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1. ISTOTA ZARZADZANIA WIEDZA

Zarzadzanie wiedzg doczekato si¢ dziesiatkow szerszych i waskich uje¢ swojej isto-
ty. Bardzo ciekawa opini¢ na temat definicji zarzadzania wiedza wyprowadzit
K. Perechuda: ,,Zarzadzanie wiedza jest bardzo pojemnym pojeciem, obejmujacym
zasadniczo wszystko, poniewaz wiedza oznacza mysl, czyli byt niematerialny, z ktérego
— wedlug kosmogonii — powstaje wszechswiat. Ze wzgledu na to nie powinno si¢ tego
pojecia definiowac” [Perechuda 2005a:25]. Zgodzi¢ si¢ trzeba z faktem istnienia bardzo
wysokiego poziomu trudno$ci zdefiniowania istoty zarzadzania wiedza w sposob
ujmujacy wszystkie jego elementy sktadowe. Jednak pomijanie prob definicji zarzadza-
nia wiedza uzna¢ mozna za rezygnacje¢ z dociekan nad uzyskaniem efektywnych roz-
wigzan w badanym obszarze. Tabela 1 przedstawia autorska propozycj¢ definicji
zarzadzania wiedza w czterech ujeciach.

Lacznie podane definicje obrazuja ztozono$¢ zarzadzania wiedza. Wskazuja migdzy
innymi na konieczno$¢:

— brania pod uwage podczas podejmowania decyzji z zakresu zarzadzania wie-
dzg przynajmniej szesciu aspektow: celowosciowego, organizacyjnego, tech-
nicznego, prawnego, ekonomicznego, spotecznego;

— uwzglednienia w strategii organizacji znaczenia wiedzy, stworzenia wizji
wiedzy i stosowania w sposob przemyslany strategii zarzadzania wiedza sto-
sownie do ustalonych luk wiedzy;

— budowy systemu zarzadzania wiedza zorientowanego na ludzi lub na techno-
logi¢. System ten integruje i wspomaga pozostate systemy decyzyjne i orga-
nizacyjne przedsigbiorstwa, jak zarzadzania strategicznego, zarzadzania za-
sobami ludzkimi, zarzadzania marketingowego, zarzadzania pracami B+R,
zarzadzania finansami, zarzadzania logistyka, zarzadzania operacyjnego, za-
rzadzania jako$cia, zarzadzania innowacyjno-partycypacyjnego, systemu in-
formacyjno-komunikacyjnego, systemu controllingu itd. System ten budowa-
ny jest przez szereg zasad, metod, srodkow, zbiordw informacji, ludzi i sieci
ich wzajemnych powigzan wewnatrz organizacji i na zewnatrz.



Bogusz Mikuta

Tabela 1. Definicje zarzadzania wiedza

Zarzadzanie wiedza

W znaczeniu funkcjonalnym:

Zarzadzanie kompleksowo obejmujace realizacj¢ funkcji zarzadzania, jak decydowanie,
planowanie, organizowanie, itd. oraz funkcji operacyjnych zwigzanych z identyfikowaniem
wiedzy, transferem, kreowaniem, przechowywaniem, tgczeniem, selekcjonowaniem itd. Jest to
proces koncentrujacy si¢ na zasobie spersonalizowanej, skodyfikowanej i ugruntowanej
wiedzy i procesach zwigzanych z wiedzg poprzez realizacje funkcji planowania, podejmowa-
nia decyzji, organizowania, przewodzenia oraz kontroli, tak aby osiaggna¢ cele organizacji.

W znaczeniu procesowym:

Postepowania normujace i dyspozycyjne, majace na celu stworzenie odpowiedniego srodowi-
ska, ktore umozliwi sprawng realizacje funkcji operacyjnych, a wigc wdrozenie systemow
organizacyjnych o wtasciwej konstrukcji optymalizujacych gltowne procesy zwigzane z
wiedza, klimatu, kultury i struktury organizacyjnej, ktére ukierunkuja ludzi na rozwijanie
wiedzy, dzielenie si¢ ja, odpowiednie jej wykorzystanie itd.

W znaczeniu instrumentalnym:

Polega na odpowiednim doborze i wykorzystaniu instrumentéw przyczyniajacych si¢ do
przebiegow glownych proceséw z udzialem wiedzy na wszystkich poziomach i obszarach
organizacji. Zestaw instrumentow jest do§¢ szeroki, od ekonomiczno-finansowych, prawnych
po organizacyjne i techniczne. W sktad instrumentéw wiaczy¢ mozna migdzy innymi systemy
organizacyjne przyczyniajace si¢ do realizacji funkcji operacyjnych, jak system informacyjny,
system motywacyjny, system controllingu itd.; oraz szereg narzedzi, jak: Internet, intranet,
ekstranet, bazy danych, pokoje rozmow; a takze metod: obrady, kota jakosci, kaizen, burze
mozgdw itd.; na ktorych opierajg sie i ktore wykorzystujg systemy organizacyjne wspomagaja-
ce zarzadzanie wiedza.

W znaczeniu instytucjonalnym:
Obejmuje system stanowisk i zespotdéw pracowniczych (poziom strategiczny i operacyjny
organizacji, organizacj¢ formalna i nieformalng), ktore realizuja funkcje i zadania z zakresu
zarzadzania wiedzg organizacji.

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Sie¢ relacji jest szczegdlnie istotnym elementem systemu zarzadzania wiedza, gdyz
stanowi podstawe przeplywow wiedzy;

— stworzenia w organizacji takiego systemu motywacji, ktory ukierunkuje ludzi
na realizacje w sposob ciagly procesd6w uczenia si¢ organizacji, tworzenie
klimatu i kultury organizacyjnej sprzyjajacych przebiegom proceséw gene-
rowania i wykorzystania wiedzy;

— pomiaru efektow zarzadzania wiedza, a co moze by¢ realizowane przez state
monitorowanie, ocenianie i raportowanie zmian kapitalu intelektualnego or-
ganizacji,

— doboru i poprawnego wykorzystania metod oraz narzedzi wspierajacych
rozwéj wiedzy organizacji;

— nowego spojrzenia na role ludzi w organizacji w stosunku do procesow
Z udziatem wiedzy i zarzadzania wiedzg;

— wprowadzenia struktur organizacyjnych sprzyjajacych generowaniu wiedzy.
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2. PRZEGLAD WYBRANYCH POGLADOW NA TEMAT STRUKTURY
KLUCZOWYCH PROCESOW ZWIAZANYCH Z WIEDZA

W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna szereg bardzo réznorodnych uje¢ podsta-
wowych procesow z udziatem wiedzy. Wérdd nich wielce wyrdzniajace si¢ jest podej-
Scie japonskie. U jego podstaw tkwi ujecie wiedzy jako ,,potwierdzone przekonanie”
oraz jej podziat na wiedzg¢ jawna (dostgpna) i cicha (ukryta). Natomiast na konwersje¢
wiedzy sktadajg sie cztery procesy [Nonaka, Takeuchi 2000:85]:

1) od wiedzy ukrytej do ukrytej — socjalizacja,

2) od wiedzy ukrytej do dostepnej — eksternalizacja,
3) od wiedzy dostepnej do dostepnej — kombinacja,
4) od wiedzy dostepnej do ukrytej — internalizacja.

Socjalizacja najogélniej ujeta to proces dzielenia si¢ doswiadczeniami. Chodzi
W niej o dzielenie si¢ wiedza ukryta, ktora nastgpnie stanie si¢ podstawg tworzenia
doskonalszych pomystow. Eksternalizacja jest procesem wyrazania wiedzy ukrytej przy
pomocy dostepnych pojeé. Poniewaz przeksztatcenie wiedzy ukrytej za pomoca jezyka
w wiedz¢ jawng jest wielokrotnie procesem bardzo trudnym, zastosowanie znajduja tu
metafory, analogie lub modele. Kombinacja polega na porzadkowaniu i wiaczeniu
koncepcji w okreslony system wiedzy. Laczone sg wige rozne sktadniki wiedzy dostep-
nej. Natomiast internalizacja jest procesem, w ktorym wiedza formalna, w postaci np.
koncepcji produktu czy procedur produkcji, jest wprowadzana do dziatania i praktyki.
Innymi slowy nastepuje integrowanie nowo wytworzonej wiedzy z istniejacymi syste-
mami wytwarzania, marketingu i sprzedazy. Internalizacja jest procesem nauki poprzez
dziatanie tacznie z symulacjami [Nonaka, Takeuchi 2000:86-93; Nonaka, Toyama,
Konno 2000:9-10].

W zachodnich ujeciach zarzadzania wiedza wyrdzniane sg takie procesy z udziatem
wiedzy, jak: tworzenie, transfer, upowszechnianie, dzielenie si¢, wykorzystanie, zacho-
wywanie wiedzy itp. Przykladowo G. Probst wyr6znia identyfikowanie, zdobywanie,
rozwoj, dystrybucja, zachowywanie, filtrowanie, uzycie i usuwanie z pamigci. Wskazu-
je on, ze praktyczne budowanie i wykorzystanie zasobow wiedzy organizacji jest
konfiguracjg rownoleglej realizacji owych procesow ukierunkowanej przez strategie
zarzadzania i wynikajace z niej cele, a u podstaw decyzji strategicznych i okreslenia
celow stojacych przed wiedza leza informacje zdobyte w procesie pomiaru zasobow
wiedzy [Leibold, Probst, Gilbert 2002:190-191] (rys. 1). Natomiast A. Kowalczyk
i B. Nogalski streszczajg sktadniki megaprocesu wiedzy do: pozyskiwania i rozwijania,
kodyfikacji, transferu, wykorzystania. ,Megaproces zbudowany jest na podstawie
logicznego ciagu zdarzen, gdzie po pozyskaniu lub rozwinigciu wiedzy, nastgpuje
zapisanie i kodyfikacja dobrych rozwigzan. Dzigki wilasciwe]j kodyfikacji, automatycz-
nie wzrasta stopien dostgpnosci wiedzy, jednoczesnie zwickszajac mozliwo$¢ przenika-
nia i coraz szybszego rozpowszechniania si¢ wiedzy za pomocg procesu transferu. Na
koniec dzieki zwiekszonym kompetencjom pracownikow i przedsiebiorstwa jako
catosci, nastepuje wykorzystanie wiedzy” [Kowalczyk, B. Nogalski 2007:86-87].
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Strategia
/sprZ(;ienie zwrotne\
Cele wiedzy < Pomiar wiedzy
Identyfikowanie Filtrowanie, uzycie,
wiedzy -, selektywne usuwa-
. nie z pamigci
Zdobywanie - *, Zachowywanie
wiedzy ¥ wiedzy
Rozwoj wiedzy : * Dystrybucja
(w tym kreowa- wiedzy

nie)

Zrédio: [Leibold, Probst, Gibbert 2002:190]

Rysunek 1. Kluczowe wymiary calo$ciowego systemu zarzadzania wiedzg wedlug
G. Probsta

Na przebiegi wiedzy popatrze¢ mozna takze przez pryzmat procesOw organizacyj-
nego uczenia si¢. Ich pierwszym podprocesem sktadowym jest tradycyjne (inaczej
edukacyjne) uczenie si¢, w trakcie ktorego ludzie indywidualnie lub zespotowo pozy-
skuja dzigki zachodzacym procesom informacyjno-komunikacyjnym informacije,
przeksztalcaja je w procesach myslowych w wiedze, a dzigki procesowi rozumowania i
prowadzonemu dialogowi z innymi ludzmi, tworza nowa wiedze lub tez ksztaltuja nowe
struktury swoich zasobow wiedzy uzyskujac przez to nows ich jakos$¢. Drugim subpro-
cesem jest empiryczne uczenie si¢, ktore prowadzi do zdobywania nowych doswiadczen
i pozwala oczysci¢ posiadane zasoby wiedzy z wiedzy przestarzalej i bezuzytecznej.
Ostatnim podprocesem i zarazem najwyzszym poziomem organizacyjnego uczenia si¢
cybernetyczne uczenie si¢. Na nie sklada si¢ odkrywanie nowych sposobéw widzenia i
rozumienia rzeczywistosci, kwestionowanie i tworzenie wizji, zasad oraz norm dziata-
nia, eksperymentowanie z nowymi rozwigzaniami, zmiana regut dziatania i modeli
myslowych ludzi'. Zasadnicze funkcje organizacyjnego uczenia sie to rozwoj i dzielenie
si¢ wiedzg. Kazdy z subproceséw pelni dodatkowe funkcje wobec catosci. Gltowne
funkcje tradycyjnego subprocesu organizacyjnego uczenia si¢ to pozyskanie wiedzy
istniejacej z otoczenia i jej lgczenie z posiadang. Proces ten koncentruje si¢ przede
wszystkim na rozwoju wiedzy spersonalizowanej przy szerokim wykorzystaniu wiedzy
skodyfikowanej. Do gtéwnych funkcji cybernetycznego uczenia si¢ zaliczyé mozna
tworzenie nowej wiedzy, taczenie jej z istniejaca lub zastgpowanie dotychczasowej
wiedzy nowa oraz doskonalenie organizacyjnego uczenia si¢ (a wigc uczenie sig, jak si¢

! Szerzej zob.: B. Mikuta: Organizacje oparte na wiedzy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krako-
wie, Krakow 2006, s. 161-168.
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uczy¢). Waznym zadaniem tego uczenia si¢ jest tworzenie pamigci organizacyjnej,
umozliwiajacej niedopuszczenie do utraty zasobow wiedzy np. poprzez fakt zapomnie-
nia lub odejscia pracownika. W dokumentacji organizacyjnej i bazach danych zapisy-
wane sg wigc istotne informacje naptywajace do organizacji z otoczenia, ale takze
informacje dotyczace sposobow dziatania organizacji, w tym na temat popetnionych
btgdow i najlepszych praktyk. Zasadnicza funkcja empirycznego uczenia si¢ jest
oczyszczenie wiedzy przez odrzucenie elementdw nieprzydatnych, nie przynoszacych
oczekiwanych efektéw lub blgdnych, poprzez zastosowanie wcze$niej pozyskanej
nowej wiedzy podczas tradycyjnego i cybernetycznego uczenia si¢, eksperymentowa-
nie, wprowadzanie zmian, praktyczne wykorzystanie stworzonych koncepcji. W prak-
tycznym dziataniu wiedza skodyfikowana i spersonalizowana zostaje przeksztatcona w
wiedze ugruntowana.

3. POZIOMY ZARZADZANIA WIEDZA W ORGANIZACJI

System zarzadzania wiedza w organizacji posiada dwa wymiary:

— ,strategiczny - ktory uwzglednia: strategi¢ organizacji, strategie zarzadzania
wiedza, ludzi, kulture organizacyjna, technologi¢ oraz system pomiaru;

— operacyjny, obejmuje aspekt podmiotowy, procesowy (tworzenie, kodyfika-
cje, transfer wiedzy) oraz aspekt strukturalny, ktory obejmuje organizacje
wirtualna, uczacs sie, inteligentna” [Skrzypek 2002:114].

Mozna wiec mowic o strategicznym i operacyjnym zarzadzaniu wiedza. Jednak nie
oznacza to pominiecia czy ,,zaniku” taktycznego poziomu zarzadzania, a wigc — jakby
si¢ wydawato - likwidacji $redniego szczebla zarzadzania. Wrecz przeciwnie, ranga
kierownikow $redniego szczebla zarzadzania wzrasta i przypisywana jest im kluczowa
rola w zarzadzaniu wiedza. Poziomy strategicznego i operacyjnego zarzadzanie wiedza
w ramach struktury organizacyjnej wzajemnie si¢ przenikaja, a najwigkszy stopien tego
przenikania wystepuje na $rednim szczeblu zarzadzania, co obrazuje model ,,$rodek-
gora-dot”.

Koncepcja ,,srodek-gora-dot” podkresla:

— role $redniej kadry kierowniczej (,,srodek’) w procesie kreowania wiedzy,

— nawigacyjng role poziomu strategicznego (,,gora”),

— koniecznos$¢ catkowitego zaangazowania pracownikoéw poziomu operacyjne-
go (,,dor”) we wszystkich fazach tworzenia wiedzy [Perchuda 2005b:54].

W omawianym modelu najwyzsza kadra tworzy wizj¢ dziatania organizacji. Kadra
sredniego szczebla zarzadzania przeksztatca zas owa wizj¢ w bardziej konkretne kon-
cepcje dziatania zrozumiate przez szeregowych pracownikow. ,,Kierownicy $rednich
szczebli starajg si¢ rozwigzac sprzecznos¢ pomiedzy tym, co kadra najwyzsza ma
nadzieje osiggnaé, a tym, co faktycznie istnieje w realnym $wiecie” [Nonaka, Takeuchi
2000:160]. Kadra taktycznego poziomu zarzgdzania peini wiec nastepujace funkcje:
inicjatora, integratora, Kierownikéw zespolow zadaniowych, informatora [Perechuda
2005h:55].
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4. STRATEGICZNE ZADANIA ZARZADZANIA WIEDZA
W ORGANIZACJI

Z funkcjonalnego ujecia zarzadzania wiedza wynika, Ze polega ono na realizacji
funkcji zarzadzania. Podzieli¢ je mozna na cykliczne i ciggte. Do funkcji cyklicznych
zalicza si¢: planowanie, organizowanie i kontrolowanie. Na kazdym z etapow realizacji
procesu zarzadzania wypetniane sg funkcje ciaglte pozwalajace planowac, organizowac
i kontrolowaé. Polegajg one na: pozyskiwaniu ludzi, ich motywowaniu i pracy z nimi,
pozyskiwaniu informacji i pracy nad nimi, podejmowaniu decyzji, pozyskiwaniu
srodkéw rzeczowych i finansowych oraz dysponowaniu nimi, koordynowaniu (rys. 2).
Podejscie to uwzglednia wspotczesny wymog wspotuczestnictwa pracownikow
W procesie zarzadzania.

Rl Strategiczne zarzadzanie wiedzg bEg

i

Funkcje ciqgle

i pozyskiwanie ludzi, ich

i motywowanie i praca z

: nimi,

i pozyskiwanie informacji i
[EEm s Tl praca nad nimi,

: podejmowanie decyzji.

: pozyskiwanie Srodkow

i rzeczowych i finansowych i

| dysponowanie nimi

; koordynowanie

{

> PLANOWANIE o ORGANIZOWANIE o KONTROLOWANIE

e v 5
i ‘-—————-» procesow zwiazanych z wiedza 4————-‘ :

identyfikacja, transfer, kreowanie, tqczenie, gromadzenie, selekcja, zapisywanie,
przechowywanie, ocenianie, stosowanie

Funkcje cykliczne

Zrodlo: opracowanie wilasne.
Rysunek 2. Funkcje zarzadzania wiedza w powigzaniu z zadaniami zarzadzania
wiedza

Istotnym procesem skltadowym =zarzadzania wiedza jest proces informacyjno-
decyzyjny wspomagany przez realizacj¢ cyklicznych i ciaglych funkcji zarzadzania
wiedza, ktorego zadaniem jest dokonanie podstawowych rozstrzygnig¢ co do kierunkow
rozwoju i sposobow wykorzystania zasobow wiedzy, przy uwzglednieniu zmian
w zasobach wiedzy otoczenia, prognoz ich rozwoju i kierunkow zastosowan oraz
wlasnych zasobow wiedzy, zdolnosci ich rozwoju i wykorzystania [por. Stabryta
2000:11]. Proces ten okreslany jako strategiczne zarzadzanie wiedzg, staje sie dla
organizacji opartych na wiedzy komponentem strategicznego zarzadzania organizacja.
Decyzje podejmowane w ramach strategicznego zarzadzania wiedzg dotyczg czterech
zasadniczych obszarow [por. PierScionek 2003:11-12]:
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rozwoju zasobéw wiedzy, zdolnosci ich wykorzystania i posuni¢¢ konkuren-
cyjnych dotyczacych wiedzy;

okreslenia nowych kierunkow i zakresu wykorzystania zasobéw wiedzy ofr-
ganizacji;

rozwoju systemOw organizacyjnych umozliwiajacych sprawnag realizacje
funkcji, zadan i procesow zwiazanych z wiedza, a wigc wlasciwe uksztatto-
wanie elementow skladowych plaszczyzn zarzadzania wiedza (samoorgani-
zacji, klimatu organizacyjnego, generowania i wykorzystania wiedzy);
ksztaltowania zasobow wiedzy otoczenia przedsigbiorstwa (w tym partnerow,
klientéw, konkurentow).

Zarzadzanie wiedza w wymiarze strategicznym jest sztuka budowania organizacji
opartej na wiedzy, integrujaca wokot efektywnego wykorzystania wiedzy strategie
firmy, ludzi, kultur¢ organizacyjna i technologie [Pawluczuk 2005:212].

Do zasadniczych zadan z zakresu strategicznego zarzadzania wiedza mozna wigc

zaliczy¢:

ugruntowanie orientacji na wiedzg¢ w misji i wizji organizacji,

strategiczng analiz¢ srodowiska wewnetrznego przedsigbiorstwa, w tym mo-
nitorowanie, analizowanie, ocenianie i raportowanie jego zasoboéw wiedzy
spersonalizowanej, skodyfikowanej i ugruntowanej oraz sieci relacji wewna-
trzorganizacyjnej miedzy jego cze$ciami sktadowymi, poziomu samoorgani-
zacji, klimatu organizacyjnego;

strategiczng analize otoczenia zewnetrznego (blizszego i dalszego), na pod-
stawie ciagle pozyskiwanych informacji, ze szczegdlnym uwzglgdnieniem
wiedzy otoczenia (firm partnerskich, konkurentéw i organizacji nie bedacych
konkurentami, w tym instytutow badawczo-rozwojowych, firm konsultingo-
wych, uniwersytetow) i sieci relacji w otoczeniu, ocenianie zdobytych infor-
macji i raportowanie;

tworzenie wizji wiedzy;

formulowanie strategii wiedzy;

ustalanie luk wiedzy i relacji;

ustalanie barier zapetnienia luk wiedzy i relacji;

wybor podstawowej i wspomagajacych strategii zarzadzania wiedza dla ko-
niecznych do zapetnienia luk wiedzy oraz sposobow ksztattowania pozada-
nych relacji;

dobor metod i narzedzi oraz ludzi do realizacji strategii zarzgdzania wiedza,
okreslenie niezbednych $rodkéw finansowych i warunkow organizacyjnych;
okreslenie dominujacego podejscia determinujacego budowe i dziatanie sys-
temu zarzadzania wiedza (spolecznego lub technicznego), wsparcie strategii
zarzadzania wiedza ksztattowaniem relacji z otoczeniem, przeprojektowa-
niem zadan zarzadzania wiedza, struktury organizacji, rol, procesoéw i infra-
struktury informacyjno-komunikacyjnej;

tworzenie modelu klimatu i kultury organizacyjnej zorientowanych na wiedzg;
oceng poziomu osiagnig¢cia zalozonych celow i1 poprawnosci podjetych dzia-
fan w stosunkéw do zasobow wiedzy;

ekonomiczng oceng wiedzy, kapitatu intelektualnego i prowadzonych dziatan
z zakresu zarzadzania wiedza.
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5. WIZJA, STRATEGIA WIEDZY I STRATEGIE ZARZADZANIA
WIEDZA

Skoro w warunkach GOW fundamentalna podstawg konkurencji i dziatania gospo-
darczego jest wiedza [Zack 1999:142; Leibold, Probst, Gilbert 2002:188; Nogalski,
Kowalczyk 2004:156] wzrasta znaczenie strategicznego zarzadzania wiedzg.

Szczegdlnymi wyrdznikami strategicznego zarzadzania przez organizacje wiedza
jest posiadanie wizji i strategii wiedzy. Wizj¢ wiedzy mozna zdefiniowaé jako okre$le-
nie zasobu wiedzy organizacji, ktory powinna ona posia$¢ w przysztosci, aby osiagnac
swoje cele strategiczne. Powinna ona da¢ odpowiedz na nastepujace pytania: na jakiej
wiedzy organizacja chce oprzeé swojg dziatalnosé? jakg pozycje organizacja chce
osiggnqc¢ w zakresie wiedzy w stosunku do konkurentow i ewentualnie firm partner-
skich? jakq wiedze organizacja powinna wygenerowac i w jaki sposob? w jakich obsza-
rach wygenerowana wiedza zostanie zastosowana? w jakim zakresie wygenerowana
wiedza zostanie wigczona do oferty przedstawianej klientom? gdzie poprzez te dzialania
organizacja zmierza? Moze tez udziela¢ odpowiedZ na pytanie: czy zarzqdzanie wiedzq
bedzie srodkiem do obnizania kosztow czy tez zwigkszania przychodow?

Okreslajac najogolniej strategie wiedzy mozna stwierdzié, ze jest to strategia orga-
nizacji uszczegdétowiona o wymagania w stosunku do zasobu wiedzy, jaki powinien by¢
W jej posiadaniu, aby zrealizowaé zatozone cele strategiczne. Bardziej szczegdétowo
M.H. Zack definiuje strategie wiedzy jako rOwnowazenie zasobow wiedzy organizacyj-
nej i zdolno$ci do wiedzy pozwalajacej wprowadzi¢ (i oczywiscie utrzymac) produkty
lub ushugi wérod konkurencyjne [Zack 1999:131]. Innymi stowy strategia wiedzy
opisuje gtdowne podejscie organizacji zmierzajacej uzyska¢ wyréwnanie w zasobach
wiedzy i umiejetnosciach do pozadanych przez strategie przedsicbiorstwa [Zack
1999:135]. Strategia wiedzy jest strategia podstawowa (ogoélna) dotyczaca catosci
funkcjonowania organizacji.

Przyktady strategii wiedzy przedstawit K. Wiig. Sa to:

— strategia wiedzy jako strategia biznesowa — koncentrujaca si¢ na kreacji,
zdobywaniu, organizowaniu, odnawianiu, dzieleniu i wykorzystaniu wiedzy;

— strategia zarzadzania aktywami intelektualnymi — koncentrujaca si¢ na okre-
$lonych aktywach intelektualnych, jak patenty, technologie, operacje i prak-
tyki zarzadzania, relacje z klientami, strukturze organizacyjnej i na innych
aktywach strukturalnych;

— strategia wiedzy personalnej — koncentrujaca sie na odpowiedzialno$ci per-
sonelu za inwestycje zwigzane z wiedza, odnawianiu wiedzy i dzieleniu si¢
z innymi;

— strategia tworzenia wiedzy — skupiona na uczeniu si¢ organizacji, badaniach
i rozwoju oraz motywacji pracownikow do uzyskiwania nowej wiedzy;

— strategia transferu wiedzy — skoncentrowana na systematycznym podej$ciu
do transferu wiedzy, tzn. uzyskaniu, organizowaniu, restrukturyzacji, maga-
zynowaniu albo zapamietywaniu i ponownym ,,0odpakowaniu” wiedzy dla
dalszego rozwoju [Zhou, Fink 2003:43].

W celu rownowazenia zasobow wiedzy wynikajacego z wizji i strategii wiedzy or-
ganizacja musi postugiwac si¢ odpowiednio dobranymi strategiami zarzadzania wiedzg.
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Strategie te sg formulami bedacymi kombinacja celow stojacych przed systemem
zarzadzania wiedza, zasad, na ktorych si¢ on opiera oraz relacji i srodkow, przez ktore
Ow system jest tworzony. Innymi stowy sa to formuty méwiace w jaki sposob przedsie-
biorstwo zamierza posia$¢ wiedze, a nastgpnie wykorzystaé ja dla realizacji swojej
strategii konkurencji. O ile strategie wiedzy okre$li¢ mozna jako strategi¢ ogolna, to
strategie zarzadzania wiedza sg strategiami nizszego poziomu (podobnie jak strategie
funkcjonalne). Koncentruja si¢ one na zasobie wiedzy i wskazujg sposoby dziatania
systemu zarzadzania wiedza (zwlaszcza strategie personalizacji i kodyfikacji, ale
réwniez pozostate). Trudno jest jednak zaklasyfikowaé je wérdd strategii funkcjonal-
nych, gdyz zakres ich wykorzystania jest bardzo szeroki (podobnie jak strategii marke-
tingowych [Stabryta 2000:54]. Ich stosowanie najcze$ciej poprzedza formutowanie
strategii przedsigbiorstwa oraz dziedzin gospodarowania, jak i funkcjonalnych oraz
przebiega rownolegle podczas ich realizacji czy zmian.

Strategie zarzadza-
nia wiedzg
/"\
Budowy systemu Zapelniania luk Ksztattowania
zarzgdzania wiedzy wiedzy otocze-
wiedza nia
\ 4 \ 4 \ 4
- personalizacja - kreacja przez - protekcja
- kodyfikacja wspotdziatanie - udostgpnianie
- kreacja we-
wnetrzna
- absorpcja
- rozszerzanie
wewngetrzne

Zrédlo: opracowanie wiasne.
Rys. 3. Klasyfikacja strategii zarzadzania wiedza

Obecnie mozna wyrdznic trzy grupy strategii zarzadzania wiedza (rys. 3):

— dotyczace budowy systemu zarzadzania wiedza: personalizacji, kodyfikacji,

— zapehiania luk wiedzy: kreacji przez wspoldziatanie, kreacji wewngtrzne;j,
absorpcji, rozszerzania wewngtrznego®,

— ksztaltowania wiedzy otoczenia (wskazujace podejscia podczas zapehiania
luk 3wiedzy i wykorzystania wiedzy): protekcji wiedzy, udostepniania wie-
dzy”.

2 Inne koncepcje strategii zapetniania luk wiedzy zob.: M. Morawski: Zarzqdzanie wiedzq. Organizacja —
system — pracownik, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw
2006, s. 145-148.
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6. WYLANIANIE SIE STRATEGII WIEDZY I STRATEGII
ZARZADZANIA WIEDZA

Podobnie jak strategia przedsi¢cbiorstwa, tak tez strategia wiedzy i strategie zarza-
dzania wiedza moga mie¢ charakter strategii zamierzonych lub wylaniajacych sie.
»Strategie zamierzone to strategie ustalane przez kierownictwo przedsigbiorstwa jako
swoista odpowiedz na wyzwania stojace przed przedsigbiorstwem. Czgsto s3 one
rezultatem systematycznej analizy otoczenia przedsigbiorstwa i jego zasobow. Strate-
giami wylaniajacymi si¢ sg te, w ktorych koncowe cele sa niejasne, a ich elementy
sktadowe powstaja w trakcie dziatan” [Rokita 2005:40]. Porownanie tych strategii
przedstawia tab. 2.

Tabela 2. Strategia zamierzona a wylaniajaca si¢

Strategia zamierzona

Strategia wylaniajaca sie

Cele sg $cisle okreslone, a glowne jej ele-
menty sa uksztattowane przed rozpoczeciem
jej tworzenia

Cele ulegaja zmianie wraz ze znaczaca

Cele finalne nie sa z gory zalozone lub nie sa
okreslone w sposob jednoznaczny. Najcze-
$ciej powstaje w trakcie dziatan prowadzo-
nych w pewnym ustalonym wcze$niej

. \ kierunku
zmiang warunkow

Tworzenie tej strategii dokonuje si¢ na
drodze eksperymentowania, gdyz ma na celu
znalezienie najefektywniejszej drogi rozwoju

Po sformutowaniu celéw proces tworzenia
strategii polega na analizie otoczenia,
poszukiwaniu opcji strategicznych, wyborze
najwlasciwszej, a nastgpnie przystepuje sie

SCIWS A Jest konsekwencja dotychczasowej praktyki
do realizacji strategii

organizacji, motywowania ludzi, tworzenia
warunkow zezwalajacych na eksperymento-
wanie w dziedzinie strategii w celu poszuki-
wania sposobnosci (szans), dzieki czemu
organizacja staje sie elastyczna wobec zmian
rynkowych

Zaleta tego procesu jest oglad catosci jego
realizacji, uwzglednienie posiadanych
zasobow, wyrazne charakteryzowanie opcji
strategicznych i dokonywanie jasnych
wyboroéw oraz mozliwo$¢ monitorowania
caloéci dzialan

Zrédlo: opracowanie na podstawie: [Rokita 2005:42-43].

Strategie zamierzone sg wynikiem planistycznego podejscia do procesu formutowa-
nia i implementacji strategii. Jednak ze specyfiki zasobu wiedzy i niejednokrotnego
braku przewidywalnosci efektow procesow kreowania wiedzy, strategia wiedzy
i strategie zarzadzania wiedzg moga zmienia¢ charakter ze strategii zamierzonych ku
niezamierzonym. Uzyskiwane wyniki ich stosowania moga w konsekwencji wywoty-
wac¢ konieczno$¢ zmiany wizji wiedzy, strategii funkcjonalnych oraz konkurowania. Ze
wzgledu na wysoka turbulencj¢ wspotczesnego otoczenia organizacji i proponowane
podejscia od strony uczenia si¢ organizacji i prostych regul dziatania spodziewal si¢
mozna, ze coraz szersze wykorzystanie znajdg strategie wytaniajace si¢. Umiejetne ich
stosowanie zwigksza poziom elastycznosci organizacji.

% Szerzej: B. Mikuta, Organizacje..., op. cit., s. 135-150.
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7. OGOLNA CHARAKTERYSTYKA ZADAN OPERACYJNYCH

Ciagte i cykliczne funkcje zarzadzania wiedza koncentruja si¢ na realizacji procesow
z udzialem wiedzy (operacyjnych zadan z zakresu zarzadzania wiedza). Zadania opera-
cyjne sa réznie klasyfikowane, a bywaja ujecia, w ktorych wyrdznia si¢ ich az 16. Sa to
kolejno: identyfikacja, nabywanie, kreowanie, zdobywanie, gromadzenie, konstruowanie,
selekcja, ewaluacja, taczenie, strukturyzowanie, formalizacja, rozpowszechnianie, dystry-
bucja, utrzymanie, ewolucja, dostep do aplikacji wiedzy [Maier 2002:46]. Zaproponowac
mozna, aby do zasadniczych zadan (funkcji) operacyjnych zarzadzania wiedza zaliczy¢:
identyfikowanie, transfer (pozyskiwanie, udostepnianie, rozpowszechnianie, dzielenie
si¢), kreowanie, gromadzenie, selekcjonowanie, taczenie, zapisywanie, przechowywanie
(utrzymanie), ocenianie (badanie uzytecznosci), stosowanie wiedzy.

Identyfikowanie wiedzy. Jednym z podstawowych zadan zarzadzania wiedza jest
doprowadzenie do wiasciwej przejrzystosci wewnetrznych i zewnetrznych zasobow
wiedzy i umozliwienie pracownikom ich lokalizowanie. Lokalizowanie wiedzy ze-
wnetrznej dokonywane jest poprzez opis i analize otoczenia organizacji w zakresie
dotyczacym wiedzy [Probst, Raub, Romhardt 2002:42]. Natomiast identyfikacja wiedzy
wewngtrznej polega gtdwnie na ustaleniu kto co wie w organizacji i potrafi zrobié oraz
gdzie znajduja sie dane zbiory informacji.

Transfer wiedzy. Na transfer wiedzy w organizacji sktadajg si¢ cztery subprocesy:

1) Pozyskiwanie wiedzy jest procesem przeptywu wiedzy z otoczenia organizacji
do jej wnetrza, jak i procesem, w trakcie ktorego pracownicy zdobywajg wie-
dze ze zroédet wewnetrznych, a wigc od swoich wspolpracownikow, z doku-
mentacji i baz danych, dostgpnych ksiazek czy czasopism. Pozyskiwanie wie-
dzy moze tez zachodzi¢ poprzez jej wydobywanie z produktow konkurentow
czy procesOw przez nich prowadzonych przyktadowo metoda benchmarkingu.
Pozyskiwanie wiedzy dokonywane jest takze poprzez udzial w szkoleniach,
konferencjach i sympozjach, jak i w sposob nieformalny podczas kontaktow
z innymi ludzmi. Waznym zrodtem wiedzy sg rowniez media, zwlaszcza w za-
kresie informacji dotyczacych potencjalnych szans i zagrozen. Nos$nikiem wie-
dzy staje si¢ wigc informacja.

2) Udostepnianie wiedzy jest procesem odwrotnym do pozyskiwania, w trakcie
ktorego ludzie przekazuja wiedz¢ swoim wspotpracownikom podajgc im in-
formacje, np. instrukcje stowng jak wykona¢ dang operacje, lub tez jak uzyskaé
dostep do baz danych, czy dokumentacji. Udost¢pnianie wiedzy jest tez proce-
sem przeptywu wiedzy od organizacji do jej otoczenia. Dokonywane jest to
przyktadowo poprzez: telefoniczne przekazywanie informacji klientom przez
doradcow, przekazywanie wraz z produktem instrukcji jego obstugi, przesyta-
nie do punktéow serwisowych technicznej dokumentacji produktéw, wymiang
dokumentacji technicznej z dostawcami i odbiorcami poéiproduktow, sprzedaz
licencji. Organizacja udostepnia réwniez swoja wiedze poprzez fakt sprzedazy
produktéow 1 ustug oraz realizacje procesow, ktore moga byé obserwowane
przez podmioty otoczenia.

3) Rozpowszechnianie wiedzy jest rozwinigta forma udostgpniania wiedzy, a roz-
nica jest w zasiegu udostepniania. Mianowicie udostgpnianie wiedzy jest pro-
cesem skierowanym na konkretne osoby, a wiedza przy tej okazji moze by¢
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poddawana ochronie, aby nie dotarta do osob niepowotanych (np. udostepnia
si¢ bazg danych o klientach wybranym sprzedawcom). Natomiast rozpo-
wszechnianie wiedzy jest dziataniem majacym na celu stworzenie z danego za-
sobu wiedze ogdlnie dostgpng. Dokonywane jest to przykladowo poprzez: re-
klame, prospekty, tworzenie stron internetowych, na ktérych zawarte sa informa-
cje o firmie i jej produktach, zamieszczanie opisow przypadku albo najlepszych
praktyk w podrgcznikach czy referatach przedstawianych na konferencjach.
Przeciwienstwem udostepniania wiedzy jest jej ochrona.

4) Dzielenie si¢ wiedzq to proces polegajacy na wzajemnym przekazywaniu sobie
wiedzy przez ludzi w procesie komunikacji i wzajemnej wspotpracy. Dzieleniu
podlega wiedza spersonalizowana jawna i cicha podczas bezposredniego kon-
taktu, prowadzenia dialogu i pracy, w trakcie ktorej ludzie wspolnie zdobywaja
doswiadczenia. Podczas tego procesu ludzie mogg wspomagac si¢ wiedzg sko-
dyfikowang (np. informacjami z dokumentacji organizacyjnej) i ugruntowang
(np. poprzez analiz¢ uszkodzen produktu). Efektywnos$¢ dzielenia si¢ wiedza
zalezy w duzej mierze od klimatu organizacyjnego panujacego mi¢dzy ludzmi,
zwlaszcza poziomu wzajemnego zaufania oraz systemu jezyka organizacyjne-
go i stopnia jego wspolnego podzielania przez ludzi.

Gromadzenie wiedzy. To proces systematycznego zbierania wiedzy bedacy efektem
jej pozyskiwania w postaci skodyfikowanej, a wiec informacji zawartych w notatkach,
artykutach, ksigzkach, réznych bazach danych, analogiczny do gromadzenia archiwow
czy zbioréw bibliotecznych, ktore nastepnie sa odpowiednio selekcjonowane, zapisy-
wane i przechowywane, aby w przysztoéci zosta¢ udostepnione. Gromadzeniu podlega
tez wiedza wykreowana w organizacji i skodyfikowana. Gromadzone takze mogg by¢
elementy wiedzy ugruntowanej, ktorych nosnikiem sa produkty konkurencji czy wlasne

prototypy.

Selekcjonowanie wiedzy. Zgromadzone zbiory wiedzy skodyfikowanej musza zo-
sta¢ poddane procesowi selekcji z punktu widzenia obszaru uzytecznosci. U podstaw
selekcji powinny leze¢ opracowane kryteria, za pomoca ktorych dokonuje si¢ klasyfika-
cji zgromadzonej wiedzy. Obszary uzytecznosci moga by¢ rdéznie dzielone, np.
w przekroju funkcji (marketing, produkcja, finanse, personel itd.), czasu (wiedza o
przesztosci, terazniejszosci, przysztosci), stopnia dostepnosci (wiedza ogdlnie dostepna,
0 ograniczonym dostgpnie, tajemnica chroniona przez konkurentow), wedtug szans i
zagrozen, dotyczgca organizacji, blizszego i dalszego otoczenia.

Kreowanie wiedzy. To proces tworzenia nowej, innowacyjnej dla organizacji wiedzy
spersonalizowanej, ktdra nastgpnie zostaje przeksztatcona w skodyfikowang i niejedno-
krotnie ugruntowang. W procesie tym wykorzystywane sg miedzy innymi metody
heurystyczne. Innowacje produktowe kreowane sg wspoétcze$nie glownie w osrodkach
badawczo-rozwojowych, ale caty szereg innowacji (np. procesowych) powstaje podczas
codziennej praktyki, prac zespolow projektowych, kot jakosci czy zespotow zadanio-
wych. Chcac uzyskaé jak najlepsze efekty kreowania wiedzy organizacje wchodza
W powigzania sieciowe wykorzystujac np. alianse strategiczne i wlaczaja w ten proces
przedstawicieli klientow, dostawcow, a nawet konkurentow. To rodzi konieczno$é
efektywnego opanowania procesu transferu wiedzy [Morawski 2006:165].

Lgczenie wiedzy. Jest waznym elementem procesu pozwalajacego uzyskac lepsza
jako$¢ wyselekcjonowanej wczesniej wiedzy i lezy tez u podstaw kreowania wiedzy,
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bowiem w procesie tworzenia nowej wiedzy konieczne jest wykorzystanie zasobow
wiedzy istniejacej. Samo scalenie wczes$niej nielagczonych zasobow wiedzy moze
prowadzi¢ do diametralnego ich przyrostu. U podstaw taczenia wiedzy lezy dzielenie
sic wiedza i jej pozyskiwanie.

Zapisywanie wiedzy. Proces ten ma na celu tworzenie organizacyjnej bazy wiedzy.
Pozyskana i wykreowana wiedza powinna by¢ zapisywana, aby nie doszlo do jej utraty.
W tym procesie wiedza spersonalizowana przeksztatcana jest w skodyfikowana (np.
W bazach danych) i ulega rejestracji, ktora nie powinna by¢ przypadkowa, aby w przy-
sztosci zapisana wiedza byta mozliwa do pozyskania. Zapis wiedzy dokonuje si¢ takze
w produktach, ustugach, procesach, marce poprzez jej osadzenie, ale jej ponowne pozy-
skanie moze by¢ procesem ograniczonym w zalezno$ci od stopnia jej dostepnosci oraz
stosunku wykorzystywanej wiedzy jawnej i cichej w procesie ich tworzenia. Wiedza
spersonalizowana zapisywana jest w glowach pracownikow w procesie uczenia si¢.

Przechowywanie wiedzy. Celem jest zabezpieczenie funkcjonowania organizacji
W przysztosci. Pozyskana i wykreowana wiedza po jej zapisaniu jest przechowywana,
a kazdemu z rodzajéw wiedzy odpowiada inny sposéb magazynowania. Wiedza prze-
chowywana na nos$nikach materialnych powinna by¢ okresowo oceniana i weryfikowa-
na, aby eliminowa¢ z nich wiedzg, ktéra stata si¢ nieuzyteczna. Natomiast wiedza
spersonalizowana przechowywana jest w gtowach ludzi.

Ocenianie wiedzy. To proces badania uzytecznosci wiedzy, ktory realizowany jest
miedzy innymi przez eksperymenty, pilotazowe wdrozenia i badanie wynikow stoso-
wania wiedzy.

Stosowanie wiedzy. Wygenerowana w organizacji wiedza skierowana zostaje do
wykorzystania. Wigkszo§¢é opracowan skupia uwage na zastosowaniu wiedzy w bada-
niach zmierzajacych do opracowania innowacji. Ignorowany jest natomiast fakt, ze
wiedza wykorzystywana jest kazdego dnia w kazdym dziale organizacji. Przyktadowo
sukces menedzerow do spraw marketingu zalezy od ich wiedzy o konsumentach [War-
ner, Witzel 2005:119]. Gtowne kierunki stosowania wiedzy to: tworzenie wizji i kon-
cepcji dziatania organizacji, produktow i ustug, technologii i jej wykorzystywanie,
rozwigzywanie codziennie pojawiajacych si¢ problemow.

8. WYBRANE METODY WSPOMAGAJACE STRATEGICZNE
| OPERACYJINE ZARZADZANIE WIEDZA WE WCZESNEJ
FAZIE STOSOWANIA KONCEPCJI

Instrumentalne ujecie zarzadzania wiedzg obrazuje, ze polega ono takze na odpo-
wiednim doborze i wykorzystaniu szerokiej gamy instrumentow, wsrod ktorych istotne
miejsce znajduja metody zarzadzania. Metoda wedlug T. Kotarbinskiego to systema-
tyczny sposob postepowania, przy czym sposdb oznacza umyslny tok jakiego$ dziata-
nia, a wigc sktad i uktad jego stadiow [Martyniak 1987:126]. Za$ metoda zarzgdzania w
ujeciu M. Morawskiego to ,,sprawdzony, uznany, logicznie uporzadkowany sposob
rozwigzywania okreslonych probleméw wystepujacych w organizacji” [Morawski
2006:140]. Do natury poszczegdlnych metod nalezy, ze majg one rézny poziom szcze-
gotowosci. Jedna z klasyfikacji metod wyrdznia osiem ich pozioméw. Od najbardziej
ogodlnych do szczegétowych sa to kolejno: zasady, strategie (podejscia i metodyki
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ogoélne), metody ogdlne, grupy metod szczegétowych, metodyki szczegdtowe, metody
szczegdtowe, grupy technik, techniki poszczegélne [Martyniak 1987:127-128]. Przy-
ktadem zasad bedacych ogolnymi wskazowkami, wytycznymi dziatan znajdujacych
zastosowanie w zarzadzaniu wiedza sg: zasady myslenia systemowego, zasada zespo-
towego uczenia si¢, zasada otwartego informowania o dziataniach i ich wynikach.
llustracjami strategii bedacych w rzeczywistosci podejsciami w budowaniu systemy
zarzadzania wiedza jest strategia kodyfikacji 1 strategia personalizacji. Natomiast
przyktadami metodyk ogdlnych sa koncepcje procesu zarzadzania kapitalem intelektu-
alnym, np. model Dow Chemicals*. Metody ogolne to najbardziej syntetyczne sposoby
postepowania, jak analiza, synteza, modelowanie. Do grup metod szczegdtowych
wspomagajacych zarzadzanie wiedza zaliczy¢ mozna metody pomiaru kapitatu intelek-
tualnego organizacji. W sklad tej rodziny wchodza przyktadowo: Monitor Aktywow
Niematerialnych K.-E. Sveiby, IC Rating, Nawigator Skandii. ,,Metodyki szczegdtowe
okreslajg charakterystyczny dla kazdej z rodzin metod szczegétowych sposob podej-
§cia” [Martyniak:129]. Dla rodziny metod pomiaru kapitatu intelektualnego za taka
metodyke nalezy uzna¢ proces wyceny kapitatu intelektualnego zalecany przez
D.J. Skyrme [1999:200] obejmujacy 10 nastepujacych krokow i zasad:

1) osadzenie jezyka wiedzy i kapitatu intelektualnego w strategii,

2) przeglad istniejacego systemu oceny dziatalnosci w celu stwierdzenia w jakim
stopniu adresowany jest on do kapitatu intelektualnego i wiedzy,

3) budowanie modelu kapitatu intelektualnego wtasciwego do potrzeb organizacji,

4) dobor miar do kazdej z kategorii sktadowej kapitatu intelektualnego — zaleca
si¢ stworzenie 3-5 kategorii (grup) sktadowych i dla nich wybranie 10-15 miar,

5) tworzenie dobrych miar, ktore sg zrozumiate, praktycznie przydatne i pozwala-
ja przewidywacé przysztosc,

6) integracja wskaznikow z uktadem celow zarzadzania i raportowania,

7) odszukanie prostych miar, ktoére mogg by¢ zastosowane do poroéwnania jedno-
stek organizacyjnych,

8) uzyskanie do$wiadczenia pozwalajgcego poprawnie interpretowat wprowa-
dzone miary przeptywow i pojaé czas opdznien, przyczyny i skutki oraz kon-
wersje kapitatu ludzkiego i strukturalnego,

9) regularny przeglad miar, co staje si¢ czg$cig procesu uczenia si¢ o tym jak
wiedza wspiera strategie,

10) po zdobyciu do$wiadczenia rozpoczecie raportowania.

Najnizszy poziom szczegdtowosci metod to grupy technik i techniki poszczegolne.
Przyktadowo mozna méwic¢ o grupie technik wykorzystywanych dla celu identyfikacji
stosowanych przez organizacje strategii zarzadzania wiedzg. W sklad niej mozna
zaliczy¢ Liste pytan kontrolnych wstepnej identyfikacji zakresu zastosowania strate-
gicznego zarzadzania wiedza i problemow z nim zwigzanych.

M. Morawski catos¢ metod zarzadzania wiedza dzieli ogdlnie na:

— - zorientowane na kapitat ludzki,
— - zorientowane na technologie informacyjne.

4 Zob.: A. Pietruszka-Ortyl: Zarzqdzanie kapitatem intelektualnym, [w:] Podstawy zarzadzania organizacjami
w gospodarce opartej na wiedzy, praca zbiorowa pod red. B. Mikuta, A. Pietruszki-Ortyl, A. Potockiego,
Difin, Warszawa 2007, s. 106-108.
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Jednocze$nie podkresla, ze ich zastosowanie w organizacji musi mie¢ charakter to-
talny, czyli obejmowac wszystkie tradycyjnie wyrozniane funkcje zarzadzania i funkcje
rzeczowe przedsi¢biorstwa [Morawski 2006:140-141].

Zarzadzanie wiedza nie ma dtugiej historii, jednak okazuje si¢, ze w jego ramach moze
znalez¢ zastosowanie wiele metod stworzonych dtugo wezesniej. Ponizej podano przyktady
nowych i klasycznych metod znajdujacych zastosowanie w zarzadzaniu wiedzg zwlaszcza
we wczesnej fazie stosowania koncepcji, wraz z krotka ich charakterystyka.

Tabela 3. Pytania odno$nie: strategia wiedzy i warunki wewnatrz organizacji

1.1. Czy strategia przedsicbiorstwa uwzglednia problematyke wiedzy organizacji ?

tak —w pelni  tak — ale nie w pelnym stopniu  tak — ale w niewielkim stopniu  nie
jesli tak, to co i w jakim zakresie wskazuje:
a) wagg wiedzy dla organizacji

tak —w pelni  tak — ale nie w pelnym stopniu  tak — ale w niewielkim stopniu  nie
b) podejscia w zarzadzaniu wiedza (techniczne lub spoteczne)

tak — w pelni  tak — ale nie w pelnym stopniu  tak — ale w niewielkim stopniu  nie
¢) obszary szczegdlnie waznej wiedzy dla organizacji

tak — w pelni  tak — ale nie w pelnym stopniu  tak — ale w niewielkim stopniu  nie
d) sposoby zdobywania wiedzy wyrozniajace;j

tak —w pelni  tak — ale nie w pelnym stopniu  tak — ale w niewielkim stopniu  nie
€) zagadnienia relacji z otoczeniem

tak — w pelni  tak — ale nie w pelnym stopniu  tak — ale w niewielkim stopniu  nie
1.2. Czy organizacja na biezaco analizuje rozwdj wiedzy na $§wiecie ?

tak —ciagle tak — okresowo tak — sporadycznie nie
1.3. Czy identyfikuje si¢ i analizuje luki wiedzy ?

tak — w pelni  tak — ale nie w pelnym stopniu  tak — ale w niewielkim stopniu  nie
1.4. Czy identyfikuje si¢ i analizuje luki relacji z otoczeniem

tak — w pelni  tak — ale nie w pelnym stopniu  tak — ale w niewielkim stopniu  nie
1.5. Czy okresla si¢ strategie zapehienia luk wiedzy ?

tak — w pelni  tak — ale nie w pelnym stopniu  tak — ale w niewielkim stopniu  nie
1.6. Czy okresla si¢ strategie zapehienia luk relacji ?

tak — w pelni  tak — ale nie w pelnym stopniu  tak — ale w niewielkim stopniu  nie
1.7. Czy ocenia si¢ efektywnos¢ powyzszych dziatan — 1.2—1.6 (tez od strony ekonomicznej) ?

tak — w pelni  tak — ale nie w pelnym stopniu  tak — ale w niewielkim stopniu  nie
1.8. Czy system motywacji zacheca do pozyskiwania, tworzenia i wykorzystania wiedzy przez
pracownikow ?

tak — w pelni  tak — ale nie w pelnym stopniu  tak — ale w niewielkim stopniu  nie
1.9. Czy struktura organizacyjna jest dostosowana do implementacji strategii zarzadzania wiedzg ?

tak — w pelni  tak — ale nie w pelnym stopniu  tak — ale w niewielkim stopniu  nie
1.10. Czy kultura organizacyjna sprzyja pozyskiwaniu, dzieleniu sig, tworzeniu i wykorzystaniu wiedzy ?

tak — w pelni  tak — ale nie w pelnym stopniu  tak — ale w niewielkim stopniu  nie
Zrédlo: [Mikula, Makowiec 2007:31].

W wielu organizacjach nie ma mowy o zarzadzaniu wiedza. Jednak prowadza one
procesy i podejmuja dzialania zwigzane z wiedza. Realizuja takze podstawowe strategie
zarzadzania wiedzg, jednak w réznym stopniu i zakresie. Dla identyfikacji tych dziatan
postuzy¢ si¢ mozna Lista pytan kontrolnych wstepnej identyfikacji zakresu zastoso-
wania strategicznego zarzadzania wiedza i probleméw z nim zwiazanych®. Posiada

% Przyktady innych metod stuzacych ocenie poziomu zarzadzania wiedza w przedsiebiorstwie zob.: R. Hoffer:
Metody i narzedzia pomiaru zasobow wiedzy i oceny poziomu zarzqdzania wiedzq w przedsigbiorstwach, [w:]
Zarzadzanie wiedza jako kluczowy czynnik migdzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, praca
zbiorowa pod red. M. J. Stankiewicza, TNOiK, SWU ,,.Dom Organizatora”, Torun 2006, s. 184-186.
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ona pig¢ czesSci. W pierwszej zawarto pytania ogdlne dotyczace strategii wiedzy i we-
wnetrznych warunkow organizacji umozliwiajacych strategiczne zarzadzanie wiedza.
Kolejne czgéci pomagaja ustali¢ problemy w ewentualnym wykorzystaniu czterech
strategii zarzadzania wiedzg: kreacji przez wspoldziatanie, kreacji wewnetrznej, absorpcji
i rozszerzania wewngtrznego. Pytania pozwalaja wskaza¢ podstawowe przeszkody obni-
zajace efektywnosé zarzadzania wiedza. Jej fragment przedstawiono w tab. 3°.

Niezwykle istotne dla podejmowania wiasciwych decyzji strategicznych w ramach
zarzadzania wiedzg jest posiadanie informacji o r6znych aspektach przysztosci zaréwno
organizacji i jej zasobow, jak i sytuacji w warunkach otoczenia. Tu zastosowanie moga
znalez¢ metody scenariuszowe i metoda delficka. Metody scenariuszowe pozwalaja
tworzy¢ wersje scenariuszy opisujacych sytuacje organizacji i jej otoczenia w przyszto-
$ci [Fabianska, Rokita 1986:113]. Szczegdlnie w warunkach turbulentnego otoczenia
staja si¢ przydatnym narz¢dziem shuzgcym zdobyciu wiedzy o przyszlosci i strategicz-
nemu zarzadzaniu wiedza’. Natomiast metoda delficka pozwala uzyskaé¢ wiedz¢ na
temat przysztosci na podstawie opinii ekspertdow i odrzucenia skrajnych pogladow.
Stuzy do prognozowania techniki, rozwoju gospodarczego Iub innych przejawow
ludzkiej dzialalnosci®,

Bardzo istotng rodzing metod wspomagajgcych realizacj¢ transferu wiedzy sg szko-
lenia. Mozna wyrdzni¢ sze$¢ zasadniczych ich form: przyuczenie (realizowane na
stanowisku pracy w celu opanowania wiadomo$ci i umiejetnosci niezbednych do
pracy), ksztalcenie (realizowane w systemie szkol, kursow lub innych instytucji eduka-
cyjnych w celu nauczenia si¢ okreslonego zawodu lub specjalnosci), doksztatcanie
(zapoznanie si¢ pracownika z nowymi technikami, metodami i zasadami wykonywania
pracy, gdy posiadana wiedza nie odpowiada wymaganiom stawianym przez nowe lub
dotychczasowe stanowisko pracy), doskonalenie (uzupehienie wiedzy oraz ksztattowa-
nie zachowan pracowniczych w dostosowaniu do zmian technicznych, organizacyjnych,
ekonomicznych wprowadzonych w gospodarce lub wewnatrz organizacji), przekwalifi-
kowanie (np. zmiana zawodu lub specjalnosci), samoksztatcenie (samodzielne uzupet-
nianie przez cztowieka wiedzy) [Adamiec, Kozusznik 2000:242-243]. Kazda ze wska-
zanych form moze by¢ realizowana przy wykorzystaniu ré6znych metod. Przyktadowo,
w transferze wiedzy zastosowanie znalez¢é moga: wyktady, ¢wiczenia, seminaria,
sympozja, konferencje, coaching, mentoring, counselling, e-learning, learning sets.
Grupa metod szkolenia nie zawiera jedynie metod stuzacych rozwojowi wiedzy sperso-
nalizowanej ludzi. W jej ramach wystepuje takze bardzo wazna podgrupa metod shuza-
cych rozwojowi zawodowemu i ksztattowaniu kontekstu zarzadzania wiedza w ptasz-
czyznie klimatu organizacyjnego. Przyktady metod wzmacniajacych innowacyjnosé,
zespotowos¢ 1 komunikacje podano w tab. 4.

b Szerzej zob.: B. Mikuta: Technika identyfikacji poziomu realizacji strategicznego zarzqdzania wiedzq
w organizacji, [w:] INTELEKT 2005. Kapitatl intelektualny jako szansa na poprawe jako$ci zarzadzania
w warunkach globalizacji. Materiaty z konferencji naukowej Kazimierz Dolny, 25-27 XI 2005 pod red.
E. Skrzypek, tom 1, UMCS w Lublinie, Lublin 2005, s. 225-234.

" Szerzej: M. Lisinski: Metody planowania strategicznego, PWE, Warszawa 2004, s. 104-118.

8 Szerzej zob.: J. Antoszkiewicz: Metody heurystyczne. Tworcze rozwiazywanie probleméw, PWE, Warszawa
1990, s. 212 i n.; M. Makowiec: Metoda delficka, [w:] Podstawy zarzadzania organizacjami w gospodarce
opartej na wiedzy, praca zbiorowa pod red. B. Mikuta, A. Pietruszki-Ortyl, A. Potockiego, Difin, Warszawa
2007, s. 226-229.
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Scisle zwigzana z uczeniem si¢ organizacji i wykorzystujaca metody szkolenia pra-
cownikow jest metoda programéw najlepszych praktyk. Jej celem jest upowszech-
nianie w$rod pracownikow najlepszych, najbardziej efektywnych i racjonalnych metod
wykonywania réznego rodzaju prac. Sprzyja¢ temu maja rdéznego rodzaju spotkania
pozwalajace na wymiane doswiadczen i pogladéw przez pracownikdéw, szkolenia
wewnetrzne, treningi itp. Wspodlczesnie programy te moga by¢é wspomagane informa-
tycznie, co zwigksza dostepnos¢ do informacji o do$wiadczeniach innych pracownikow,
rozwigzan przyktadowych probleméw, najlepszych procedur i metod wykonania pracy
w organizacji [Wozniak 2005:341]. To wilasnie programem najlepszych rozwigzan
zainicjowano zarzadzanie wiedzg w 1995 r. w firmie Ford [Brilman 2002:422].

Tabela 4. Metody rozwoju zawodowego wzmacniajace innowacyjnos¢,
zespolowos¢, komunikacje

Innowacyjno$é Zespolowosé Komunikacja
— warsztaty tworcze | — trening wrazliwo- | — trening wrazliwosci
— kreatywnos¢ $ci — trening umiejetno$ci organizacyjnych
(sposoby znajdo- — trening pracy — kinetyka (¢wiczenia niewerbalne)
wania idei) zespotowej — programowanie neuro-lingwistyczne
— metoda zadan — studia przypad- — analiza transakcyjna
dodatkowych kow — odgrywanie rol
— wzbogacanie — Wywolywanie — moderacja (technika wizualizacji)
pracy zachowan prze- — niedyrektywne prowadzenie rozméw
— outdoor circept wyzszajacych (éwiczenia w stawianiu pytan)
— tworcza samooce- samego siebie — metoda Carnegie (przyjmowanie
na — inne pozytywnych postaw)
— inne — inne

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Metoda stuzaca przede wszystkim formalnemu transferowi wiedzy, ktdra wykorzy-
stywana powinna by¢ w codziennej praktyce kazdej organizacji jest metoda obrad.
Obrady to spotkanie mniejszej lub wickszej grupy ludzi zorganizowane w celu wymia-
ny informacji, uzgodnienia pogladdéw, czy podj¢cia decyzji w sprawie interesujacej
okreslone grono. Do podstawowych form obrad zalicza si¢: 1) odprawy, 2) posiedzenia,
zebrania, 3) narady, konferencje, 4) zjazdy, kongresy [Mikuta, Potocki 1997:95-96].
Sprawne prowadzenie obrad wymaga wykorzystania wielu technik pomocniczych.
Jedng z istotniejszych wydaje si¢ by¢ technika przemawiania na forum publicznym.
Skutecznemu méwcy potrzebne sg bowiem specjalne umiejetnosci, a forma i struktura
przeméwienia nie moze by¢ przypadkowa. W trakcie przemawiania wykorzystanych
musi by¢ wiele zasad, np.: uzywaj krotkich wyrazen, uzywaj krotkich zdan, stosuj
powtorzenia, stosuj drogowskazy®.

Proces kreowania i transferu wiedzy w organizacji realizowany moze by¢ réznymi
metodami w sposéb formalny. Jednak bardzo wazne sg przeplywy wiedzy odbywajace
si¢ w sposob nieformalny. Tu wspomoc si¢ mozna wspolnotami praktykow. Wspolno-
ty te najogdlniej definiowane sg jako grupy powiazanych ze sobg nieformalnymi rela-
cjami ludzi, ktérzy dzielg sie swoimi dos$wiadczeniami [Sena, Shani 1999:8-11]. Sa one
czescig przedsigbiorstwa i powstaja w efekcie wspolnego pasjonowania si¢ przez

® Szerzej zob.: M. McKay, M. Davis, P. Fanning: Sztuka skutecznego porozumiewania sie¢, Gdanskie Wy-
dawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2001, s. 265 i n.
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swoich cztonkéw danym tematem. Pasja ta prowadzi do rozwigzywania problemow
oraz poglebiania wiedzy i doswiadczen w obranym przez grupe zakresie. Ludzie two-
rzacy wspolnoty niekoniecznie wspotpracuja ze soba na co dzien w ramach struktury
formalnej, jednak spotykaja si¢, gdyz odkryli warto$ci ptynace ze wspolnych interakcji.
Razem spedzaja czas, dziela si¢ informacjami, pogladami i przekazuja rady. Moga oni
tworzy¢ nowe standardy, narzedzia, projekty, podreczniki czy dokumenty [Wenger,
McDermott, Snyder 2002:4-5]. Jednak aby osiaggna¢ zamierzone cele przy wykorzysta-
niu wspoélnot praktykow, ich dziatanie musi by¢ odpowiednio wspierane przez organi-
zacje. W tym zakresie firmy podejmuja zréznicowane dziatania, np.: 3M pozwala
swoim pracownikom odbywac spotkania towarzyskie w czasie pracy, American Mana-
gement Systems pokrywa koszty funkcjonowania takich wspolnot, a Xerox zapewnia
wsparcie technologia komunikacyjng [Fazlagi¢ 2003].

Metoda o diugiej historii, ale bardzo modna wspotczesnie (przypisuje si¢ jej miedzy
innymi powody sukcesu japonskich firm) i pozwalajgcg realizowaé rozne cele, w tym
wynikajace z zarzadzania wiedzg, jest kaizen. Kaizen okreSlany jest jako filozofia
biznesu, jak i metoda zarzadzania, a po japonsku oznacza ciggle doskonalenie. Kaizen
wspomagany jest przez wiele systeméw oraz metod i technik. Do gtéwnych zaliczyé
mozna: Total Quality Control/Total Quality Management, Just-in-Time, Total Produc-
tive Maintenance (skupia si¢ na poprawieniu jakosci parku maszynowego), Policy
Deployment (m. in. stawianie Konkretnych celow i szczegotowy nadzér wdrozenia),
system sugestii, pracg¢ w matych grupach, kota jakosci, zarzadzanie wizualne, standary-
zacja, morning market, szkolenia kiken-yochi i wiele innych™.

Oprocz metod wyrostych na gruncie zarzadzania, heurystyki czy psychologii bardzo
istotng grupa metod wspierajacych zarzadzanie wiedzg sg metody informatyczne. Moga
one wspomagac¢ realizacje zadan operacyjnych, zwlaszcza w stosunku do wiedzy skodyfi-
kowanej, a wigc w postaci danych i informacji. W dobie szerokiego gromadzenia i wyko-
rzystania przy zastosowaniu techniki komputerowej danych i informacji, ktore sg podsta-
wa dziatalnosci organizacji, bardzo istotne znaczenie ma ich zabezpieczenie przed utrata,
a zwlaszcza przed niekontrolowanym ich pozyskaniem przez podmioty otoczenia, zwlasz-
cza konkurentow. W celu ochrony danych i informacji przedsigbiorstwa tworza i wdrazaja
plany bezpieczenstwa informacji oraz sporzadzaja polityke bezpieczenstwa informacji,
ktora obejmuje cele i strategie bezpieczenstwa, wymagany poziom bezpieczenstwa,
klasyfikacje informacji, role i odpowiedzialno$§¢ w procesie przetwarzania informacji,
strategi¢ analizy ryzyka i akceptowane ryzyko czastkowe. W ochronie informacji zasto-
sowanie znajduje wiele narzedzi, ale takze technologia okre§lana mianem PET (Privacy
enhancing technology). Technologie realizujace przestanke zapewnienia bezpieczenstwa
informacji to miedzy innymi: Platform for Privacy Preferences (projekt pozwalajacy
zatozy¢ uzytkownikowi swoje zadania ochrony sfery prywatnosci na wilasnej przegladar-
ce, a celem jest uwzglednienie preferencji uzytkownika z politykg bezpieczenstwa serwera
lub ustugodawcy), Open Profiling Standard (standard, ktory powinien gwarantowaé
bezpieczng transmisje profilu uzytkownika), generator ochrony danych (obejmuje wszyst-
kie istotne aspekty ochrony danych i sfery prywatnosci w sieciach rozlegtych), kryptogra-
fia, podpis elektroniczny, infrastruktura klucza publicznego i instytucje zaufania, separa-
cja informacji, wirtualne sieci prywatne, bezpieczenstwo wielostronne, certyfikowane

10 Zob.: M. Imai, Cemba Kaizen: Zdroworozsgdkowe, niskokosztowe podejscie do zarzqdzania, Wydawnic-
two MT Biznes Sp. z 0.0, Warszawa 2006; B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki: Zarzqdzanie przed-
sigbiorstwem w XXI wieku, Difin, Warszawa 2002.
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systemy i produkty [Kieltyka 2003:213 i n.]. W rzeczywistosci zasadniczym celem
skutecznej polityki bezpieczenstwa informacji, a zatem i podstawa strategii protekcji
w zakresie wiedzy skodyfikowanej, jest ochrona stosunkowo matego zbioru istotnych
informacji. ,,Proba zabezpieczen catosci zasobow informacyjnych przedsi¢biorstwa
pociaga za sobg nie tylko wysokie koszty, ale takze rozproszenia wysitkow, co staje si¢
zwykle przyczyna stabosci zabezpieczen” [Kwiecinski 1999:88].

9. WZAJEMNE ZALEZNOSCI MIEDZY STRATEGICZNYM I
OPERACYJNYM ZARZADZANIEM WIEDZA - JAKO
PODSUMOWANIE

Strategiczne i operacyjne zadania zarzadzania wiedza maja ze sobg Scisty zwiazek.
Wynika to chocby z faktu, ze realizacja zadan operacyjnych powinna by¢ podporzad-
kowana przyjetym strategiom zarzadzania wiedza w danych obszarach prowadzonej
dziatalnosci. Z drugiej strony realizacja zadan strategicznych wymaga przeprowadzenia
dziatan z zakresu operacyjnego np. transferu, gromadzenia, selekcjonowania, oceny
i wykorzystania wiedzy o wiedzy partnerow, klientow i konkurentdéw czy dalszym
otoczeniu organizacji. Pamigtaé tez nalezy, ze dla realizacji funkcji i zadan zarzadzania
wiedza organizacja tworzy system zarzadzania wiedza. Jego konstrukcja oparta moze
by¢ na dominacji podejécia technicznego (odpowiada mu strategia kodyfikacji) lub
spotecznego (zgodnie ze strategia personalizacji). Dlatego rzeczywisty sposob realizacji
poszczegodlnych zadan operacyjnych (gldéwnych proceséw z udzialem wiedzy) moze
W odmiennych organizacjach odbiega¢ od siebie ze wzgledu na wykorzystywane
metody i narzedzia.
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