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ZARZADZANIE WIEDZA W KONKURENCYJNYM OTOCZENIU

Streszczenie. W artykule pokazano znaczenie wiedzy oraz jej wartosci
w organizacji, a takze wplyw zarzadzania wiedza na poprawe jej wartosci
i konkurencyjnos$ci. Ukazano zwiazki, jakie zachodza pomigdzy zarzadzaniem wiedza
a przewaga konkurencyjng. Przedstawiono wybrane zagadnienia zwigzane
z zarzadzaniem wiedzg, wskazujac takze na jego elementy. Omoéwiono warunki, jakie
muszg by¢ spetnione, by przedsigbiorstwo moglo wprowadzi¢ zarzadzanie wiedza.
Wskazano na charakterystyczne cechy organizacji opartej na wiedzy.

Stlowa kluczowe: wiedza, zarzagdzanie wiedza, konkurencja.

KNOWLEDGE MANAGEMENT IN COMPETETIVE SURROUNDINGS

Summary. Article presents the role and value of knowledge for any organisation
and highlights the impact of knowledge managent on business value. Futhermore,
author explains how managing knowledge in an organisation creates competitive
advantage, pointing out to connections between KM and competitive advantage.
Author introduces selected KM issues and elements, necessary conditions for KM
implementation and finally introduces overall characteristics of KM enterprise.

Keywords: knowledge, knowledge management, competetive.
1. Wartos$¢ wiedzy w organizacji

,, Umyst nie jest naczyniem, ktore nalezy napetnié, lecz ogniem, ktory trzeba rozniecic¢ -
Plutarch.
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Rozwijajace si¢ w warunkach nowej gospodarki systemy zarzadzania w XXI wieku
skupione sg bardzo mocno wokdt kompleksowo rozumianej jako$ci i wiedzy. Nasilajace si¢
procesy integracji systemOw zarzadzania majg swoje podloze w probach poszukiwania
poprawy efektywnosci i skutecznoSci zarzadzania, a poprzez to wzrostu wartosci
1 konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Na rangg zarzadzania wskazywat P. Drucker, ktory
podkreslat, Ze nie ma ztych firm, sg tylko Zle zarzadzane. Ponadto, wskazywal na znaczaca
role organizacji i zarzadzania w osiggnigciu sukcesu przedsiebiorstwa. Istnieje koniecznos¢
okreslenia uwarunkowan, ktéore pozwalaja na wprowadzenie strategii wiedzy
z uwzglednieniem parametru wartoSci w warunkach nasilajacych si¢ zmian w blizszym
i dalszym otoczeniu przedsigbiorstwa. Powstaje w zwigzku z tym problem, czy mozna
okre$li¢ pojecie wartoéci w zarzadzaniu wiedza. Wedtug Ch. Evans' w zakres tego pojecia
wchodzg: ambicja i wiara w dzialanie, wolno$¢ i gotowos$¢ do podejmowania ryzyka,
koncentracja na przyszio$ci, orientacja na zewnatrz, zaufanie 1 otwartos¢, dialog
1 umiejetnos$¢ shuchania, zatarcie podzialdow funkcjonalnych, zaangazowanie i poswiecenie ze
strony kierownictwa. Natomiast wedtug F. Znanieckiego warto$§¢ w zarzadzaniu wiedza
okreslaja migdzy innymi: otwarto$¢, zaufanie, uczciwos¢, akceptacja porazek, szacunek dla
wktadu wnoszonego przez poszczegdlnych pracownikdéw, szczodro$¢ i wzajemne wsparcie
oraz wspolpraca’.

Warto$¢ wiedzy w sensie kulturowym ma duze znaczenie i pelni wazng role
w organizacji. Wazne jest zatem wskazanie elementow, ktore umozliwiaja uporzagdkowanie
wartosci. Mozna mowi¢ o wartoSci wiedzy, ktora wynika z cech indywidualnych,
sprawowania witadzy, z pelnienia rél spotecznych, a takze realizowanych celow oraz wiedzy
indywidualnej, zawodowej czy tez wielopoziomowej. W literaturze spotyka si¢ takze
odniesienie do wartosci rzeczywistej wiedzy, wartosci wiedzy organizacyjnej oraz wiedzy
zewnetrznej.> Umiejetne wykorzystanie warto$ci wiedzy oraz inspiracja, ktora poparta jest
roznego rodzaju motywatorami, powickszaja kapital wiedzy w kazdej organizacji oraz tworza
warunki dla poprawy konkurencyjnosci.

W XXI wieku ros$nie znaczenie zasoboOw niematerialnych, a wiedza traktowana jest jako
wazne zrodlo sukcesu. Wiedza to wazny element sktadowy procesOw uczenia si¢ oraz
innowacji 1 inwencji, dzigki ktérym organizacja moze uzyska¢ przewage konkurencyjna.
R. Nelson traktowal firme jako pewnego rodzaju przechowalnie specyficznej wiedzy®.

K. Obtoj zwraca uwage, ze przechodzeniu od prostych do ztozonych sposobow budowania

! Evans Ch.: Managing for Knowledge. HR’s Strategic Role. Butterworth-Heinemann, 2003.
2 Znaniecki F.: Ludzie terazniejsi a cywilizacja przysztoéci. PWN, Warszawa 2001.

3 Aranson E.: Czlowiek — istota spoteczna. PWN, Warszawa 2000.

4 Nonaka 1., Takeuchi H.: Kreowanie wiedzy w organizacji. Poltext, Warszawa 2000, s. 55.
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przewagi konkurencyjnej coraz wigkszego znaczenia nabieraja niematerialne uwarunkowania
dziatania®.

Ponadto, wielu autoréw publikacji z dziedziny zarzadzania twierdzi, ze o przewadze
jednego przedsigbiorstwa nad drugim decyduja trzy czynniki, tj. madre pozycjonowanie,
zasoby i obsesja wiedzy®. Zdolnoéé przedsiebiorstwa do przetrwania zalezy od wagi, jaka
przywiazuje si¢ w nim do informacji i wiedzy oraz umiej¢tnosci zarzadzania nimi.

Przewaga konkurencyjna powstaje wowczas, gdy organizacja potrafi generowa¢ nowg
wiedze, do tego niezbedne jest wytworzenie klimatu sprzyjajacego uczeniu si¢, konkurowaniu
jakoécig i wartoscig oraz innowacyjnoscia’. Pomaga ona wyréznié sie z ttumu konkurentow.
W procesie budowy przewagi konkurencyjnej wiedza postrzegana jest jako wazny budulec.
Przedsigbiorstwa, dazac do wzrostu konkurencyjno$ci, muszag w coraz wigkszym stopniu
koncentrowa¢ si¢ na poszukiwaniu efektywnych sposobdéw zarzadzania zasobami oraz
zdolno$ciami intelektualnymi. Za skuteczng strategi¢ konkurencji uznaje si¢ taka, ktora
opiera si¢ na umiejetnoéci polaczenia zasobow materialnych i niematerialnych®. Sita
konkurencyjna przedsigbiorstwa oraz wyzszy poziom umiej¢tnosci konkurowania tworza
przewage konkurencyjna, gdy umozliwiaja powigkszanie efektow dziatania bez konieczno$ci
ponoszenia dodatkowych naktadéw, albo przy mniejszych nakladach niz bezposredni
konkurenci na rynku oraz gdy mozliwe jest zmniejszenie wielkoSci nakladow
przedsigbiorstwa 1 osiggnigcie okreSlonych efektow dziatania. Konkurencyjnos¢
przedsigbiorstwa w warunkach gospodarki opartej na wiedzy zdeterminowana jest przez
tworzenie, gromadzenie, rozpowszechnianie 1 praktyczne wykorzystanie. Jezeli znajdzie si¢
takie przedsigebiorstwo, w ktorym pozyskanie nowej wiedzy, przetworzenie jej w produkty
jest w nim wyr6zniajace w stosunku do jej konkurentdw, to osiggnie ono przewage
konkurencyjng’.

Przeglad publikacji na temat wiedzy upowaznia do stwierdzenia, ze podkresla si¢ w nich
to, 1z spetnia ona kluczowa funkcje, jednoczesnie uwaza si¢, ze jest najmniej zrozumiatym
i docenianym zasobem. Powszechnie wiedza kojarzona jest raczej z osobami, ktore ja

posiadaja, a nie ze zbiorami danych czy informacji. O wyr6zniajacych si¢ jednostkach

5 Obloj K.: Strategie zarzadzania zasobami ludzkimi. Materialy z konferencji nt. ,,Strategie zarzadzania
zasobami ludzkimi”. Warszawa 2000, s. 15.

¢ Stonehouse G., Pemberton J.D., Barber C.E.: The Role of Knowledge Facilitators and Inhibitors. Long Range
Planning 2001, no 2 (34), Strategic Planning Society.

7 Skrzypek A.: Konkurencyjno$¢ gospodarki jako efekt doskonalenia zarzadzania, [w:] Sposoby osiggania
doskonatosci organizacji w warunkach zmienno$ci otoczenia — wyzwania teorii i praktyki. Excellence 2006,
UMCS, Lublin 2006, s. 469-475.

8 Hansen G.: Wprowadzenie do etyki biznesu, [w:] Etyka 1993, nr 26, s.12.

 Skrzypek E.: Rola wiedzy we wspolczesnym zarzadzaniu, [w:] Sitko-Lutek A. (red.): Polskie firmy wobec
globalizacji — luka kompetencyjna. PWN, Warszawa 2007, s. 92-101.
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w spoleczenstwie mowi si¢, ze posiadaja wiedz¢ rozumiejac przez to, ze sg dobrze
poinformowani, wyksztatceni i inteligentni'®,

Wiedze¢ nalezy rozumie¢ jako zasdb bedacy wynikiem systematycznego rozwijania
umiejetnosci i do§wiadczenia, a zarazem zdolno$ci dostrzegania i wykorzystywania szans
oraz unikania pojawiajacych sie zagrozen''.Wiedza tworzona jest w terazniejszosci, istniejaca
wiedza tworzy podwaliny dla nowej wiedzy, jest ona pozostato$cia myslenia i efektem

doswiadczenia, nalezy do wspolnoty ludzi i krazy w spoteczenstwie wieloma kanatami'?.

2. Wiedza jako zasob niematerialny w organizacji

Wiedza powstaje w umystach ludzkich, stanowi klucz do zmian, wyboru wartosci, szans
zyciowych, wyboru drogi ksztalcenia. Stanowi ogdét wiarygodnych informacji
0 rzeczywisto$ci oraz umiejetnoéci ich wykorzystania w praktycznej dzialalnosci'®. Jest to
sprawdzone narzedzie efektywnego zarzadzania, kompetencji 1 wladzy. Wiedza oznacza
zdolno$¢ do wykorzystywania informacji w konkretnym dziataniu, do rozwigzywania
problemoéw oraz podejmowania decyzji. Jest to zbidr doswiadczen ludzi, a takze przemyslen
oraz sposobow postepowania, ktére umozliwiaja komunikowanie sig'.

Wiedza w ujeciu ekonomicznym traktowana jest dwojako: jako informacja oraz jako
aktywa (assets)!>. W pierwszym ujeciu wiedza traktowana jest jako informacje, ktére moga
by¢ podstawa racjonalnych decyzji ekonomicznych, w drugim ujgciu jest dobrem
ekonomicznym, ktore moze by¢ prywatng wiasnoscig 1 jako towar by¢ przedmiotem obrotu
rynkowego.

Przedsiebiorstwa moga wykorzystywaé posiadang wiedze, poniewaz!®:

— sama wiedza moze by¢ produktem, a umiej¢tno$¢ gromadzenia i wykorzystywania

wiedzy jest podstawowa kompetencja przedsigbiorstwa,

— wiedza moze si¢ strukturalizowa¢ dzigki kodyfikacji, np. w technologiach,

kompetencjach pracownikow, bazach danych, procedurach czy dokumentacji,

10 Davenport T., Prusak L.: Working Knowledge. Harvard Business School Press, Boston 1998, p. 5.

' Skrzypek E.: Wplyw zarzadzania wiedza na innowacyjno$¢ przedsiebiorstwa, [w:] Brdulak H. (red.),
Gotebiowski T.: Wspolna Europa — innowacyjno$¢ dziatania przedsigbiorstw. Difin, Warszawa 2003, s. 396.

12 Mc¢ Dermott R.: Why Information Technology Inspired But Cannot Deliver Knowledge Management.
Californie Management Review 1999, no 4, p. 105.

13 Grudzewski W.M., Hejduk 1.: Przedsiebiorstwo przyszto$ci. Difin, Warszawa 2000, s. 53-54.

14 Skrzypek E.: Uwarunkowania zarzadzania kapitatem intelektualnym przedsicbiorstwa, [w:] Klos Z. (red.):
Rozwoj przedsigbiorstw w aspekcie projakosciowego doskonalenia i innowacyjnos$ci. Politechnika Poznanska,
Poznan 2006, s. 215-226.

15 Knowledge management in the learning society. OECD. Paris 2002 ; www.oecd.org, p. 12-13.

16 Mikuta B.: Elementy nowoczesnego zarzadzania. W kierunku organizacji intelektualnej. Antykwa, Krakow
2001, s. 61-62.
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— wiedze mozna zmaterializowac (uzewnetrznia¢) w postaci produktéw i ustug.

Wsréd czynnikow, ktore powoduja wzrost znaczenia wiedzy, wskazuje si¢ na:

— postepujaca globalizacje gospodarki §wiatowej 1 rynku,

— nasilajaca si¢ konkurencje produktows i technologiczna,

— nasilenie sie walki o lojalnego klienta!”.

Niezmiernie waznym problemem jest sposob dotarcia do zasobdéw wiedzy, ktora jest
aktualna, dajgca szanse na nowe spojrzenie na problemy i umozliwiajgca ich rozwigzanie.

Wiedza staje si¢ podstawowym narzedziem konkurencji, a organizowanie oraz
rozpowszechnianie wiedzy w ramach organizacji jest kluczowym elementem zarzadzania
wiedza. Niezmiernie waznym problemem jest sposob dotarcia do zasobow wiedzy, ktora jest
aktualna, dajaca szanse na nowe spojrzenie na problemy i umozliwiajaca ich rozwigzanie.

Wedtug P. Druckera w przedsigbiorstwie mamy do czynienia z trzema rodzajami
zastosowania wiedzy, tj.:

— ciagglym doskonaleniem procesu, produktu i ushugi,

— ceksploatacja, czyli ciaglym wykorzystywaniem wiedzy,

— innowacjami, czyli stosowaniem wiedzy do tworzenia nowej wiedzy.

W organizacji mamy do czynienia z wiedzg jawng oraz ukryta, ktora jest Zrodlem sukcesu
1 konkurencyjno$ci organizacji.. Chodzi tu o mozliwo$¢ dotarcia do wiedzy oraz jej
magazynowania na miejscu. Wiedza dostgpna magazynowana jest w dokumentach
1 komputerach, a wiedza ukryta znajduje si¢ w umysle ludzkim.

Wiedza w organizacji tworzona jest na trzech poziomach, z ktérych kazdy posiada
specyficzne wlasciwosci, krytyczne dla rozwoju wiedzy, sg to organizacja, grupa i jednostki.
Na poziomie organizacji struktura pelni role krytycznego czynnika, a czynnikiem
odnoszacym si¢ do tworzenia wiedzy jest konkurencyjna alokacja czynnikéw. Na poziomie
grupy jest to interakcja i bezposredni dialog, natomiast w odniesieniu do jednostek jest to

autonomia oraz dziatanie i my$lenie'®.

3. Zarzadzanie wiedzg w przedsi¢biorstwie jako narzedzie poprawy
konkurencyjnosci

Zarzadzanie wiedzg pojawia si¢ w I potowie lat 90. XX wieku. Powstato jako efekt

dyskusji zwigzanych z potencjalnymi korzy$ciami, jakie moga pojawi¢ si¢ w wyniku

17 Skrzypek E.: Satysfakcja klienta i jej wplyw na jako$¢, [w:] Gradowski P., Preis J., Waszczur P.: Inzynieria
jakosci. Politechnika Gdanska, Gdansk 2007, s. 36-41.

¥ Nonaka 1.: Managing the firm as a information creation process. Advance in Information Processing in
Organizations 1990, vol. 4, JAJ Press, Grenwich, CT, p. 239-275.
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dzielenia si¢ wiedzg. I. Nonaka twierdzil, ze ,Jedynym pewnym zrodlem przewagi
konkurencyjnej jest wiedza. Kiedy zmieniajg si¢ rynki, eksploduja nowe technologie, mnoza
si¢ konkurenci, a produkty starzejg si¢ prawie w ciggu nocy. Przedsigbiorstwami majacymi
sukcesy sa te, ktore konsekwentnie tworza nowa wiedze, rozpowszechniaja ja w calej
organizacji 1 szybko przeksztalcaja w nowe produkty i technologie. Takie dziatanie okresla
si¢ jako ,,przedsigbiorstwo kreowane przez wiedzg”, ktérego jedynym biznesem sa
innowacje”!’.

Zarzadzanie wiedzg funkcjonuje w literaturze juz ponad dwadziescia lat. Ocenia sig,
ze intensywny rozwoj tej koncepcji nastapit na poczatku lat dziewig¢édziesiatych po
opublikowaniu przez 1. Nonake i H. Takeuchiego artykulu w ,,Harvard Business Review” na
temat zarzadzania wiedza?° oraz ksigzki K. Wiiga?!.

Zarzadzanie wiedzg to proces, w ramach ktérego podejmowane sg okreslone dziatania,
takie jak: pozyskiwanie wiedzy, szacowanie aktywow wiedzy w organizacji, utrzymywanie
i rozwijanie aktywow wiedzy w formie nowych produktéw, ustug i technologii. Nadrzgdnym
celem zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie jest umiejetne wykorzystywanie zasobow
wiedzy i ich udostepnianie do ponownego wykorzystania.

Firmy uruchamiajagc wszelkie poklady wiedzy i umiejetno$ci musza planowac¢ zmiany
w obecnej 1 przyszlej dzialalnosci firmy, przy aktywnym kreowaniu przysziloSci poprzez
kreowanie nowych produktow, technologii, klientow oraz rynkéw. Wiedza to podstawa dla
okreslania wizji, misji, strategii oraz planéw. Zarzadzanie nig winno prowadzi¢ do poprawy
wartosci firmy oraz efektywnosci dzialania oraz sprzyja¢ innowacyjnosci organizacji,
powinno takze wskaza¢, jak si¢ uczy¢, dlatego wazne jest w tym miejscu stwierdzenie
P.J. Buckleya i M.J. Cartera, ze wiedza to jako$¢, ktora jest w posiadaniu ludzi. Jest to
katalizator dla dziatania, poniewaz czyni ludzi §wiadomymi szansy i tego, jak wiedze
wykorzystaé??.

Wiedza jest zasobem, nalezy wigc nig zarzadza¢. Konieczne jest wykorzystanie map
wiedzy w celu lokalizacji wiedzy. Mapy wiedzy to geograficzne odwzorowanie zaleznosci
migdzy aktywami intelektualnymi, zrodtami wiedzy 1 jej strukturami oraz zastosowaniami.
Koncepcja zarzadzania wiedzg mimo szerokiego zainteresowania wsrdd badaczy nie jest do
konca opisana w sposob, ktory umozliwiatby jej aplikacje. W literaturze przedmiotu
omawiana problematyka jest charakteryzowana najczgéciej w obszarze ideowym, ze
wskazaniem przy tym na mozliwe do zastosowania narzedzia, lecz bez wyraznych

wskazowek odnoszacych si¢ do metodyki zastosowania, funkcjonowania i rozwoju systemow

1% Nonaka T.: The Knowlegde Creating Comapany. Harvard Business Review, Nov-Dec. 1991.

20 Nonaka 1., Takeuchi H.: Kreowanie wiedzy w organizacji. Poltex, Warszawa 2000.

2l Wiig K.M.: Knowlegde Management: an Introduction and Perspective. The Journal of Knowledge
Management, September 1997, no 1.
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zarzadzania wiedzg, rodzaju istniejgcych uwarunkowan, w tym celow oraz metod pomiaru
efektywnosci tych systemow oraz ich wptywu na poprawe wartosci i konkurencyjnos$ci firmy.
Zawarte w niej treSci nie sg wystarczajagce zarowno z naukowego punktu widzenia, jak
i potrzeb praktyki gospodarczej. D. Garvin wskazuje na konieczno$¢ opracowania
skutecznych narzedzi pomiaru, ktére umozliwia ocen¢ poziomu zarzadzania wiedzg
w organizacjiZ.

Przebieg budowy strategii zarzadzania wiedza w organizacji pokazuje M. Morawski**,
ktory wskazuje na to, iz konieczna jest analiza wewngetrznego potencjatu organizacji z punktu
widzenia posiadanych zasobow wiedzy, analiza otoczenia ze wzglgdu na szanse i zagrozenia
zwigzane z pozyskiwaniem i wykorzystywaniem wiedzy czy zdefiniowanie celéw zarzadzania
wiedzg opartych na podstawowych elementach zarzadzania strategicznego.

Zarzadzanie wiedza w organizacji powinno uwzglednia¢ migdzy innymi: aspekt
celowos$ciowy, organizacyjny, techniczny, prawny, ekonomiczny i spoleczny. Powinno
uwzglednia¢ w strategii podnoszenie wiedzy z zakresu znaczenia wiedzy, tworzenia wizji
wiedzy, stosowania w sposob w pelni przemyslany strategii zarzadzania wiedza oraz
wypetnianie luk wiedzy.

Zarzadzanie wiedza to z pewnoécig proces biznesowy”. Stanowi ono zbidr procesow,
ktore umozliwiajg tworzenie, upowszechnianie oraz mozliwe jak najpetniejsze wykorzystanie
wiedzy do realizacji celow organizacji. By to byto mozliwe, wiedza musi by¢ odpowiednia do
potrzeb 0s6b podejmujacych decyzje, dostarczona w odpowiednim czasie, formie, postaci,
powinna umozliwi¢ tworzenie baz wiedzy, wzbogacanie ich, wykorzystywanie oraz
odnawianie, zgodnie z potrzebami firmy. Powinna by¢ podstawa do powiekszania warto$ci
organizacji, a poprzez to poprawy jej konkurencyjnosci.

Proces zarzadzania wiedza powinien obejmowac pozyskiwanie, rozpowszechnianie
1 uzytkowanie wiedzy. Odpowiednie wdrozenie, wykorzystanie i wpisanie w kulture
organizacji zarzadzania wiedzg wptywa na sposob pracy ludzi w organizacji, a poprzez to
stwarza podwaliny pod innowacje w przedsigbiorstwach 1 sprzyja kreatywnemu
i innowacyjnemu my$leniu?®.

Wsréd warunkdw, jakie powinny by¢ spetnione, by przedsigbiorstwo mogto wprowadzié

zarzadzanie wiedza, nalezy wskaza¢ na:

22 Mikuta B., Pietruszka-Ortyl A., Potocki A.: Zarzadzanie przedsigbiorstwem ..., s. 72.

23 Garlin D.A.: Budowanie organizacji uczacej sie, [w:] Drucker P. i inni: Zarzadzanie wiedzg. Wydawnictwo
Helion, Gliwice 2006, s. 61.

24 Morawski M.: IloSciowe zarzadzanie wiedzg — podejscie zachodnie, [w:] Perechuda K. (red.): Zarzadzanie
wiedzg w przedsigbiorstwie. PWN, Warszawa 2005, s. 69-74.

25 Skrzypek E., Hofman M.: Knowledge and Intellectual Capital Management in Project Oriented Enterprises.
IPMA, Krakow 2007, s. 468-472.

26 Kobytko G., Morawski M.: Przedsi¢biorstwo zorientowane na wiedze. Difin, Warszawa 2006.
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okreslenie dziedzin wiedzy potrzebnych dla funkcjonowania przedsigbiorstwa,
zdefiniowanie wewngetrznych i zewnetrznych zrodet wiedzy,

opracowanie schematu procedur gromadzenia 1 dost¢gpu do wiedzy,

wybor systemu informatycznego,

dbanie o formalne potwierdzenie wymogu dzielenia si¢ wiedza np. przez okresowa
oceng,

wspomaganie tworzenia si¢ kultury organizacyjnej, ktora traktowaé bedzie dzielenie

si¢ wiedza i doswiadczeniem jako jedng z jej gldownych wartos$ci.

System zarzadzania wiedzg obejmuje®’:

wymiar strategiczny, w tym strategi¢ organizacji, strategi¢ zarzadzania wiedza, kapitat
ludzki, kulturg organizacyjna, technologie oraz system pomiarowy,

wymiar operacyjny, w tym aspekt podmiotowy, np. menadzer zarzadzania wiedza,
aspekt procesowy (tworzenie, kodyfikacja, transfer wiedzy), aspekt strukturalny

(organizacja uczaca sig¢, inteligentna, wirtualna itp.).

Mozna zatem mowic o strategicznym 1 operacyjnym zarzadzaniu wiedzg. Nie oznacza to,

ze zanika taktyczny poziom zarzadzania, czyli nie ma likwidacji S$redniego szczebla

zarzadzania. Poziomy zarzadzania strategicznego i operacyjnego wzajemnie si¢ przenikaja.

Na uwage zashuguja cztery zasadnicze obszary zarzadzania wiedza wedhug Pierécionka?®:

rozw0j zasobow wiedzy, zdolno$ci ich wykorzystania i posunig¢ konkurencyjnych
dotyczacych wiedzy,

okreslanie nowych kierunkow i zakresu wykorzystania zasobéw wiedzy w organizacji
rozw0j systemOw organizacyjnych, umozliwiajagcych sprawng realizacje funkcji,
zadan 1 procesOw zwigzanych z wiedza, a wigc wlasciwe uksztattowanie elementow
sktadowych ptaszczyzn zarzadzania wiedza, klimatu organizacyjnego, generowania
1 wykorzystania wiedzy,

ksztaltowanie zasoboOw wiedzy otoczenia przedsigbiorstwa, w tym partnerow,

klientow, konkurentow.

Zarzadzanie wiedzg staje si¢ w przedsigbiorstwie waznym podsystemem zarzadzania

1 waznym elementem strategii. Z praktyki przedsigbiorstw wynika, Ze zarzadzanie wiedzg to:

podstawowe narzedzie zarzadzania przysztoscia,
szansa na zapewnienie efektywnego wykorzystania wiedzy 1 poprawe innowacyjnosci
przedsiebiorstwa,

istotna szansa na radykalng reorientacj¢ w sposobie myslenia,

27 Skrzypek A.: Czynniki sukcesu firmy przysztosci w warunkach globalizacji, [w:] Zarzadzanie przyszto$cig
przedsiebiorstwa FUTURE. Wydawnictwo UMCS, Lublin 2002, s. 114.
28 Pierécionek Z.: Strategie konkurencji i rozwdj przedsicbiorstwa. PWN, Warszawa 2003, s. 11-12.
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— narzedzie skutecznego i efektywnego doskonalenia jakosci,

— zbidr doswiadczenia i intuicji, ktore tworza ptaszczyzne do kreowania i wchianiania
nowych doswiadczen i informacji,

— szansa na ujawnienie obszaréw niewiedzy, to zasadniczy problem, poniewaz bardzo
czgsto obawa przed posadzeniem o niewiedz¢ jest powodem nieprzyznania si¢ do
btedu, co czesto hamuje rozwo;.

Zarzadzanie wiedzg wedlug Y. Maltroha sklada si¢ z procesow organizacyjnych,
dazacych do zapewnienia synergii w zwigzku danych 1 mozliwosci technologii przetwarzania
informacji z mozliwo$ciami innowacyjnymi pracownikow. Zarzadzanie wiedza mozna
postrzegac¢ jako synergie miedzy mozliwosciami technologicznymi i behawioralnymi, ktore sg
niezbedne dla przetrwania organizacji w niepewnym otoczeniu. Zarzadzanie wiedzg polega
na tym, ze wszystkie procesy w przedsigbiorstwie postrzegane sg jako procesy zwigzane
z wiedza, co oznacza, ze zawieraja w sobie elementy tworczos$ci, upowszechniania, odnowy
1 praktycznego zastosowania wiedzy, by organizacja mogla przetrwac.

W procesie zarzadzania wiedza przyjmuje si¢ wystepowanie nast¢pujacych procesow:
identyfikacja, pozyskiwanie, tworzenie, organizowanie, transfer, wykorzystywanie,
zachowanie 1 ewaluacja.

Zdaniem J. Kisielnickiego istnieja znaczace roznice w funkcjonowaniu wprowadzonych
juz systemOéw zarzadzania wiedza w organizacji, ktére oferuja wiedze oraz
w przedsiebiorstwach produkcyjnych. Istota tych rdéznic polega na tym, ze w organizacjach
opartych na wiedzy systemy zarzadzania wiedza zwigzane s3 z przyjeciem w wigkszej mierze
strategii personalizacji, a w przedsiebiorstwach produkcyjnych strategii kodyfikacji*. Nalezy
podkresli¢, ze w przedsiebiorstwach, ktore oferuja wiedze, mamy do czynienia z wickszym
udzialem w strukturze zatrudnienia pracownikow wiedzy, ktorych zaangazowanie przyczynia
si¢ do poprawy konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw. Dlatego system zarzadzania wiedza
powinien by¢ nastawiony na takie elementy zarzadzania, jak kultura organizacyjna, styl
zarzadzania czy eliminowanie barier w komunikacji. W odniesieniu do przedsi¢biorstw
produkcyjnych natomiast przywigzuje si¢ wage do standaryzacji dziatan, z czym zwigzana
jest konieczno$¢ gromadzenia 1 analizy danych, natomiast mniejsza jest ranga
partycypacyjnego zarzadzania oraz nacisku na swobode¢ podejmowania decyzji przez
pracownikow.

Wyro6znia si¢ 11 II generacje zarzadzania wiedzg. Generacja I obejmuje stron¢ podazowa
zarzadzania wiedzg i odnosi si¢ do praktyk majacych na celu wzmocnienie i udoskonalenie

podazy wiedzy 1 dostarczenie jej pracownikom. Generacja II koncentruje si¢ na stronie

2 Kisielnicki J. (red.): Zarzadzanie wiedza we wspofczesnych organizacjach. Oficyna Wydawnicza WSHiP,
Warszawa 2003, s. 83.
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popytowej, co oznacza odejscie od dostarczania istniejacej wiedzy pracownikom,
a skierowanie ich wysitkow na usprawnienia zdolnosci do tworzenia wiedzy, ktora jest
w danym momencie potrzebna.

J. Lebowitz i T. Beckman wskazuja cechy organizacji, ktére powinna posiada¢, by mogta
skutecznie zarzadza¢ wiedza>":

— wysoko efektywna,

— zorientowana na klienta,

— zorientowana na rozwoj,

— zorientowana na dazenie do doskonatosci,

— elastyczna i dostosowujaca si¢ do zmian,

— posiadajaca dos§wiadczenie 1 wiedze,

— posiadajaca wysoki poziom uczenia si¢ i innowacji,

— posiadajaca dostep do systemOw informatycznych,

— aktywna i nastawiona na przysztosc,

— doceniajaca umieje¢tnosci ludzi,

— potrafigca dzieli¢ si¢ wiedza.

Z doswiadczen wielu przedsiebiorstw wynika, Zze bardzo waznym problemem
w zarzadzaniu wiedzg jest prawidlowe potaczenie proceséw przetwarzania informacji
z kreatywno$cia 1 innowacyjnosciag pracownikow.

Zarzadzanie wiedzg ma sens o tyle, o ile czynnik ludzki ma w nim odpowiednie, znaczace
miejsce. Sama koncepcja zarzadzania wiedza nic nie da przedsigbiorstwu, o ile pozostanie
tylko koncepcja, wszak dobra strategia i nawet Swietne pomysty na poprawe sytuacji, jakosci,
efektywnosci to nie wszystko.

Wsrod barier, ktore utrudniajg praktyczne wykorzystanie wiedzy wskazuje sie na fakt,
ze mowienie czgsto traktowane jest na rowni z dziataniem, dzieje si¢ tak wowczas, gdy nie
dziataja mechanizmy sprawdzajace, czy to, co zostalo powiedziane, jest rzeczywiscie
wykonane. Ludzie czgsto zapominaja, ze samo podjecie decyzji niczego nie zmienia, jesli
w $lad za decyzjami nie idg dziatania. Ponadto, sprawozdania czesto traktowane sg jako
majagce w sobie warto$¢, nawet je$li nie wywieraja zadnego wplywu na to, co ludzie
faktycznie robig. Ponadto, bardzo czgsto ocenia si¢ ludzi tylko na podstawie tego, co mowia,
a nie robig w rzeczywistosci.

Zarzadzanie wiedza to organizowanie przeptywu wiedzy miedzy dwoma biegunami, tj.
generowaniem wiedzy i jej zastosowaniem. Proces odbywa si¢ cyklicznie, zastosowanie

wiedzy pozwala na dalsze generowanie wiedzy. Wiedza to zastosowanie informacji

30 Lebowitz J., Beckman T.: Knowledge Organizations: What Every Manager Should Know. St Lucie Press
1998.
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w praktyce. Informacje te musza dotrze¢ do ludzi. W przedsigbiorstwie wiedza stanowi
formalnie wyrazong i zarzadzang sie¢ nakazoéw, wzorow, zasad zakorzenionych w strukturze

1 kulturze organizacyjne;j.

Podsumowanie

Nalezy uzna¢, ze niezmiernie waznym problemem w warunkach spoteczenstwa wiedzy
jest zastosowanie wiedzy w praktycznej dziatalno$ci podmiotow gospodarczych. Wiedza
powinna dostarczy¢ informacji, w jaki sposob przelozy¢ jej zasoby w firmie na poprawe
wyniku finansowego, wzrost efektywnosci, innowacyjno$ci, wzrost jej wartosci,
a w konsekwencji na poprawe konkurencyjnosci, ktora umozliwia osiggnigcie sukcesu
rynkowego. Zatem, waznym obszarem badan staje si¢ problem rozbiezno$ci pomiedzy
posiadang wiedzag a mozliwosciami jej praktycznego wykorzystania w organizacji.
Zarzadzanie wiedzg powinno prowadzi¢ do statlego doskonalenia zarzadzania. P. Senge
wskazuje, ze kluczem do doskonalenia organizacji sg cztery podstawowe dziatania®!:

— doskonalenie umiejetnosci zawodowych,

— spostrzezenie 1 opracowanie modeli myslowych dziatan pracownikdéw 1 calej

organizacji,

— stworzenie wspolnej wizji organizacji,

— praca w zespole 1 doskonalenie organizacyjne.

Zarzadzanie wiedza jawng 1 ukrytg stanowi wyzwanie dla wspolczesnych przedsigbiorstw
funkcjonujacych w warunkach nowej gospodarki. Lary Prusak stusznie podkresla, ze jedyna
przewagg konkurencyjng, jedyng rzecza, ktora jest zrbwnowazona to to, co firma wie, jak to

wykorzystuje 1 jak szybko potrafi nauczy¢ si¢ czego§ nowego.
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