szkolenia w celu doskonalenia pracy poszczeg6lnych pracownikéw, zespo-
téw i organizacji (Wiatrak 2007: 422-424). Rozwdj zasob6éw ludzkich jest
waznym instrumentem rozwijania wiedzy i kapitatu intelektualnego, ale zeby
to nastapito nalezy wczeSniej ocenié istniejacy stan wiedzy pracownikow,
ich doswiadczenie, postawe w pracy, zaradno$¢ i realizacj¢ zadan oraz ini-
cjatywe, a nastgpnie poréwnaé to z wymaganiami wynikajacymi ze strategii
zarzadzania wiedzg. Celem tej oceny jest wskazanie na potrzeby podnosze-
nia wiedzy, podjecie decyzji o metodach zarzadzania pracownikami wiedzy
i sposobach rozwoju istniejacych zasobéw, a takze o zmianach w zatrud-
nieniu. Zagadnienia bgdace przedmiotem oceny pracy to przede wszystkim:
kwalifikacje — wiedza ogélna i fachowa oraz dostosowanie pracy zatrudnio-
nych do istniejacych potrzeb, wraz z motywowaniem ich do zmian w tym
zakresie. Takie podejscie sprzyja przedsigbiorczym zachowaniom i wykorzy-
staniu zasobdw niematerialnych.
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Rys. 3. System zarzadzania wiedzg w organizacji w przekroju funkcji i zasobow. Zrédfto:
Kobytko G., Morawski M. (red.), 2006: Przedsigbiorstwo zorientowane na wiedzg. Wyd.
Difin, Warszawa, s. 74.

Zarzadzanie kapitalem intelektualnym jest $wiadomym ksztaltowaniem
wartoéci dodanej na podstawie aktywéw niematerialnych. Aby efektywnie
zarzadzad kapitatem intelektualnym, nalezy okre§li¢ jego sktadniki (np. kom-
petencje, patenty), miejsce ich wystgpowania (w organizacji i poza organi-
zacjg) oraz ich rolg w tworzeniu wartoSci organizacji i jej konkurencyjnosci
itp. Takie dziatania sa potrzebne dla wykorzystania istniejgcych zasobow,
w tym wiedzy i przeksztalcenia jej w kapital intelektualny. Proces zarza-
dzania kapitatem intelektualnym obejmuje nastgpujace czynnosci (Kasiewicz,
Rogowski, Kiciniska 2006: 79):

- identyfikacje i kategoryzacj¢ kapitatu intelektualnego,

- pomiar i przechowywanie informacji dotyczacych tego kapitatu,

- ochrong posiadanego kapitatu intelektualnego,

- powickszanie i odnawianie kapitatu intelektualnego,

- wykorzystanie i upowszechnianie koncepcji kapitalu intelektualnego.

Zarzadzanie kapitalem intelektualnym i zarzadzanie wiedza wspolistnieja
ze sobg w organizacji, maja wiele cech wspdlnych, ale i r6znic. Podobienstwa,
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ktérych jest wigcej, dotycza stosowania podobnych narzgdzi i metod
(np. ustawicznego uczenia sig, benchmarkingu), funkcjonowania nowoczes-
nych form organizacyjnych (np. organizacji inteligentnej) oraz organizacyj-
nego uczenia sig. Natomiast réznice dotycza zakresu i sposobu zarzadzania.
Zarzadzanie kapitatem intelektualnym ma przede wszystkim aspekt strate-
giczny, taczacy si¢ z dazeniem do wypracowania nowych standardéw dzia-
lania organizacji, natomiast zarzadzanie wiedza obejmuje takze aspekt
operacyjny, zwiazany z wypracowaniem metod umozliwiajacych efektywny
przebieg tworzenia, gromadzenia i wykorzystania wiedzy (Sokotowska 2005:
109). W procesie zarzadzania dobrze jest powigza¢ obie koncepcje, aby
lepiej wykorzystaé istniejace mozliwosci w oparciu o posiadane zasoby mate-
rialne i niematerialne oraz procesy przetwarzania wiedzy dla potrzeb orga-
nizacji. Punktem wyjécia tego powigzania moze by¢ zarzadzanie zasobami
ludzkimi, ktére sprzyja organizacyjnemu uczeniu i aktywno$ci w poszuki-
waniu drog rozwoju organizacji.

5. Zarzadzanie w organizacjach opartych na wiedzy

Organizacja oparta na wiedzy to taka, ktéra wspomaga uczenie sig wszyst-
kich jej cztonkéw (indywidualne, zespolowe, organizacyjne) i sama sig cig-
gle przeksztalca. Zachodzace zmiany sa nastgpstwem oparcia funkcjonowa-
nia organizacji na wiedzy i wykorzystywania jej dla realizacji przyjgtych
celéw. Organizacja taka dziala zgodnie z Kolem Deminga, orientujac sig
na nastepujacych wyznacznikach aktywnosci: planuj, wykonaj, sprawdzaj,
dzialaj, ktore maja charakter ciaglego doskonalenia i ulepszania wyjsciowych
struktur i proces6w, wraz z przechodzeniem od funkcji do proceséw. Uczenie
si¢ pozwala pozna¢ stabe i mocne strony organizacji oraz istniejgce warunki
dziafania, a wigc posia$¢ informacje i wiedz¢ na temat organizacji i jej
otoczenia, a jednocze$nie utrwali¢ posiadang wiedzg i przyswoi¢ nowg
poprzez jej wprowadzanie. Przyswojenie nowej wiedzy odbywa si¢ poprzez
nastc;pumce procesy (Czop, Leszczyfiska 2002: 265):
poznania — wskazujacy na sposob zdobywania wiedzy oraz umiejgtnosci
selekcji informacji pracownikow (wiedza — zrozumienie — przyswojenie),
- innowacji, wykorzystujacy potencjal twoérczy pracownikéw (wiedza —
myslenie — komunikacja),

- adaptacji - odzwierciedlajacy proces przyswajania wiedzy (wiedza —
nauczanie — rozwigzywanie),

- realizacji ~ okreSlajacy zdolno§¢ do wykorzystania wiedzy (wiedza —
warto$¢ — zachowanie).

To, w jakim stopniu wiedza bedzie przyswojona i zastosowana, zalezy
od aktywnoséci pracownikéw, zwlaszcza kadry zarzadzajacej, oraz ich przy-
gotowania do zmian. Rozwdj potencjatu pracy w organizacji jest zwiazany
z tworzeniem mozliwosci uczenia sig, rozwoju i szkolenia w celu doskona-
lenia pracy poszczegblnych pracownikow, zespotoéw i organizacji. Tworzenie
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klimatu do kreowania wiedzy jest sposobem zarzgdzania, uwzgledniajacym

(Wlatrak 2007 422-424):
maksymahzowame wiedzy w organizacji w pionie i poziomie,

— wspieranie rozwijania wiedzy pracownikéw i ich kreatywnosci,

— wspomaganie innowacyjnosci,

— zbiorowe rozwijanie wiedzy,

- metodyczne podejScie do rozwigzywania wymienionych zagadnien.
Przedstawione uwarunkowania rozwijania wiedzy w organizacji i jej

zorientowanie na wiedz¢ sg zréznicowane w przekroju réznych organizacji,

co znajduje odzwierciedlenie w ich podziale na (Mikuta 2005b: 86-87):

a) Organizacje uczace sig, tj. opierajace si¢ na pewnej sumie wiedzy, ktéra
dysponujg poszczegdlni pracownicy, ktéra ciagle jest wzbogacana, rozwi-
jana i przekazywana organizacji.

b) Organizacje inteligentne, ktore sa wyzsza forma organizacji uczacych
si¢ i stanowig wynik pelnego wdrozenia, opanowania i wykorzystania
efektéw organizacyjnego uczenia si¢ oraz zarzadzania tymi procesami.
Réznice migdzy wymienionymi rodzajami organizacji opartych na wiedzy

ukazuje tab. 1.

Organizacja uczaca si¢ Organizacji inteligentna

System zespolowego uczenia sig System zarzadzanie wiedzg i kapitalem
intelektualnym

Pozyskiwanie wiedzy z otoczenia Indywidualne i zespolowe tworzenie wiedzy

i transferu wewnatrz organizacji oraz jej transfer wewnatrz i na zewnatrz
organizacji

Uczenie si¢ organizacji, dazenie do | Wykorzystanie wiedzy i kompetencji

wysokiego poziomu adaptacyjnosci pracownikdw i otoczenia do
»zagospodarowania” pojawiajacych si¢ okazji

Zespoly autonomiczne zarzadzane Symetryczna sie zespolow i pracownikow

przez ich lideréw (menedzeréw) wiedzy, bezposrednio zarzadzana przez
zespol

Synergia jako efekt pracy zespolowej | Synergia jako efekt pracy zespolowej

zespoloéw pracownikdéw organizacji zespoléw pracownikdw organizacji
i wspdlpracy z partnerami zewng¢trznymi

Tab. 1. Organizacja uczgca sie a organizacja inteligentna. Mikula B., 2005b: Organizacyjne
uczenie sig, w: Zarzgdzanie wiedzg w przedsiebiorstwie, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa,
s. 86.

Z zawartych w tabeli informacji wynika, ze organizacja inteligentna
w pordwnaniu organizacjg uczacg si¢ bardziej nastawiona jest na zespolowe
dziatanie i wykorzystywanie w zarzadzaniu kapitalu intelektualnego.
Analizujac obydwa rodzaje organizacji opartych na wiedzy trzeba uwzgled-
ni¢, ze podstawa ich dziafania jest kultura organizacyjna, ktéra sprzyja roz-
wijaniu wiedzy i jej stosowaniu w organizacji, uczeniu sie, kreowaniu zmian,
zagospodarowaniu zasobdw (w tym zasobdw niematerialnych) itp. Wynika
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to z tego, ze funkcjonowanie organizacji opartej na wiedzy wspiera si¢ na
czterech fundamentach (Niemczyk 2000: 81)

a)

b)

d)

otwarty system informacyjny:

- stymulowanie bezposredniej komunikacji,

— wykorzystanie systemow,

- tworzenie nowej kultury organizacyjnej,
konstruktywna konfrontacja:

— podwazanie zalozefi wartosci i dzialaf,

— kreowanie chaosu informacyjnego,

uczenie si¢:

— korzystanie z wielu zrodet wiedzy,

— lokalizowanie, gromadzenie i transfer wiedzy,

— internalizacja wiedzy,

kultura organizacyjna:

- otwarto$¢ na ludzi, na nowe koncepcje i wspotprace,
- Scieranie si¢ pogladéw i kultury odmiennych zdan,
— dzielenie si¢ wiedzg jako dobrem wspdlnym,

- akceptacja bledow i ciagle uczenie sig.

Organizowanie

Zarzadzanie pracownikami wiedzy

Infrastruktura informatyczna

Formy organizacyjne

Procesy zarzadzania wiedzg

Rys. 4. Model organizacji zorientowanej na systemowe wykorzystanie wiedzy. Zrédfto:
Kobytko G., Morawski M. (red.), Przedsigbiorstwo zorienowane ne wiedze, Wyd. Difin,
Warszawa 2006, s. 110.

Zarzadzanie w organizacji zorientowanej na wiedz¢ odbywa si¢ podob-

nie jak w innych organizacjach, ale nalezy uwzgledni¢ przede wszystkim
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procesy zarzgdzania wiedzg i zarzadzanie pracownikami wiedzy. Poza tym
w zarzadzaniu takg organizacja wzrasta znaczenie infrastruktury informa-
tycznej, a wraz z tym komunikowania si¢ w systemie sprzezefi zwrotnych,
wspomaganym technologiami informatycznymi (por. rysunki 4. i 5). Dobrze
jest rowniez zmieni¢ struktury organizacyjne, chociaz nie jest to wymog
konieczny, ale w przypadku splaszczenia struktur i partycypacji zatrudnio-
nych takie dzialanie jest pozadane. Takie zmiany sprzyjaja bowiem szybszemu
przeplywowi informacji i wiedzy, a jednoczesnie pracy zespotowej — obej-
mujacej wykorzystanie istniejacej wiedzy i generowanie nowej poprzez zaan-
gazowanie zatrudnionych. Dzieje si¢ tak zwlaszcza, gdy organizacja dba
o0 pracownikow od momentu ich zatrudnienia i sprzyja podnoszeniu ich
wiedzy. Wyraza sig z jednej strony pozyskiwaniem pracownikéw o wysokim
potencjale intelektualnym, a z drugiej — utrzymywaniem i ciaggtym dosko-
naleniu tego potencjatu (Morawski 2005: 100).

ORGANIZACJA
Kluczowe Infrastruktura
kompetencje informatyczna
organizacji Wspoinota
uczgeych sig
profesjonalistow
= Kultura * Zespotowe formy o
2 organizacyjna 4 . organizacyjne =3
@ informacje Q
8 2
o] wiedza 2
emocje
kreatywnos$¢
innowacja
strategia

Rys. 5. Czynniki okreslajgce tworzenie strategii w organizacji opartej na wiedzy.
Zrédfo: Adaptowano z Morawski M., Organizacja inteligentna, w: Zarzadzanie wiedza
w przedsiebiorstwie, Wyd. Naukowe PWN Warszawa 2005. s. 104.

Podstawg zarzadzania organizacji opartej na wiedzy jest okreslenie jej
kluczowych kompetencji i wykorzystanie posiadanych zasobow (materialnych
i niematerialnych), a jednoczesnie dalsze ich rozwijanie. Odbywa sie to
poprzez zarzadzanie strategiczne oparte na wizji, misji i kluczowych war-
tosciach, uwzglgdniajacych wiedzg, unikalne kompetencje oraz wychwyty-
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wanie szans i okazji rynkowych. Oparcie si¢ na wiedzy powoduje, ze krot-
szy jest okres planowania strategicznego, przy réwnolegtej analizie
organizacji i otoczenia, wdrazania strategii i jej monitorowania.

W organizacji opartej na wiedzy sg otwarte granice migdzy przetozonymi
a podwtadnymi, co znajduje odzwierciedlenie w partycypacyjnym zarzadzaniu.
Partycypacja dotyczy takze kontrahentéw, zwlaszcza klientow. System zarza-
dzania — dzieki powigzaniu decentralizacji i partycypacji pracownikow z moty-
wowaniem i odpowiedzialnoécig oraz odejéciem od hierarchii na rzecz relacji
— sprzyja generowaniu pomysléw i zmian. Zarzadzanie w tej organizacji
i przygotowanie strategii jest oparte na nastepujacej osi (rysunek 5):

informacje — wiedza — emocje — kreatywnos¢ — innowacje

Proces przygotowania strategii organizacji opartej na wiedzy, tak jak
i innej, uwzglednia wiele roznych czynnikéw, ktére sa zwigzane z jej funk-
cjonowaniem i realizacja przyjgtych celéw (por. rysunki 3 i 4). SzczegOlng
role odgrywa tutaj zarzadzanie wiedza i jej wykorzystanie w przekroju
poszczegblnych funkcji zarzadzania i procesow. W organizacji opartej na
wiedzy obserwuje si¢ bowiem zwigkszenie znaczenia proceséw w planowa-
niu i realizacji celéw jako nastepstwo splaszczenia struktur organizacyjnych
i partycypacji zatrudnionych w zarzadzaniu, w tym ich aktywnoSci w zakre-
sie wykorzystania i rozwijania wiedzy. Wynika to z same;j istoty organizacji
opartej na wiedzy, ktora stwarza warunki do zmian 1 jest otwarta na nowg
wiedze. Przyjmuje si¢ bowiem, ze organizacja zorientowana na wiedzg cha-
rakteryzuje si¢ nastgpujacymi cechami (Brilman 2002: 413; Czop. Leszczynska
2002: 261-264):
- pozyskuje, przetwarza i upowszechnia informacje,
— lokalizuje istniejacg wiedze i zapewnia jej transfer zgodnie z celami
swojego dzialania,
- tworzy, kapitalizuje i rozpowszechnia nowa wiedz¢ i umiejgtnosci,
- wykorzystuje doswiadczenia wlasne i innych organizacji do kreowania
nowej wiedzy,
— jest otwarta na eksperymenty i nowe doSwiadczenia,
- zachgca do podejmowania umiarkowanego ryzyka oraz przeksztaica sig,
aby osiggnaé zalozone cele,
- wspolpracuje z innymi organizacjami w zakresie tworzenia i wykorzysta-
nia wiedzy.
Aby tak bylo, nalezy przygotowaé si¢ do tego, a podstawg jest system
zarzadzania, w ktorym przewidziane jest wykorzystanie wiedzy i aktywnoSci
zatrudnionych.
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b)

d)

f)

8)

6. Zakonczenie

Z przeprowadzonych rozwazah wynika m.in. to, ze:

Wiedza i kapitat intelektualny moga by¢ podstawg dziatania organizacji
i przygotowania strategii zarzadzania, zgodnie z kt6ra ustala si¢ wpro-
wadzenia zmian i innowacji, wprowadzenie nowych struktur organiza-
cyjnych, wypracowanie nowego modelu pracy i zarzadzania zasobami
ludzkimi itp.

Nie kazda wiedza jest kapitalem intelektualnym, a staje sie nim w okre-
Slonych warunkach, w ktorych stawia si¢ na rozwdj potencjalu pracy
jako narzedzia wykorzystania zasob6w materialnych i niematerialnych
organizaciji.

Poziom wykorzystania wiedzy i kapitalu intelektualnego zalezy od syste-
mowego i procesowego ich ujecia, ktdre jest podstawa zarzadzania inte-
grujacego funkcje, procesy i relacje oraz zachowania pracownikéw.
Schemat praktycznych dzialaf zwiazanych z zarzadzaniem wiedzg powi-
nien wynika¢ z istniejacych systeméw zarzadzania i by¢ zintegrowany
z pozostalymi podsystemami zarzadzania organizacjg, a jednoczesnie
powinien umozliwia¢ przelozenie jej probleméw na jezyk zarzadzania
wiedzg, co jest szczegdlnie widoczne w organizacjach zorientowanych
na wiedze.

W organizacji opartej na wiedzy liczy sig to, co organizacja wie i potrafi,
a nie jej stan posiadania (zasoby materialne i niematerialne). W zwigzku
z tym taka organizacja takze musi nieustannie odnawiaé swoje zasoby,
a zwlaszcza poprzez proces organizacyjnego uczenia si¢ i aktywno$é
zatrudnionych, poczynajac od kadry kierowniczej.

Zarzadzanie wiedzg i zarzadzanie zasobami ludzkimi sg silnie powigzane,
co wynika z charakteru zasobow ludzkich (aktywny czynnik) i podobien-
stwa celow dzialania, tj. lepszego wykorzystania posiadanych zasobow
i poprawy jakoSci pracy jako narzg¢dzia sprawno$ci organizaci.
Zadaniem dla organizacji staje si¢ stworzenie takiej polityki, ktéra umoz-
liwiataby pozyskiwanie, przeksztalcanie oraz wykorzystywanie wiedzy
i kapitalu intelektualnego dla potrzeb organizacji w warunkach zmienia-
jacego si¢ ustawicznie otoczenia.
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