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Podstawowe elementy zarzadzania wiedza

Streszczenie

Artykut jest przeglgdem podstawowych pojeé z zakresu zarzqdzania wiedzq.
Omowiono w nim poziomy zasobow wiedzy (dane, informacje, wiedza, mqdrosé),
Zrodia wiedzy (wewnetrzne, zewnetrzne), typologie wiedzy (dostepna, ukryta lub
Jednostkowa, spoteczna). Ponadto scharakteryzowano w pracy proces, system oraz
glowne strategie zarzqdzania wiedzq (kodyfikacji, personalizacji). Na koniec
wspomniano o procesie tworzenia wiedzy (koncepcja spirali) oraz opisano znacze-
nie technologii IT oraz kultury organizacyjnej, jako elementéw wspomagajgcych
wdrazanie zarzqdzania wiedzq w przedsigbiorstwach.

Wprowadzenie

Przez setki lat wtasciciele rodzinnych bizneséw przekazywali madro$¢ han-
dlowa swoim dzieciom, ktore w przyszlosci same miaty poprowadzié ,interesy”.
Mistrzowie réznych rzemiost starannie uczyli uczniow i czeladnikéw swojego fa-
chu, a pracownicy fabryk wymieniali miedzy soba poglady, pomysty i know-how
dotyczace wykonywanej przez nich pracy. Tak dziato sie do lat dziewieédziesia-
tych ubiegtego stulecia, kiedy to kierownictwo firm zaczeto coraz wiecej mowic
o zarzadzaniu wiedza (Hansen, Nohria, Tierney, 1999: 106). Bylo to przejawem
uswiadomienia sobie duzej wartosci tzw. ,miekkich aktywow”, czyli kapitatu in-
telektualnego, ktorego rola byta do tej pory niedoceniana, a jak sie¢ pdézniej oka-
zato, aktywa te byty niejednokrotnie wazniejsze od aktywow fizycznych. W 1991
roku J. Welch, wypowiadajac sie na temat kapitatu intelektualnego, powiedziat:
ysUwalnianie pomystéw naszych ludzi jest tym, co prébujemy zrobi¢ oraz tym, co
musimy zrobié¢, jesli zamierzamy wygrac” (Stewart, 2001). Powoli zaczyna sie
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pojmowac fakt, ze aktywa rzeczowe, cho¢ niezbedne, nie az tak istotne dla osia-
gniecia sukcesu rynkowego firmy jak wczesniej myslano, a alternatywa jest tu-
taj wlasnie wiedza.

Jako, ze rdzeniem kapitatlu intelektualnego jest wiedza, rozpoczeto poszuki-
wania najefektywniejszego sposobu jej wykorzystywania. Tak wtasnie pojawila
sie nowa koncepcja w teorii zarzadzania, czyli zarzadzanie wiedzg.

1. Istota wiedzy

Wezeéni greccy filozofowie opisywali wiedze jako stan §wiadomosci i madro-
$ci, ktory mogltby pozwoli¢ osobie na osiagniecie stanu Arete, czyli doskonatosci
(Harari, 1994: 58). Koncepcja wiedzy, jako uzasadnione i prawdziwe przekona-
nie, zostala wprowadzona w okoto 400 r. p.n.e. przez greckiego filozofa Platona
(Takeuchi, 1998: 17). Od tego czasu, wiedza dojrzewata w umystach wielu kolej-
nych myslicieli az do XX wieku, kiedy to uderzyta w Zachéd niczym blyskawica,
stajac sie kluczowym determinantem ekonomii i sukcesu w biznesie (Harari,
1994: 57).

Wiedza jest pelnym uzytkowaniem i eksploatowaniem informacji, w pota-
czeniu z optymalnym uzyciem ludzkich kompetencji, umiejetnosci, talentow, my-
§li, idei, intuicji, zaangazowania, motywacji i wyobrazni (Harari, 1994: 58).

Istniejg cztery poziomy zasobow wiedzy. Najnizszy to dane. Powyzej znaj-
duja sie te dane, ktore sg interpretowane i stajg sie informacjg. Nastepnie infor-
macja jest upowszechniana, stajac sie tym samym wiedza. Na czwartym pozio-
mie, ponad wiedzg znajduje sie¢ madros$¢ (poziom, ktory nie wystepuje w przed-
siebiorstwie).

Do podstawowych zrédet wiedzy, mozliwej do pozyskania dla organizacji
mozna zaliczy¢ zaréwno jej zrodta wewnetrzne, jak i zewnetrzne (Zack, 1999).
Zrédia wewnetrzne to wiedza znajdujgca sie w glowach pracownikéw, zawar-
ta w zachowaniach, procedurach, oprogramowaniu lub urzadzeniach. Moze by¢
zarejestrowana w réznych dokumentach lub przechowywana w bazach danych
czy w zasobach Internetu. Natomiast do najbardziej powszechnych zewnetrz-
nych Zrédel wiedzy mozna zaliczy¢ w szczegélnosci publikacje, uniwersytety,
agencje rzadowe, organizacje zawodowe, konsultantow, sprzedawcéw, itp. Firmy,
ktore w procesie zdobywania wiedzy bazuja na zasobach wewnetrznych nazywa-
ja sie prowincjonalnymi, a te, ktore zdobywaja wiekszo$¢ swojej wiedzy ze zro-
det zewnetrznych — kosmopolitycznymi. Zas firmy, ktore probujg zdobywaé
wiedze bez wzgledu na jakiekolwiek granice nazywaja sie bezgranicznymi. Sg
to firmy, ktore prébuja zintegrowaé swojg wiedze wewnetrzna z zewnetrzng, kie-
rujac sie tam gdzie musza w celu jej zdobycia.

W sytuacji, kiedy zalewani jesteSmy morzem informacji, niezmiernie wazna,
staje sie umiejetnosc jej analizowania. Liczby rzadko doréwnujg jakosci, a zarza-
dzanie wiedza nie jest tutaj wyjatkiem, gdyz jego istota jest rozpoznawanie i roz-
powszechnianie ,klejnotow wiedzy” wydobytych z ,morza informacji”. Musimy
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dokonaé¢ wyboru: wyselekcjonowac te dla nas najwazniejsza, a odrzucié¢ te zbed-
ng, zaSmiecajacg nasze bazy danych i rozpraszajacg nasza uwage. Dlatego tez
poszczegolne firmy same okreslaja, ktora informacja kwalifikuje sie jako aktywa
intelektualne czy oparte na wiedzy. Ponadto, waznym uwagi jest fakt, ze wiedza
nie moze byé traktowana tak samo jak tradycyjny towar fizyczny, ktorego war-
to$¢ maleje w miare jego zuzywania. Im wiecej uzywamy wiedzy, tym bardziej
staje sie ona warto$ciowa, tworzac samonapedzajace sie kolo (Zack, 1999).

Szczegolnie wartosciowa jest wiedza wytworzona wewnatrz firmy, poniewaz
charakteryzuje sie duza specyfika, jest unikalna i ukryta, trudna do skopiowa-
nia i wykorzystania przez konkurencje, przez co staje sie duzym atutem strate-
gicznym firmy. Natomiast wiedza pochodzaca spoza firmy jest bardziej abstrak-
cyjna, powszechna, szerzej dostepna dla takze konkurencji, a koszt jej zdobycia
jest doéé¢ duzy. Prowokuje ona jednak nowe sposoby mys$lenia i stanowi kontekst
dla poréwnan z wiedza wewnetrzng. Ponadto, powszechnie dostepna wiedza ze-
wnetrzna w potaczeniu z unikatowa wiedza wewnetrzng moze by¢ takze Zrodtem
nowych oraz rownie unikatowych pomystow i doswiadczen. Wiele firm zoriento-
wanych na wiedze zewnetrzna, w celu dokonywania wymiany do$Swiadczen po-
dejmuje szereg czynnosci, ktorych zadaniem jest stwarzanie mozliwosci do pro-
wadzenia ciagtego dialogu ze swoimi klientami. Tworzg wowczas grupy uzytkow-
nikéw testujacych produkty, centra opieki nad klientem, konsumenckie rady
konsultingowe, informacyjne bezptatne numery telefoniczne, strony internetowe
wraz z pocztg elektroniczna, organizujg konferencje, zebrania itp.

Wieksza czesé wiedzy pozostaje ,milczaca”, ukryta, a osobie, ktora jg posia-
da trudno jest ja wyrazi¢ i nauczy¢ innych. Tworzenie nowej organizacyjnej wie-
dzy staje sie coraz czesSciej priorytetem zarzadzajacych. Obecnie, mowiac o wie-
dzy organizacyjnej, wyréznia sie jej dwa rodzaje: ukryta i dostepna (Inkpen, Di-
nur, 1998: 456). W literaturze anglojezycznej, dla okreslenia ww. rodzajow wie-
dzy stosowane sg nazwy, ktore w prostym przektadzie na jezyk polski oznaczaja
stosownie: wiedza milczaca i jasno wyrazana.

Wiedza ukryta definiowana jest jako niewerbalna, intuicyjna i niejasna.
Moze tez byé¢ ona rozumiana, jako wiedza, ktora jeszcze nie byta oderwana od
praktyki. Jest to wiedza, ktora zostata przeksztalcona w zwyczaj i tradycje, w ta-
kim sensie, ze stala sie ,sposobem na zrobienie wszystkich otaczajacych nas rze-
czy” (Inkpen, Dinur, 1998: 456). Wiedza ukryta ma swoj wyzszy, swoisty kon-
tekst 1 wlasng jako$é, ktora czyni ja trudng do sformalizowania i przekazania
(Inkpen, Dinur, 1998: 456). Wiedza ukryta, ktora posiada firma jest ,lepka”, tzn.
trudna do przenoszenia na zewnatrz organizacji. Dzigki temu przyczynia sie bar-
dziej do uzyskania przewagi konkurencyjnej firmy. Jednakze ta sama ,lepko§é”
jest takze powodem trudnosci w zastosowaniu jej poza organizacjg, np. w sytu-
acji otwarecia filii czy tez oddzialu. Wyzwaniem dotyczacym tego rodzaju wiedzy
jest wypracowanie sposobu jej rozpoznawania, generowania, dzielenia i zarzg-
dzania nig. Mimo, ze IT moze utatwi¢ rozpowszechnianie tej wiedzy, to jednak
gtéwnag przeszkoda dla wiekszosci organizacji jest jej identyfikacja.
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Wiedza dostepna zas jest ta, ktora moze zawierac jasne fakty, aksjomatycz-
ne wnioski i symbole, a ktéra mozna przekazaé w formalnym, systematycznym
jezyku (Inkpen, Dinur, 1998: 456). Moze by¢ skodyfikowana, czyli jasno wylozo-
na za pomoca podrecznikow, programéw komputerowych, narzedzi szkolenio-
wych itp. Do tej kategorii wiedzy zalicza sie takie aktywa, jak: patenty, znaki
handlowe, biznes plany, badania marketingowe i bazy klientéw (Santosus, Sur-
macz: 2001). Ogoélnie rzecz biorac, wiedza dostepna sktada sie ze wszystkiego, co
moze by¢ udokumentowane, zarchiwizowane i skodyfikowane, czesto przy uzyciu
pomocy ze strony IT. Wiedza dostepna ucielesniona jest w specyficznych produk-
tach i procesach, natomiast wiedza ukryta — uzyskiwana przez do§wiadczenie,
uciele$niona jest w §wiadomogci jednostki i procedurach organizacji. Zatem klu-
czowym wyzwaniem dla organizacji jest przeksztalcenie wiedzy ukrytej w do-
stepna, gdyz wiedza ukryta jest wysoko spersonalizowana i jej wartos¢ jest tak
naprawde mata, dopoki nie zostanie przeksztalcona w wiedze dostepna, ktora in-
ni czlonkowie organizacji beda sie mogli podzieli¢. Istotnym tutaj zagadnieniem
jest tzw. przenoszenie procesu poznawania z jednej osoby na druga. Zastosowa-
nie tu mogg mieé trzy psychospoteczne mechanizmy: imitacja, identyfikacja
i uczenie sie poprzez zdobywanie doswiadczen zawodowych (Sveiby, 1997). Me-
chanizmy te stuza do bezposredniego przenoszenia wiedzy. Fakty, zasady i przy-
ktady przenoszone sa bez posredniego gromadzenia ich w jakim$ specjalnym
o$rodku. Zatem uzywanie terminu ,przenoszenie wiedzy” nie jest catkiem sto-
sowne, gdyz wiedza nie jest przenoszona jako dobro (towar fizyczny), poniewaz
,odbiorca” odtwarza swoja wersje wiedzy ,dostawcy”. Cato$é wiedzy jest raczej
ukryta badz zakorzeniona w wiedzy ukrytej (Sveiby, 1997).

Inna typologia wskazuje na dwa poziomy wiedzy organizacyjnej, tj. jednost-
kowy 1 spoleczny. Jednostki stale zdobywaja wiedze, dzielq ja z pozostatymi czton-
kami organizacji, przez co zbiorowy zasob wiedzy ciagle wzrasta. Wedtug tej typo-
logii wiedza dostepna sktadowana jest w bankach danych, standardowych proce-
durach operacyjnych, podrecznikach itp. — traktowana jest jako wiedza przedmio-
towa. Wiedze ukryta dzieli on na trzy podtypy: §wiadoma, automatyczna i zbioro-
wa. Ukryta wiedza jednostki moze by¢ zaréwno $§wiadoma, jak i automatyczna.
Wiedza automatyczna jest wiedza ukryta, ktora ,uruchamia sie sama przez sie
i przyjmowana jest czesto jako pewnik”. Wiedza §wiadoma moze byé kodyfikowa-
na, np. jako zestaw notatek, bedac potencjalnie dostepna dla innych ludzi. Wie-
dza zbiorowa jest wiedzg ukryta o charakterze spotecznym, wspolnotowym.

Moéwiac o wiedzy, mozna wskazac jej dwa wymiary:

1. Wiedza na temat danej rzeczy czy zjawiska, ktore znajduje sie w centrum
zainteresowania. Jest to tzw. wiedza centralna.

2. Wiedza, ktora jest uzywana jako narzedzie stuzace do ulepszania tego, co
znajduje sie w centrum zainteresowania. Jest to wiedza ukryta (Sveiby, 1997).

Oba wymiary wiedzy (centralnej i ukrytej) sa komplementarne. Wiedza
ukryta funkcjonuje jako tto dla wiedzy centralnej. Przyktadem najlepiej obrazu-
jacym ww. zjawisko bedzie proces czytania tekstu. Podczas czytania, litery, wy-
razy i zasady jezykowe funkcjonuja jako pomocnicza wiedza ukryta, podczas gdy
uwaga czytajacego skupiona jest na znaczeniu tekstu (wiedza centralna).
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W dzisiejszych czasach mozna zaobserwowa¢ ruch w transformacji
przedsiebiorstw. Postugujac sie metafora organizacji — mézgu, mozna powie-
dzieé, ze ruch ten polega na przechodzeniu organizacji typu ,duze cialo — maly
mozg” w kierunku organizacji ,mate ciato — duzy mozg” (Harari, 1994). W orga-
nizacji, ktorej metaforg jest mozg, kazdy ujety na liscie ptacy pracownik zobowia-
zany jest do ciaglego powiekszania swojego wkiadu na rzecz organizacji, w kto-
rej jest zatrudniony, zobowigzany jest takze do podwyzszania swoich umiejetno-
$ci i jakosci wykonywanej pracy po to, by poméc organizacji osiagnac jej misje
i cele. Obecnie kazdy pracownik ma dostep do informacji, specjalistycznej wie-
dzy, mozliwos$ci uczenia sie, przyjmowania odpowiedzialno$ci i samodzielnego
podejmowania szybkich decyzji. Wiedza, ktora wczes$niej byta jedynie gromadzo-
na i odktadana do lamusa, teraz zostala rozproszona, ludzie i informacje swobod-
nie sie krzyzuja, przenikajac wewnetrzne i zewnetrzne granice organizacji (Ha-
rari, 1994: 60).

Przyjmujac, ze ,wiedza jest zasobem, ktory moze by¢ zidentyfikowany i za-
rzadzany” (Birkett, 1995: 46) nalezy opisac organizacje tego procesu. Proces za-
rzgdzania rozumiany jest jako konstruowanie rzeczywistosci z dostepnych zarza-
dzajacemu elementow: pomystow, ludzi, relacji miedzy nimi, instytucji formalno-
-prawnych, §rodkéw materialnych (maszyn, urzadzen, budynkow, materiatow,
wyrobow gotowych itp.) i pienieznych, a takze praw do dysponowania nimi. P.
Drucker (1988: 76) dodaje, ze ,zarzadzanie dotyczy przede wszystkim ludzi. Je-
go celem jest takie wspotdziatanie wielu osob, ktore pozwala zneutralizowacé sta-
bo$ci i maksymalnie wykorzystaé talenty i silne strony uczestnikow” (KoZmin-
ski, Piotrowski red., 2000: 82).

2. Koncepcja zarzadzania wiedza

Koncepcja zarzadzania wiedzg nie jest niczym nowym. Skumulowane do-
Swiadczenia, razem z zebranymi informacjami ze Zrédet zewnetrznych, tworza
jedno z najbardziej istotnych zasobéw firmy. Tym, co jest nowe w zarzadzaniu wie-
dzg jest sam fakt naszej Swiadomosci istnienia tego procesu (Sarvary, 1999: 96).

Zarzadzanie wiedzg jest najbardziej innowacyjna, tworcza i najwazniejsza
koncepcja zarzadzania, ktore pojawito sie 25 lat temu (Coates, 2001). Nie ozna-
cza ono zmniejszenia rozmiaréw firmy, restrukturyzacji, pozbywania sie ludzi,
reorganizacji czy innych wstrzasajacych dziatan, charakterystycznych dla zacho-
wania przedsiebiorstw w ostatnim ¢wieré¢wieczu. Najlepszym zobrazowaniem za-
rzadzania wiedza sa stowa Lew Platfa, bylego Dyrektora Generalnego Hewlett-
-Packard (HP): ,jesliby HP wiedziat to, co wie teraz, bylby trzy razy bardziej zy-
skowny” (Coates, 2001). Stowa te podkreslajg jak wazne jest zrozumienie ludz-
kich postaw, motywacji, stosowanych narzedzi i technologii wspierajacych dzia-
talnoé¢ firmy. To wlaénie ludzie wewnatrz organizacji, a takze inni z nig stowa-
rzyszeni: sprzedawcy, dostawcy, ustawodawcy, klienci itp. — wszyscy oni razem
wiedzg wszystko to, co powinna wiedzie¢ firma. Jednakze elementem tutaj bra-
kujacym jest mechanizm pozwalajacy na czerpanie z tych ,kopalni wiedzy”.
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Zarzadzanie wiedza jest procesem, przez ktory organizacje generuja wartosé
z aktywow intelektualnych i opartych na wiedzy (Santosus, Surmacz, 2001). Ge-
nerowanie wartosci z takich aktywow obejmuje dzielenie ich z pracownikami, de-
partamentami, a nawet z innymi firmami, w celu wypracowania najlepszych
praktyk. Waznym jest to, ze definicja nie méowi nic o technologii, ktora jest tutaj
jedynie wsparciem.

Inne propozycje terminologiczne uznaja zarzgdzanie wiedzg za zbior celo-
wych i powtarzalnych dziatan, obejmujacy (Skryme, 1999; Bukovitz, Williams,
1999: 2):

® pozyskiwanie wiedzy z otoczenia,

* wykorzystywanie wiedzy w organizacji,

® szacowanie aktywow wiedzy w organizacji,

* utrzymywanie i rozwijanie aktywow wiedzy,

* sprzedaz wiedzy w formie nowych produktow, ustug, technologii.

Praktycy zarzadzania wiedza twierdza, ze aby uzyskac najwiecej wartosci
z aktywow intelektualnych firmy konieczne jest nie tylko dzielenie wiedzy, ale
przede wszystkim uzywanie jej jako podstawy do wspétpracy. W rezultacie, efek-
tywny program zarzadzania wiedzg powinien pomoc firmie w:

® podsycaniu innowacji poprzez zachecanie do wolnego przeptywu pomystow,

® ulepszaniu obstugi klientow poprzez skracanie czasu reakgcji,

* pomnazaniu dochodu przez szybsze wypuszczanie produktow i ustug na ry-

nek,

® optymalizowaniu fluktuacji zatrudnienia dzieki rozpoznawaniu wartosci

pracowniczej wiedzy, i zatrzymaniu pracownikéw najbardziej wartoscio-
wych,

® skracaniu procesu dziatania poprzez eliminacje procesow zbytecznych, ob-

nizajac tym samym koszty funkcjonowania.

Sa to najbardziej powszechne przyktady, obok ktorych — stosujac tworcze po-
dejscie do zarzadzania wiedza — mozna osiagnaé¢ dodatkowo: zwiekszong efek-
tywnos¢, wyzsza produktywnosc oraz zwiekszone dochody firmy.

3. Procesy zarzadzania wiedza

Zarzadzanie wiedzg jest procesem biznesowym!, przez ktory firmy tworzg
i wykorzystujg ich instytucjonalng, wspolng wiedze (Hansen, Nohria, Tierney,
1999: 106-116). Sktada sie on z:

1 Zarzadzanie wiedzg jest prawdopodobnie najwazniejszym procesem w firmie — twierdzg
M.T. Hansen, N. Nohria, T. Tierney. Jest tak z pewnosScig w przypadku doradztwa, w ktérym
glownym aktywem i produktem zarazem jest wiedza. Wlasnie z tego powodu, konsultanci byli
pierwszg grupa zawodowa, ktora zwrécita uwage na zarzadzanie wiedzg. W zwigzku z tym, po-
czynili oni duze inwestycje w usprawnianie tego procesu, byli takze wérod pierwszych, ktorzy
przebadali uzycie technologii informacyjnej stosowanej do zdobywania i rozpowszechniania wie-
dzy.
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® organizacyjnego uczenia sie — procesu, przez ktory firma zdobywa informa-

cje i/lub wiedze,

¢ produkcji wiedzy — procesu, ktory integrujac szereg informacji przeksztal-

ca ja w wiedze, czyniac uzyteczng dla rozwigzywania problemow biznesu,
¢ dystrybucji wiedzy — procesu, ktéry zapewnia cztonkom organizacji tatwy
dostep i mozliwosé uzywania wspoélnej, firmowej wiedzy (Sarvary, 1999: 95).

Pozyskiwanie, przetwarzanie i rozpowszechnianie informacji oraz budowa-
nie na tej podstawie umiejetnosci ludzi i organizacji staje si¢ kluczowym elemen-
tem kultury organizacyjne;j.

Do wprowadzania w organizacji procesu zarzadzania wiedza niezbedne jest
posiadanie stosownej infrastruktury, czyli systemu zarzadzania wiedzg (Sarva-
ry, 1999: 95). System ten zawiera w sobie infrastrukture IT (bazy danych, sieci
komputerowe i programy) oraz infrastrukture organizacyjna (stosowne progra-
my motywacyjne, kulture organizacyjng oraz cennych ludzi i ich zespoty objete
subprocesem zarzadzania wiedzg, i co najwazniejsze — wewnetrzne zasady, kto-
re tymi subprocesami rzadza). W praktyce spotkaé mozna podejScie polegajace
na utozsamianiu zarzadzania wiedza z wdrozeniem sprawnego, z technicznego
punktu widzenia, systemu technologii przetwarzania informacji. Jest to zapew-
ne wynik zafascynowania szerokimi mozliwo$ciami, jakie daje system informa-
tyczny. Firmy wdrazajace zarzgdzanie wiedza, co prawda zwracajg uwage na ro-
le pracownikow w organizacji, to jednak skupiajg sie gtownie na tym, aby mini-
malizowac ich opor przeciwko wprowadzanym zmianom, a takze na tym, by skio-
ni¢ ludzi do korzystania z informacji dostepnych w firmowych bazach danych.
Samo wyrobienie wérod pracownikéw nawyku do stosowania w praktyce nowych
rozwigzan technicznych i technologicznych, nie oznacza jeszcze zarzadzania wie-
dzg. ,Jest to zaledwie pierwszy krok w kierunku zmiany natury ludzkiej (,przy-
zwyczajenie jest drugg natura czlowieka”), bez ktorej to zmiany nie mozna liczyé
na sukcesy w zarzadzaniu wiedza” (Szaban, 2003: 21).

Dobry system zarzadzania wiedza taczy w sobie kulture organizacyjna.
Przedsiebiorstwo, ktére po raz pierwszy wprowadza taki system musi za wszel-
ka cene przekonac do niego swoich pracownikow, musi sie upewnic, ze go uzywa-
ja oraz, ze poprzez wlasny wklad przyczyniaja sie do jego rozwoju. Ludzie bedg
chetniej zasila¢ system wtedy, gdy dostrzega tkwiacy w nim zasob sity (Sarvary,
1999: 100). Zarzadzanie wiedza zmienia codzienne zycie pracownikow. Z dobrym
systemem praca staje sie bardziej wyzwaniem, anizeli rutynowym obowigzkiem.
Ludzie moga sie bardziej koncentrowaé na rozwiazywaniu probleméw zamiast
oddawac sie jedynie zmudnemu zbieraniu ,suchych danych”.

Wdrazanie zarzgdzania wiedza jest niczym innym, jak wprowadzaniem
zmian. ,Twarde zmiany”, nie idace w parze ze zmianami w stosunkach miedzy-
ludzkich, w kulturze firmy, z gory skazane sg na niepowodzenia (Szaban, 2003:
48). ,Jedyng szansg na sukces jest zaadaptowanie do zmian kluczowych elemen-
tow kultury organizacyjnej. Zaczynac trzeba, od zmiany postaw i zachowan ludzi
w organizacji wprowadzajacej zmiany i liczy¢ sie z tym, ze trwajg one nieraz la-
tami” (Szaban, 2003: 48).
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Sita systemu zarzadzania wiedza uzalezniona jest najbardziej od tego, jak
uzywana jest jego zawarto$¢ w specyficznych sytuacjach biznesu. Kiedy jest uzy-
wana wlasciwie, system ten moze przyczynié sie do zbudowania trwatej przewa-
gi konkurencyjnej, natomiast, kiedy jest uzywana niewtasciwie przez niekompe-
tentnych ludzi, moze przynies¢ jedynie straty (Sarvary, 1999: 101). Przy ocenie
potencjatu systemu zarzadzania wiedzg, do budowania przewagi konkurencyjnej
powinno sie wiec ocenié sposoby, za pomocg ktorych system bedzie uzywany
przez cztonkéw organizacji.

W praktyce stosowane sg rézne podejscia do budowania systemu zarzadza-
nia wiedza. Do najczesciej spotykanych mozna zaliczy¢:

* zdecentralizowany system zarzadzania wiedza,

* scentralizowany system zarzadzania wiedzg (Sarvary, 1999: 102).

Zdecentralizowane systemy stosowane sg najczesciej przez firmy, ktorych
kierownictwo nie chce w nie ingerowaé, a jedynie je luzno koordynowaé. System
ten ktadzie wigkszy nacisk na ludzi, niz na technologie informacyjna. Gtéwnag
przewaga takiego systemu jest to, ze kierowany on jest za pomocg mechanizméw
rynkowych. Koszty administracyjne sa niskie, a kierownictwo firmy nie musi sie
mocno w nie angazowac. Ponadto, kiedy wiedza budowana jest przez jej uzyt-
kownikow, mozna sie spodziewac, ze bedzie bardziej praktyczna i latwiejsza
W uzyciu.

System scentralizowany budowany jest z kolei i zarzadzany przez kierow-
nictwo firmy. Systemy tego rodzaju oparte sgq w glownej mierze, na do$¢ zaawan-
sowanej technologii informacyjnej. Akcentuja one znaczenie potaczen ludzi, ale
sposob nawigzywania stosunkéw interpersonalnych odbywa sie za pomocg du-
zych, centralnych komorek (zwanych czesto centrami wiedzy). Gtéwng wada te-
go systemu jest to, ze jest on bardzo kosztowny, a korzysci z niego plynace sg
trudne do zmierzenia. Nalezy stwierdzié, ze standardowa recepta na zbudowanie
dobrego systemu zarzadzania wiedza nie istnieje; trudnym jest nawet rozpozna-
nie tego, ktory okaze sie by¢ najlepszym (Sarvary, 1999: 103-105).

Inng kwestig, istotng z punktu widzenia efektywnosci wdrazanych inicjatyw
zarzadzania wiedza, jest wybor wlasciwej strategii, stuzgcej do zarzgdzania naj-
wazniejszymi aktywami firmy. W praktyce spotykane sa zazwyczaj rézne podej-
$cia do zarzadzania wiedzg, akcentowane dwiema odmiennymi strategiami lub
modelami (por. tabela 1) (Hansen, Nohria, Tierney, 1999: 106-116).

W niektorych przedsiebiorstwach strategie skupiajg sie na technologiach in-
formatycznych, za pomocg ktérych wiedza jest starannie kodyfikowana i sktado-
wana w bazach danych, skad jest tatwo dostepna dla wszystkich pracownikéw
firmy. Ten rodzaj strategii zostal nazwany strategia kodyfikacji. W procesie
kodyfikowania wiedzy firmy uzywaja podejscia typu ,ludzie do dokumentow”:
wiedze wydobywa sie od pracownikow, ktorzy ja rozwijaja, czyni sie ja od nich
niezalezng i powtornie uzywa dla réznych celow. Podejscie to pozwala wielu lu-
dziom poszukiwaé i kodyfikowaé wiedze bez kontaktu z osoba, ktora pierwotnie
ja rozwineta. Wiedza, ktora nie byta kodyfikowana (i prawdopodobnie nie mogta-
by by¢) przekazywana jest podczas organizowanych w tym celu sesji z wykorzy-
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staniem metody, zwanej ,,burza mézgow” i rozméw jeden na jeden”. Efektywnosé
organizacji, stosujacych strategie kodyfikacji, wynika w gtéwnej mierze z ,eko-
nomiki ponownego uzycia wiedzy”. Raz rozwiniete aktywa wiedzy, dla przykta-
du: stosowany program komputerowy czy podrecznik, mogg by¢ wykorzystywa-
ne wiele razy (o ile nie muszg by¢ modyfikowane przed kazdym ponownym uzy-
ciem). Inwestujac raz, eksploatujemy kilka razy, osiggajac swego rodzaju korzy-
$ci skali, poniewaz wiedza gromadzona w ,elektronicznych przechowalniach”
moze byé uzyta do realizacji wielu projektéw przez wielu pracownikow. Powtor-
ne uzywanie wiedzy oszczedza prace, redukuje koszty komunikacji i pozwala fir-
mie przyjmowac znacznie wiekszg liczbe projektow.

Tabela 1. Modele zarzadzania wiedzg w firmach konsultingowych

Jak firmy konsultingowe zarzadzajg swojg wiedzg?
Model kodyfikacji Model personalizaciji

* zainwestuj raz w zasoby wiedzy - * pobieraj wysokg marze za specyficz-
uzywaj ich wielokrotnie Model ne rozwigzania unikalnych proble-

* skup sie na generowaniu dochodow ekonomiczny mow
* skup sie na utrzymywaniu wysokich

marz zysku
Ludzie — dokumenty Ludzie - ludzie
* rozwijaj elektroniczne systemy doku- Strategia * rozwijaj sieci wspotpracy pomiedzy
mentow, ktore kodyfikuja, gromadzg, | zarzadzania ludzmi, aby mogli dzieli¢ sie swojg
rozpowszechniajg i pozwalajg na po- wiedzg wiedzg ukrytg

nowne uzywanie wiedzy

Inwestuj w IT; celem jest potaczenie lu- Inwestuj umiarkowanie w IT; celem jest

dzi ze skodyfikowang wiedzg (wielo- _Technolog_la utatwienie zamiany i wymiany wiedzy
A informacyjna :
krotnego uzycia) ukrytej
 zatrudniaj nowych pracownikow - ¢ zatrudniaj absolwentéw studiow
absolwentow uczelni wyzszych, kto- MBA, ktorzy lubig rozwigzywanie pro-
rzy sg predysponowani do wielokrot- blemow, a jednoczesnie tolerujg nie-
nego uzywania wiedzy i wdrazania jasnosc¢ sytuacji
nowych rozwigzan Zasoby * rozwijaj personel poprzez programy
* przeprowadzaj szkolenia grupowe, ludzkie mentorskie (one-on-one)
korzystaj z metody distance learning * nagradzaj ludzi za bezposrednie
* nagradzaj ludzi za uzywanie i rozbu- dzielenie sig¢ wiedzg z innymi
dowywanie dokumentowych baz da-
nych
Andersen Consulting, Ernst&Young Przyktady McKinsey&Company, Bain&Company

Zrodto: Hansen, Nohria, Tierney, 1999: 109.

W innych przedsiebiorstwach, wiedza jest $cisle zwigzana z ludZmi rozwija-
jacymi ja, a dzielona jest gléwnie przez bezposrednie kontakty interpersonalne.
Dzielenie sie wiedzg nie odbywa sie jedynie za pomoca bezposrednich kontaktow
Swarza w twarz”, lecz takze za pomocg telefonu, e-maila, oraz za pomoca wide-
o-konferencji, czy tez przenoszenia pracownikow do innych zespoléw. Dodatko-
wo, wspomagajac proces mozna podjac dzialania majace na celu rozwiniecie sys-
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temu elektronicznych dokumentéw. Zadaniem systemu nie jest dostarczanie wie-
dzy, lecz badanie dokumentow zawierajgcych informacje na temat realizowanych
wczesniej zadan i ich wykonawcow. System zezwala na szybkie odnalezienie do-
kumentow, dajac dodatkowo duzg przewage czasowa. Nastepna czynnoscig jest
bezposrednie potaczenie poszukujacego wiedzy z osobg do$wiadczona np. w roz-
wigzywaniu okre§lonego problemu. Gtéwnym celem zastosowania komputeréw
w takich firmach nie jest sktadowanie wiedzy, lecz wsparcie ludzi w procesie jej
przekazywania. Strategia ta nosi miano strategii personalizacji.

Wyboér rodzaju strategii nie jest dla przedsigbiorstwa dowolny, lecz zalezy od
sposobu obstugi klientow, ekonomiki ich biznesu i od zatrudnionych ludzi (Han-
sen, Nohria, Tierney, 1999: 109). Nietrafny wybor rodzaju strategii lub proba jed-
noczesnej realizacji obu jej rodzajow moze, jak pokazato do§wiadczenie kilku or-
ganizacji szybko naruszy¢ rownowage biznesu. W praktyce niejednokrotnie spo-
tka¢ sie mozna z przedsiebiorstwami stosujacymi oba rodzaje strategii, lecz
wiekszo§¢ sposrod znaczacych organizacji skupia sie na jednej, a drugg uzywa ja-
ko strategie wspomagajgca. Strategia zarzadzania wiedzg powinna by¢ odzwier-
ciedleniem strategii konkurencyjnej: jak kreowana jest warto$¢ dla klientow, jak
ta wartos§¢ wspiera model ekonomiczny i jak pracownicy przedsiebiorstwa wpty-
waja na te warto$¢ i ekonomike (Hansen, Nohria, Tierney, 1999: 109). Dzieki lep-
szemu zrozumieniu efektywnosci obu rodzajow strategii, ich sit i stabosci, kadra
zarzadzajaca bedzie w stanie podejmowac wiecej trafnych decyzji, dotyczacych
zarzadzania wiedzg 1 inwestowania w nie.

Strategia zarzadzania wiedza jest wypadkowa strategii organizacji, ogni-
wem scalajacym poszczegolne elementy wchodzgce w sktad systemu zarzadzania
wiedza. ,Jesli zarzadzanie wiedzg nie jest powigzane ze strategia, to firma moze
szybko sta¢é sie instytucja charytatywng” — tak uwaza B. Manvile, szef departa-
mentu zarzadzania wiedza w korporacji McKinsey&Co. W warunkach gospodar-
ki wiedzy, przetrwanie i rozwdj przedsiebiorstwa moze zaleze¢ od wyboru sku-
tecznej strategii zarzadzania wiedzg (Strojny, 2000).

Skuteczne zarzadzanie wiedzg wymaga wsparcia ze strony technologii, a do-
ktadniej ze strony IT. OczywiScie poziom tego wsparcia jest rozny dla réznych
firm, zalezy on od wybranej przez organizacje strategii zarzgdzania wiedzg
(Hansen, Nohria, Tierney, 1999: 113-114). Duze wsparcie jest najwazniejsze dla
przedsiebiorstw stosujgacych model kodyfikacji, natomiast dla modelu personali-
zacji jest to mniej istotne. Menedzerowie, ktorzy wdrazajg strategie kodyfikacji,
muszg by¢ przygotowani na poniesienie duzych wydatkéw na specjalistyczne,
elektroniczne systemy przechowalni wiedzy. W modelu kodyfikacji menedzero-
wie muszg wdrozy¢ system przypominajacy biblioteke, archiwum, mieszczacy
wielkie sktady dokumentow. Niezbedna jest takze wyszukiwarka, ktora umozli-
wi ludziom odnalezienie i uzycie poszukiwanych dokumentow. Natomiast w mo-
delu personalizacji najwazniejsze jest posiadanie systemu, ktory pozwoli lu-
dziom odnalez¢é innych ludzi. Firmy stosujace model personalizacji powinny po-
siadaé¢ umiarkowany system elektronicznych dokumentéw, wspierajacy ludzi na
dwa sposoby: poprzez dostarczanie podstawowych informacji tworzacych tto wie-
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dzy oraz poprzez potgczenie (skontaktowanie) ich z ekspertami, ktorzy moga do-
starczy¢ dalszych, szczegotowych porad.

Obie strategie oprocz tego, ze wymagaja innego stopnia wsparcia ze strony
technologii informatycznej, to wymagaja takze roznej jej infrastruktury.

Strategia zarzadzania wiedza powinna by¢ Scisle zwiazana ze strategia kon-
kurencji (Hansen, Nohria, Tierney, 1999: 115). Oznacza to, ze kadra zarzadzaja-
ca powinna by¢ w stanie wyjasnié kilka kluczowych kwestii. Dlaczego klienci ku-
puja produkty i ustugi od nich, a nie od konkurencji, jakiej oczekuja wartosci,
oraz w jaki sposob wiedza, przebywajgca w organizacji, dodaje tej wartosci. Do-
poki nie znajda jasnych odpowiedzi na te pytania, dopoty nie powinni wybierac
strategii zarzadzania wiedza, gdyz wybor ten moze okazac sie btedny. W dokona-
niu wyboru poméc moga odpowiedzi na trzy dalsze pytania, zaktadajac oczywi-
Scie, ze strategia konkurencyjna jest dla menedzeréw jasna:

1. Czy oferujesz zestandaryzowane czy zindywidualizowane produk-
ty? Dla przedsiebiorstw stosujacych standaryzacje produkcji (produkty mato
zréznicowane) najbardziej odpowiednig bedzie strategia ,ponownego uzycia”,
czyli strategia kodyfikacji. Natomiast dla przedsiebiorstw stosujacych indywidu-
alizacje produkcji badz ustug (zaspokajajacych szczegdlne, unikalne potrzeby
klientéw przygotowujacych produkty na miare) najodpowiedniejszy bedzie model
personalizacji.

2. Czy posiadasz dojrzale czy innowacyjne produkty? Przedsiebior-
stwa, ktorych strategia oparta jest na produktach dojrzatych, najwiecej korzysci
moga osiggna¢ dzieki modelowi kodyfikacji. Procesy rozwoju i sprzedazy takich
produktow obejmujg jasne, zrozumiale zadania oraz wiedze, ktora moze byc¢ ta-
two skodyfikowana. Natomiast najlepszym wsparciem dla przedsiebiorstw, kto-
rych strategia opiera sie na produktach innowacyjnych jest strategia personali-
zacji. Pracownicy organizacji innowacyjnych potrzebuja specyficznej informacji,
ktorej przekazanie w formie dokumentu jest raczej niemozliwe.

3. Czy twoi pracownicy przy rozwiazywaniu probleméw polegaja na
ukrytej czy na dostepnej wiedzy? Wiedza dostepna jest ta, ktéra moze by¢
skodyfikowana, tak jak program komputerowy, czy dane rynkowe. Jesli pracow-
nicy wykonujac swoja prace polegaja na wiedzy dostepnej, najbardziej sensowny
jest model kodyfikacji. Natomiast, jesli pracownicy do rozwiazywania problemoéw
uzywajg wiedzy ukrytej (trudnej do wyrazenia za pomocg pisma i zdobytej po-
przez osobiste do§wiadczenie), najbardziej efektywnym modelem bedzie strate-
gia personalizacji (Hansen, Nohria, Tierney, 1999: 115).

Odpowiedzi na powyzsze pytania czesto sugeruja wybor podstawowej strate-
gii zarzadzania wiedzg. Nie zawsze jest to proste. Moga pojawic sie dodatkowe
powody do zaniepokojenia, wynikajace z procesu ,spowszechniania” wiedzy oraz
istnienia w korporacji ztozonych strategicznych jednostek biznesu. Wspétistnie-
nie dwu modeli zarzadzania wiedza w roznych jednostkach biznesu wewnatrz
jednej korporacji jest wprawdzie mozliwe, lecz tylko tam, gdzie jednostki dziata-
ja jak autonomiczne firmy. Przedsiebiorstwa ze $cisle zintegrowanymi jednostka-
mi biznesu, powinny sie natomiast skupié¢ tylko na jednej strategii.
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Organizacje nie sg w stanie generowac wiedzy bez udziatu ludzi — udziatu,
ktory oprocz tworzenia nowej wiedzy przez jednostki, polegaé ma takze na dzie-
leniu jej z innymi osobami i grupami, gdyz bez tego, wplyw wiedzy na efektyw-
no§¢ organizacji bedzie bardzo ograniczony. Tak wiec tworzenie organizacyjnej
wiedzy powinno by¢ postrzegane jako proces, za pomocg ktorego wiedza bedaca
w posiadaniu poszczegolnych osob bedzie rozproszona i internalizowana jako
cze$¢ organizacyjnej bazy wiedzy (Zack, 1999). Tworzenie organizacyjnej wiedzy
polega wlasnie na przeksztatcaniu wiedzy jednostkowej w zbiorowa. Przeksztat-
canie, o ktorym mowa wystepuje w dynamicznym procesie obejmujgcym rézne
organizacyjne poziomy i nos$niki wiedzy. Swoiste procesy uczenia sie wystepuja
w pracy na kazdym poziomie. Na poziomie jednostki najwazniejszy proces ttu-
maczy i nadaje sens, na poziomie grupy integruje, a na poziomie organizacji in-
tegruje i upowszechnia (Zack, 1999). Zobrazowaniem dynamiki ruchu wiedzy
przez poziomy jest koncepcja spirali tworzenia wiedzy. W spirali tej, wiedza w or-
ganizacji porusza sie ku gorze, zaczynajgc od poziomu jednostki, dochodzgc do
poziomu grupy, a nastepnie dalej do gory, osiagajac poziom firmy. Korzystajac
z tego ruchu, skierowanego ku gorze, wiedza moze by¢ wzbogacana i rozszerza-
na poprzez interakcje zachodzace pomiedzy jednostkami i ich organizacjami.
W rzeczywistosci zarzadzanie wiedza w codziennym zZyciu objawia sie na dwa
sposoby: podczas wykonywania jakiegos zadania (to, czego sie wspdlnie nauczy-
my) i podczas wykonywania podobnego zadania w przysztosci (jak sie tym postu-
zymy). Za$ pozadanym procesem i rezultatem w zarzadzaniu wiedza jest to, ze
pozwala ono na uzycie dobrych pomystow i sprawdzonego know-how, co z kolei
wplywa pozytywnie na wzrost produktywnosci i dochodu firmy.

Zakonczenie

Najlepsza firmowa wiedza jest aktywem, ktory musi byé rozpoznany, zachowa-
ny, zarzadzany i zyskownie wykorzystany. Jesli menedzer zrozumiat i zaplanowat
najlepszy sposob na wykonanie jakiego$ zadania, to moze on zatrzymacé te wiedze,
aby postuzyc¢ sie nig w przysztoSci w celu wykonania kolejnego projektu. Dlatego tez
mapowanie tego rodzaju procesow jest istotnym sktadnikiem zarzadzania wiedza.
Przenoszona wiedza musi tez by¢ przekazywana i dzielona wérod pracownikow.

Integralna czeScia zarzadzania wiedzg jest technologia. Ma ona istotny
wplyw na sposéb dzielenia sie wiedza, czyli na bardziej efektywne i jak najszer-
sze jej udostepnianie. Dostarcza ona nowych narzedzi stuzacych do lepszego wy-
konywania czynnos$ci w procesie budowania kapitatu wiedzy. Do narzedzi tych
zalicza sie przede wszystkim komputerowe systemy ulatwiajace komunikacje in-
terpersonalng oraz bazy danych jako centralne, szeroko dostepne, wspélne
sskarbce wiedzy”. Narzedzia, o ktorych mowa powinny w rzeczywistosci stuzyé
do taczenia ludzi z ludZzmi, szukajacych informacji (wiedzy) z tymi, ktorzy ja po-
siadajg. Nalezy bowiem pamiegtac, iz wazniejsi od technologii sg zawsze ludzie,
ich wiedza i cele firmy.
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Powodem wystepowania glownych probleméw w zarzadzaniu wiedzg jest
przede wszystkim ignorancki stosunek firmy wobec ludzi i spraw kulturowych
(Santosus, Surmach, 2001). W tych $rodowiskach, w ktorych wiedza ludzi jest
doceniana i nagradzana niezmiernie waznym jest wprowadzenie kultury, ktora
rozpoznawataby wiedze ukryta i zachecata ludzi do dzielenia sie nig. Jednym ze
sposobow zachecania ludzi do uczestnictwa w zarzadzaniu wiedza jest stworze-
nie programu motywacyjnego. Jednakze wystepuje tutaj jedno niebezpieczen-
stwo polegajace na tym, ze pracownicy podejma uczestnictwo wylgcznie dla czer-
pania korzysci wyptywajacych z tego programu (nagrody, itp.) bez przywiazywa-
nia wiekszej wartosci do jakosSci czy istotno$ci wniesionej przez nich informacji.
Program ten powinien by¢ wiec tak skonstruowany, aby samo uczestnictwo w za-
rzadzaniu wiedza byto traktowane jako nagroda (Santosus, Surmach, 2001). Je-
§li zarzadzanie wiedza nie uczyni zycia tatwiejszym dla pracownikéw, po prostu
przegra.
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Summary

The article is a review of basic knowledge management terminology. It pre-
sents such a description as: knowledge resources levels (data, information, know-
ledge, and wisdom), knowledge sources (internal, external), and knowledge typo-
logy (implicit, tacit or individual, social). Moreover the article characterizes
knowledge management process, knowledge management system and main know-
ledge management strategies (codification, personalization). At the end of the ar-
ticle there is mentioned the knowledge creating process (the concept of knowledge
creation spiral) and the role of Intelligence Technology (IT) and organizational
culture as main elements supporting knowledge management implementation in
organizations.




