
PODSTAWY 
I METODY ZARZ¥DZANIA

WYBRANE ZAGADNIENIA





PODSTAWY 
I METODY ZARZ¥DZANIA

Wybrane zagadnienia

praca zbiorowa
pod redakcj¹ El¿biety Weiss

Warszawa 2008



Wy¿sza Szko³a Finansów i Zarz¹dzania w Warszawie

Redakcja naukowa
Prof. dr hab. El¿bieta Weiss

Recenzenci
Prof. dr hab. Zbigniew Antczak
Prof. dr hab. Emil Antoniszyn

Copyright © 2007 by Wy¿sza Szko³a Finansów i Zarz¹dzania w Warszawie

Redaktor prowadz¹cy
Wojciech ¯y³ko

Opracowanie graficzne
E-Sence Creative Solutions

www.e-sence.pl

Korekta
Joanna Dziejowska

Wydanie I

ISBN: 978-83-61086-11-6

VIZJA PRESS & IT
ul. Dzielna 60, 01-029 Warszawa

tel./fax 022 536 54 68
e-mail: vizja@vizja.pl

www.vizja.net.pl
www.oferta.vizja.net

Sk³ad i ³amanie
ANTER s.c., ul. Tamka 4/12, Warszawa

Warszawa 2008



5

SPIS TREŚCI

Od autora  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 9

Czêœæ I. Organizacja w otoczeniu

1. Organizacja i otoczenie – El¿bieta Weiss  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 13
1.1. Pojêcie i znaczenie organizacji  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 13
1.2. Prekursorzy naukowej organizacji  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 17
1.3. Ludzie a przedmiot organizacji . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 20
1.4. Cykl dzia³añ zorganizowanych  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 22
1.5. Cykl ¿ycia organizacji  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 25
1.6. Pojêcie i rodzaje otoczenia organizacji  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 29
Pytania kontrolne  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 32
Literatura  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 32

2. Planowanie organizacji – El¿bieta Weiss  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 33
2.1. Pojêcie planowania . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 33
2.2. Cele i plany  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 36
2.3. Plany procesów realnych a plany procesów finansowych  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 38

2.3.1. Plany procesów realnych  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 38
2.3.2. Plany procesów finansowych  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 39

2.4. Plan a bud¿et  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 40
2.5. Funkcje i rodzaje bud¿etu  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 42
Pytania kontrolne  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 45
Literatura  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 45

3. Przygotowanie struktur organizacyjnych – Agnieszka Bitkowska  . . . . . . . . . . . . . . . 46
3.1. Struktura organizacyjna – podstawowe pojêcia . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 46
3.2 Wymiary struktury organizacyjnej  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 48
3.3. Czynniki i mechanizmy strukturotwórcze  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 52
3.4. Rodzaje struktur organizacyjnych . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 54
3.5. Dostosowanie struktur organizacyjnych do koncepcji zarz¹dzania . . . . . . . . . . . 62
Pytania kontrolne  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 67
Literatura  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 67

4. Kierowanie zasobami ludzkimi – Marzena Godlewska  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 69
4.1. Pojêcie zasobów czynników produkcji  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 69
4.2. Zasoby ludzkie i identyfikacja pojêcia kapita³u ludzkiego . . . . . . . . . . . . . . . . . . 71



Spis treści

6

4.3. Zasady rz¹dz¹ce rynkiem pracy  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 75
4.4. Polityka kadrowa a rozwój i kszta³towanie zasobów ludzkich w przedsiêbiorstwie 79
4.5. Zintegrowany system polityki kadrowej  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 81
4.6. Czynniki wp³ywu na rozwój personelu  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 83
Pytania kontrolne  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 87
Literatura  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 87

5. System decyzyjny w organizacji – S³awomir Jarka  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 88
5.1. Pojêcie i istota decyzji  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 88
5.2. Problemy mened¿erskie . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 89
5.3. Fazy cyklu decyzyjnego  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 92
5.4. Rodzaje regu³ decyzyjnych . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 95
Pytania kontrolne  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 98
Literatura  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 98

Czêœæ II. Zarz¹dzanie organizacj¹

6. Zarz¹dzanie a kierowanie – El¿bieta Weiss  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 101
6.1. Istota i znaczenie zarz¹dzania . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 101
6.2. Zarz¹dzanie jako sposób pe³nienia ról kierowniczych  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 104
6.3. Funkcje zarz¹dzania  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 106
6.4. Style zarz¹dzania  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 113
Pytania kontrolne  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 116
Literatura  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 116

7. Istota strategii w teorii przedsiêbiorstwa – Marzena Godlewska  . . . . . . . . . . . . . . . . 117
7.1. Pojêcie i istota strategii  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 117
7.2. Cechy i kryteria podzia³u strategii  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 121
7.3. Proces tworzenia strategii  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 123
7.4. Metody analizy strategicznej  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 126
Pytania kontrolne  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 132
Literatura  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 133

8. Przedsiêbiorczoœæ jako podstawa zarz¹dzania – El¿bieta Weiss . . . . . . . . . . . . . . . . . 134
8.1. Pojêcie i istota przedsiêbiorczoœci . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 134
8.2. Przedsiêbiorca i dzia³ania przedsiêbiorcze  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 138
8.3. Strategia rozwoju przedsiêbiorstwa a jego struktura organizacyjna  . . . . . . . . . . 143
Pytania kontrolne  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 147
Literatura  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 148

9. Restrukturyzacja przedsiêbiorstwa – S³awomir Jarka  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 149
9.1. Pojêcie i geneza restrukturyzacji  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 149
9.2. Rodzaje restrukturyzacji  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 153

9.2.1. Restrukturyzacja naprawcza i rozwojowa  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 153



9.2.2. Restrukturyzacja zakresu dzia³ania  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 156
9.2.3. Restrukturyzacja finansowa . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 158
9.2.4. Restrukturyzacja maj¹tkowa  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 160
9.2.5. Restrukturyzacja zatrudnienia  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 162

Pytania kontrolne  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 165
Literatura  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 165

10. Zarz¹dzanie zmianami – S³awomir Jarka, El¿bieta Weiss  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 166
10.1. Uwarunkowania procesu zmian w funkcjonowaniu przedsiêbiorstw  . . . . . . . 166
10.2. Rodzaje zmian w przedsiêbiorstwie  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 167
10.3. �ród³a oporów przeciw zmianom . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 173
10.4. Rola lidera w procesie zmian  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 177
10.5. Doskonalenie i o¿ywienie organizacji  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 180
Pytania kontrolne  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 183
Literatura  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 184

Czêœæ III. Metody zarz¹dzania

11. Metody w naukach zarz¹dzania – El¿bieta Weiss  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 187
11.1. Metody i techniki zarz¹dzania  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 187
11.2. Klasyfikacja metod  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 189
11.3. Podejœcie diagnostyczne i prognostyczne  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 191
Pytania kontrolne  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 194
Literatura  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 194

12. Zarz¹dzanie przez kulturê – Agnieszka Biernat-Jarka  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 195
12.1. Pojecie kultury organizacyjnej . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 195
12.2. Funkcje kultury organizacyjnej  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 198
12.3. Czynniki wp³ywaj¹ce na kulturê organizacyjn¹  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 200
12.4. Typy kultur organizacyjnych  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 202
12.5. Zarz¹dzanie miêdzykulturowe  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 203
Pytania kontrolne  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 204
Literatura  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 205

13. Zarz¹dzanie przez konflikt – Dorota Miko³ajczyk  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 206
13.1 Istota i rodzaje konfliktów  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 206
13.2. Przyczyny i Ÿród³a konfliktów  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 211
13.3. Metody rozwi¹zywania konfliktów  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 216
Pytania kontrolne  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 219
Literatura  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 220

14. Zarz¹dzanie procesowe – Agnieszka Bitkowska  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 221
14.1. Pojêcie i istota zarz¹dzania procesowego  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 221
14.2. Orientacja funkcjonalna i procesowa w zarz¹dzaniu  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 224

Spis treści

7



14.3. Definicja i klasyfikacja procesów  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 226
14.4. Podejœcie procesowe w koncepcjach zarz¹dzania  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 231
14.5. Struktura zarz¹dzania procesami  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 238
14.6. Formy organizacji procesowej . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 245
Pytania kontrolne  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 247
Literatura  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 248

15. Zarz¹dzanie wartoœci¹ – Piotr Szczepankowski . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 249
Wprowadzenie  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 249
15.1. Istota i zakres koncepcji zarz¹dzania wartoœci¹ przedsiêbiorstwa  . . . . . . . . . 250
15.2. Etapy wdra¿ania koncepcji zarz¹dzania wartoœci¹  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 256
15.3. Obszary decyzyjne zarz¹dzania wartoœci¹ przedsiêbiorstwa  . . . . . . . . . . . . . . 260
15.4. Mierniki efektów zarz¹dzania wartoœci¹  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 264
15.5. Ekonomiczne si³y napêdowe wartoœci przedsiêbiorstwa  . . . . . . . . . . . . . . . . . 278
15.6. Formu³owanie strategii zarz¹dzania wartoœci¹  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 286
15.7. Korzyœci i wady zarz¹dzania przez wartoœæ  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 290
Pytania kontrolne  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 292
Literatura  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 293

16. Zarz¹dzanie wiedz¹ – Marcin Staniewski  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 297
16.1. Pojêcie i istota wiedzy  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 297
16.2. Koncepcja i procesy zarz¹dzania wiedz¹  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 301
16.3. Strategia zarz¹dzania wiedz¹ . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 304
16.4. Zarz¹dzanie wiedz¹ a zarz¹dzanie zasobami ludzkimi . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 310
Pytania kontrolne  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 314
Literatura  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 314

17. Zarz¹dzanie projektami – Agnieszka Biernat-Jarka  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 316
17.1. Pojêcie i istota projektu  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 316
17.2. Cykl ¿ycia projektu  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 320
17.3. Matryca logiczna projektu  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 323
17.4. Zespó³ projektowy  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 325
Pytania kontrolne  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 328
Literatura  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 328

18. Reengineering jako metoda zarz¹dzania – S³awomir Jarka  . . . . . . . . . . . . . . . . . . 330
18.1. Za³o¿enia koncepcji reengineeringu  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 330
18.2. Cechy reengineeringu  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 333
18.3. Klasyfikacja procesów i etapy reengineeringu . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 334
Pytania kontrolne  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 337
Literatura  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 337

Spis treści



OD AUTORA

Niniejsza ksi¹¿ka zawiera materia³y dotycz¹ce wybranych zagadnieñ z podstaw
i metod zarz¹dzania. S³u¿yæ ma studentom ró¿nych typów szkó³ wy¿szych oraz
uczestnikom studiów podyplomowych realizowanych w trybie stacjonarnym i za-
ocznym. Zamiarem autorki by³o przekazanie nie ca³ej wiedzy z dziedziny teorii or-
ganizacji i zarz¹dzania, lecz tylko tej czêœci – która jej zdaniem – jest niezbêdna
uczestnikom studiów i studentom w przysz³ej praktycznej dzia³alnoœci. St¹d, pre-
zentowane w ksi¹¿ce zagadnienia nie wyczerpuj¹ w pe³ni ca³oœci problematyki dys-
cyplin ujêtych w programie studiów.

Fakt, ¿e tytu³em podrêcznika s¹ podstawy i metody zarz¹dzania nie oznacza, ¿e
zarówno w³aœciciel firmy, jak i szef urzêdu administracji rz¹dowej czy samorz¹do-
wej nie znajdzie w nim przydatnych dla siebie materia³ów. Wychodz¹c z za³o¿enia,
i¿ firmy aby istnieæ musz¹ siê rozwijaæ, to poruszane zagadnienia mog¹ dotyczyæ
ka¿dego mened¿era.

Przedstawione w ksi¹¿ce zagadnienia ujête zosta³y w trzech czêœciach, z których
ka¿da poœwiêcona jest wybranym problemom zarz¹dzania. 

Czêœæ pierwsza zapoznaje czytelnika z zagadnieniami organizacji w otoczeniu.
Zaprezentowane piêæ rozdzia³ów w ramach tej czêœci, stanowi doskona³e wprowa-
dzenie w problemy organizacji i zarz¹dzania, tworz¹c niezbêdna podstawê do zro-
zumienia zawartych w dalszej czêœci ksi¹¿ki zagadnieñ. 

W czêœci drugiej, zatytu³owanej Zarz¹dzanie organizacj¹ skupiono siê na pro-
blemach zwi¹zanych z zarz¹dzaniem, istot¹ strategii, zmianami w organizacji, re-
strukturyzacj¹ przedsiêbiorstwa i wybranymi zagadnieniami przedsiêbiorczoœci ja-
ko podstawy zarz¹dzania. Nale¿y przy tym podkreœliæ, ¿e terminy „przedsiêbior-
czoœæ” i „przedsiêbiorca” wróci³y ponownie do codziennego s³ownictwa. Zatem,
aby je lepiej zrozumieæ, nale¿y przypomnieæ ich sens i znaczenie. 

Szczególn¹ uwagê czytelnika powinny zwróciæ zagadnienia zawarte w czêœci
trzeciej. Chodzi tutaj zw³aszcza o metody zarz¹dzania, które znajduj¹ zastosowa-
nie w funkcjonowaniu wspó³czesnych przedsiêbiorstw. 

Na koñcu ka¿dego rozdzia³u zawartego w ramach danej czêœci, zamieœciliœmy li-
stê pytañ kontrolnych, a tak¿e wykaz literatury przedmiotu, co mo¿e pos³u¿yæ stu- 9



dentom do sprawdzenia stopnia przyswojenia wiadomoœci i skorzystania z wybra-
nych pozycji literaturowych. 

Ca³oœæ tak pomyœlanego uk³adu ksi¹¿ki umo¿liwia wykszta³cenie niezbêdnych
umiejêtnoœci, przydatnych w problematyce teorii organizacji i zarz¹dzania. Zdaj¹c
sobie sprawê z niewyczerpania w ksi¹¿ce tak z³o¿onej problematyki, wypada mieæ
nadziejê, ¿e wiele z zaprezentowanych kwestii bêdzie przedmiotem dalszych stu-
diów i badañ. 

W imieniu zespo³u, który swoj¹ prac¹ przyczyni³ siê do powstania tej ksi¹¿ki,
mam nadziejê, ¿e oka¿e siê ona przydatna czytelnikom – uczestnikom ró¿nych
form edukacji mened¿erskiej, którzy jeœli bêd¹ chcieli pog³êbiaæ swoj¹ wiedzê, to
mog¹ znaleŸæ doœæ literatury z zakresu zarz¹dzania na rynku wydawniczym.

El¿bieta Weiss

Elżbieta Weiss
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Rozdział 16

ZARZĄDZANIE WIEDZĄ

16.1. POJĘCIE I ISTOTA WIEDZY

Przez setki lat w³aœciciele rodzinnych biznesów przekazywali m¹droœæ handlow¹
swoim dzieciom, które w przysz³oœci same mia³y poprowadziæ interesy. Mistrzowie
rzemieœlnicy starannie uczyli swojego rzemios³a uczniów, czeladników, a pracow-
nicy fabryk wymieniali miêdzy sob¹ pogl¹dy, pomys³y i know-how dotycz¹ce wyko-
nywanej przez nich pracy. Tak dzia³o siê do lat dziewiêædziesi¹tych naszego stule-
cia, kiedy to kierownictwo firm zaczê³o coraz wiêcej mówiæ o zarz¹dzaniu wiedz¹
(Hansen, Nohria, Tierney, 1999: 106). By³o to przejawem uœwiadomienia sobie du-
¿ej wartoœci tzw. miêkkich aktywów, czyli kapita³u intelektualnego, którego rola
by³a do tej pory niedoceniana, a jak siê póŸniej okaza³o aktywa te by³y niejedno-
krotnie wa¿niejsze od aktywów fizycznych. 

W 1991 roku Jack Welch, wypowiadaj¹c siê na temat kapita³u intelektualnego,
powiedzia³: „Uwalnianie pomys³ów naszych ludzi jest tym co próbujemy zrobiæ,
tym co musimy zrobiæ, jeœli zamierzamy wygraæ (Stewart, 2001)”. Powoli zaczyna
siê pojmowaæ fakt, ¿e aktywa rzeczowe s¹ wa¿ne, ale nie a¿ tak istotne dla osi¹gniê-
cia sukcesu rynkowego firmy jak wczeœniej myœlano, a alternatyw¹ jest tutaj w³a-
œnie wiedza.

Jako ¿e rdzeniem kapita³u intelektualnego jest wiedza, rozpoczêto poszukiwa-
nia najefektywniejszego sposobu wykorzystywania jej – tak w³aœnie pojawi³a siê no-
wa koncepcja w teorii zarz¹dzania – zarz¹dzanie wiedz¹. 

Wczeœni greccy filozofowie opisywali wiedzê jako stan œwiadomoœci i m¹droœci,
który móg³by pozwoliæ osobie na osi¹gniêcie stanu Arete, czyli doskona³oœci (Ha-
rari, 1994: 58). Koncepcja wiedzy, jako uzasadnione, prawdziwe przekonanie, zo-
sta³a wprowadzona w oko³o 400 roku p.n.e. przez greckiego filozofa Platona (Ta-
keuchi, 1998: 17). Od tego czasu wiedza dojrzewa³a w g³owach wielu kolejnych my-
œlicieli, a¿ do XX wieku, kiedy to uderzy³a w Zachód niczym b³yskawica, staj¹c siê
kluczowym determinantem ekonomii i sukcesu w biznesie (Harari, 1994: 57).



Marcin Staniewski

298

Wiedza – jest pe³nym u¿ytkowaniem i eksploatowaniem informacji, w po³¹cze-
niu z optymalnym u¿yciem ludzkich kompetencji, umiejêtnoœci, talentów, myœli,
idei, intuicji, zaanga¿owania, motywacji i wyobraŸni (Harari, 1994: 58).

Istniej¹ cztery poziomy zasobów wiedzy. Najni¿szy to dane, powy¿ej znajduj¹
siê dane, które s¹ interpretowane i staj¹ siê informacj¹. Nastêpnie informacja jest
upowszechniana, staj¹c siê tym samym wiedz¹. Na czwartym poziomie, ponad wie-
dz¹, znajduje siê m¹droœæ (poziom, który nie wystêpuje w przedsiêbiorstwie).

Do podstawowych Ÿróde³ wiedzy, mo¿liwej do pozyskania dla organizacji mo¿na
zaliczyæ zarówno jej Ÿród³a wewnêtrzne, jak i zewnêtrzne (Zack, 1999). �ród³a we-
wnêtrzne to wiedza znajduj¹ca siê w g³owach pracowników, zawarta w zachowa-
niach, procedurach, oprogramowaniu lub urz¹dzeniach; mo¿e byæ zarejestrowana
w ró¿nych dokumentach lub przechowywana w bazach danych czy w zasobach In-
ternetu. Natomiast do najbardziej powszechnych zewnêtrznych Ÿróde³ wiedzy mo¿-
na zaliczyæ w szczególnoœci publikacje, uniwersytety, agencje rz¹dowe, organizacje
zawodowe, konsultantów, sprzedawców itp. Firmy, które w procesie zdobywania
wiedzy bazuj¹ na zasobach wewnêtrznych nazywaj¹ siê prowincjonalnymi, a te któ-
re zdobywaj¹ wiêkszoœæ swojej wiedzy ze Ÿróde³ zewnêtrznych – kosmopolityczny-
mi. Zaœ firmy, które próbuj¹ zdobywaæ wiedzê bez wzglêdu na jakiekolwiek grani-
ce nazywaj¹ siê bezgranicznymi. S¹ to firmy, które próbuj¹ zintegrowaæ swoj¹ wie-
dzê wewnêtrzn¹ z zewnêtrzn¹, kieruj¹c siê tam, gdzie musz¹ w celu jej zdobycia.

W sytuacji, kiedy zalewani jesteœmy morzem informacji, niezmiernie wa¿na sta-
je siê umiejêtnoœæ jej analizowania. Liczby rzadko dorównuj¹ jakoœci, a zarz¹dza-
nie wiedz¹ nie jest tutaj wyj¹tkiem, gdy¿ jego istot¹ jest rozpoznawanie i rozpo-
wszechnianie „klejnotów wiedzy” wydobytych z „morza informacji”. Musimy do-
konaæ wyboru: wyselekcjonowaæ tê dla nas najwa¿niejsz¹, a odrzuciæ tê zbêdn¹, za-
œmiecaj¹c¹ nasze bazy danych i rozpraszaj¹c¹ nasz¹ uwagê. Dlatego te¿ poszcze-
gólne firmy same okreœlaj¹, która informacja kwalifikuje siê jako intelektualny czy
oparty na wiedzy aktyw. Ponadto, warty uwagi jest fakt, ¿e wiedza nie mo¿e byæ
traktowana tak samo, jak tradycyjny towar fizyczny, którego wartoœæ maleje w mia-
rê jego zu¿ywania. Im wiêcej u¿ywamy wiedzy, tym bardziej staje siê ona wartoœcio-
wa, tworz¹c samonapêdzaj¹ce siê ko³o (Zack, 1999).

Szczególnie wartoœciowa jest wiedza wytworzona wewn¹trz firmy, poniewa¿
charakteryzuje siê du¿¹ specyfik¹, jest unikalna i ukryta, trudna do skopiowania
i wykorzystania przez konkurencjê, przez co staje siê du¿ym atutem strategicznym
firmy. Natomiast wiedza pochodz¹ca spoza firmy jest bardziej abstrakcyjna, po-
wszechna (szerzej dostêpna tak¿e dla konkurencji), a koszt jej zdobycia jest doœæ
du¿y. Prowokuje ona jednak nowe sposoby myœlenia i stanowi kontekst dla porów-
nañ z wiedz¹ wewnêtrzn¹. Ponadto, powszechnie dostêpna wiedza zewnêtrzna
w po³¹czeniu z unikatow¹ wiedz¹ wewnêtrzn¹ mo¿e byæ Ÿród³em nowych i równie



Zarządzanie wiedzą

299

unikatowych pomys³ów / doœwiadczeñ. Wiele firm zorientowanych na wiedzê ze-
wnêtrzn¹, w celu dokonywania wymiany doœwiadczeñ, podejmuje szereg czynnoœci,
których zadaniem jest stwarzanie mo¿liwoœci do prowadzenia ci¹g³ego dialogu ze
swoimi klientami. Tworz¹ wówczas grupy u¿ytkowników testuj¹cych produkty, cen-
tra opieki nad klientem, konsumenckie rady konsultingowe, informacyjne bezp³at-
ne numery telefoniczne, strony internetowe wraz z poczt¹ elektroniczn¹, organizu-
j¹ konferencje, zebrania itp.

Wiêksza czêœæ wiedzy pozostaje „milcz¹ca”, ukryta, a osobie która j¹ posiada
trudno jest j¹ wyraziæ i nauczyæ innych. Tworzenie nowej organizacyjnej wiedzy sta-
je siê coraz czêœciej priorytetem zarz¹dzaj¹cych. Obecnie, mówi¹c o wiedzy orga-
nizacyjnej, wyró¿nia siê jej dwa rodzaje: ukryt¹ i dostêpn¹ (Inkpen, Dinur, 1998:
456). W literaturze anglojêzycznej, dla okreœlenia ww. rodzajów wiedzy stosowane
s¹ nazwy, które w prostym przek³adzie na jêzyk polski oznaczaj¹ stosownie: milcz¹-
ca i jasno wyra¿ana wiedza. Wiedza ukryta definiowana jest jako wiedza niewer-
balna, intuicyjna i niejasna. Mo¿e te¿ ona byæ rozumiana, jako wiedza, która jesz-
cze nie by³a oderwana od praktyki. Jest to wiedza, która zosta³a przekszta³cona
w zwyczaj i tradycjê, w takim sensie, ¿e sta³a siê „sposobem na zrobienie wszystkich
otaczaj¹cych nas rzeczy” (Inkpen, Dinur, 1998: 456). Wiedza ukryta ma swój wy¿-
szy, swoisty kontekst i w³asn¹ jakoœæ, która czyni j¹ trudn¹ do sformalizowania
i przekazania (Inkpen, Dinur, 1998: 456). Wiedza ukryta, któr¹ posiada firma jest
„lepka”, tzn. trudna do przenoszenia na zewn¹trz organizacji. Dziêki temu przy-
czynia siê bardziej do uzyskania przewagi konkurencyjnej firmy. Jednak¿e ta sama
„lepkoœæ” jest powodem trudnoœci w zastosowaniu jej poza organizacj¹, np. w sy-
tuacji otwarcia filii czy te¿ oddzia³u. Wyzwaniem dotycz¹cym tego rodzaju wiedzy
jest wypracowanie sposobu jej rozpoznawania, generowania, dzielenia i zarz¹dza-
nia ni¹. Mimo, ¿e technologie informatyczne (IT) mog¹ u³atwiæ rozpowszechnia-
nie tej wiedzy, to jednak g³ówn¹ przeszkod¹ dla wiêkszoœci organizacji jest jej iden-
tyfikacja.

Wiedza dostêpna zaœ jest t¹, która mo¿e zawieraæ jasne fakty, aksjomatyczne
wnioski i symbole, a któr¹ mo¿na przekazaæ w formalnym, systematycznym jêzyku
(Inkpen, Dinur, 1998: 456). Mo¿e byæ skodyfikowana, czyli jasno wy³o¿ona za po-
moc¹ podrêczników, programów komputerowych, narzêdzi szkoleniowych itp. Do
tej kategorii wiedzy zalicza siê aktywa, takie jak: patenty, znaki handlowe, biznes-
plany, badania marketingowe i bazy klientów (Santosus, Surmacz: 2001). Ogólnie
rzecz bior¹c, wiedza dostêpna sk³ada siê ze wszystkiego, co mo¿e byæ udokumen-
towane, zarchiwizowane i skodyfikowane, czêsto przy u¿yciu pomocy ze strony IT.
Wiedza dostêpna ucieleœniona jest w specyficznych produktach i procesach, nato-
miast wiedza ukryta – uzyskiwana przez doœwiadczenie, ucieleœniona jest w œwia-
domoœci jednostki i procedurach organizacji. 
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Zatem, kluczowym wyzwaniem dla organizacji jest przekszta³cenie wiedzy ukry-
tej w dostêpn¹, gdy¿ wiedza ukryta jest wysoko spersonalizowana i jej wartoœæ jest
tak naprawdê ma³a, dopóki nie zostanie przekszta³cona w wiedzê dostêpn¹, któr¹
inni cz³onkowie organizacji bêd¹ siê mogli podzieliæ. Istotnym tutaj zagadnieniem
jest tzw. przenoszenie procesu poznawania z jednej osoby na drug¹. Zastosowanie
tu mog¹ mieæ trzy psychospo³eczne mechanizmy: imitacja, identyfikacja i uczenie
siê poprzez zdobywanie doœwiadczeñ zawodowych (Sveiby, 1997). Mechanizmy te
s³u¿¹ do bezpoœredniego przenoszenia wiedzy. Fakty, zasady i przyk³ady przeno-
szone s¹ bez poœredniego gromadzenia ich w jakimœ specjalnym oœrodku. Zatem,
u¿ywanie terminu „przenoszenie wiedzy” nie jest ca³kiem stosowne, gdy¿ wiedza
nie jest przenoszona jako dobro (towar fizyczny) poniewa¿ odbiorca odtwarza swo-
j¹ wersjê, wiedzy dostawcy. Ca³oœæ wiedzy jest raczej ukryta b¹dŸ zakorzeniona
w wiedzy ukrytej (Sveiby, 1997).

Inna typologia wiedzy wskazuje na dwa poziomy wiedzy organizacyjnej, tj. jed-
nostkowy i spo³eczny. Jednostki stale zdobywaj¹ wiedzê, dziel¹ j¹ z pozosta³ymi
cz³onkami organizacji, przez co zbiorowy zasób wiedzy stale wzrasta. Wed³ug tej
typologii wiedza dostêpna sk³adowana jest w bankach danych, standardowych pro-
cedurach operacyjnych, podrêcznikach itp. – traktowana jest jako wiedza przed-
miotowa. Wiedzê ukryt¹ dzieli siê na trzy podtypy: œwiadom¹, automatyczn¹ i zbio-
row¹. Ukryta wiedza jednostki mo¿e byæ zarówno œwiadoma, jak i automatyczna.
Wiedza automatyczna jest wiedz¹ ukryt¹, która „uruchamia siê sama przez siê
i przyjmowana jest czêsto jako pewnik”. Wiedza œwiadoma mo¿e byæ kodyfikowa-
na, np. jako zestaw notatek, bêd¹c potencjalnie dostêpn¹ dla innych ludzi. Wiedza
zbiorowa jest wiedz¹ ukryt¹ o charakterze spo³ecznym, wspólnotowym.

Mówi¹c o wiedzy, mo¿na wskazaæ jej dwa wymiary:
• wiedza na temat danej rzeczy czy zjawiska, które znajduje siê w centrum za-

interesowania – wiedza centralna,
• wiedza, która jest u¿ywana jako narzêdzie s³u¿¹ce do ulepszania tego, co znaj-

duje siê w centrum zainteresowania – wiedza ukryta (Sveiby, 1997).
Oba wymiary wiedzy (centralnej i ukrytej) s¹ komplementarne. Wiedza ukryta

funkcjonuje jako t³o dla wiedzy centralnej. Przyk³adem najlepiej obrazuj¹cym ww.
zjawisko bêdzie proces czytania tekstu. Podczas czytania litery, wyrazy i zasady jê-
zykowe funkcjonuj¹ jako pomocnicza wiedza ukryta, podczas gdy uwaga czytaj¹ce-
go skupiona jest na znaczeniu tekstu (wiedza centralna).

W dzisiejszych czasach mo¿na zaobserwowaæ ruch w transformacji przedsiê-
biorstw. Pos³uguj¹c siê metafor¹ organizacji – mózgu, mo¿na powiedzieæ, ¿e ruch
ten polega na przechodzeniu organizacji typu „du¿e cia³o / ma³y mózg” w kierun-
ku organizacji „ma³e cia³o / du¿y mózg” (Harari, 1994). W organizacji, której me-
tafor¹ jest mózg, ka¿dy ujêty na liœcie p³acy pracownik zobowi¹zany jest do ci¹g³e-
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go powiêkszania swojego wk³adu na rzecz organizacji, w której jest zatrudniony,
zobowi¹zany jest tak¿e do podwy¿szania swoich umiejêtnoœci i jakoœci wykonywa-
nej pracy po to, by pomóc organizacji osi¹gn¹æ jej misjê i cele. Obecnie ka¿dy pra-
cownik ma dostêp do informacji, specjalistycznej wiedzy, mo¿liwoœci uczenia siê,
przyjmowania odpowiedzialnoœci i samodzielnego podejmowania szybkich decyzji.
Wiedza, która wczeœniej by³a jedynie gromadzona i odk³adana do lamusa, teraz zo-
sta³a rozproszona, ludzie i informacje swobodnie siê krzy¿uj¹, przenikaj¹c we-
wnêtrzne i zewnêtrzne granice organizacji (Harari, 1994: 60).

Przyjmuj¹c, ¿e „wiedza jest zasobem, który mo¿e byæ zidentyfikowany i zarz¹-
dzany” (Birkett, 1995: 46) nie pozosta³o nic innego, jak zaj¹æ siê organizacj¹ tego
procesu. Proces zarz¹dzania rozumiany jest jako konstruowanie rzeczywistoœci
z dostêpnych zarz¹dzaj¹cemu elementów: pomys³ów, ludzi, relacji miêdzy nimi, in-
stytucji formalno-prawnych, œrodków materialnych (maszyn, urz¹dzeñ, budynków
materia³ów, wyrobów gotowych itp.) i pieniê¿nych, a tak¿e praw do dysponowania
nimi. P. Drucker (1988, s. 76) dodaje, ¿e „zarz¹dzanie dotyczy przede wszystkim lu-
dzi. Jego celem jest takie wspó³dzia³anie wielu osób, które pozwala zneutralizowaæ
s³aboœci i maksymalnie wykorzystaæ talenty i silne strony uczestników” (KoŸmiñski,
Piotrowski, 2000: 82).

16.2. KONCEPCJA I PROCESY ZARZĄDZANIA WIEDZĄ

Koncepcja zarz¹dzania wiedz¹ nie jest niczym nowym. Skumulowane doœwiadcze-
nia, razem z zebranymi informacjami ze Ÿróde³ zewnêtrznych, tworz¹ jedno z naj-
bardziej istotnych zasobów firmy. Tym, co jest nowe w zarz¹dzaniu wiedz¹ jest sam
fakt naszej œwiadomoœci istnienia tego procesu (Sarvary, 1999: 96).

Zarz¹dzanie wiedz¹ jest najbardziej innowacyjn¹, twórcz¹ i najwa¿niejsz¹ kon-
cepcj¹ zarz¹dzania, które pojawi³o siê 25 lat temu (Coates, 2001). Nie oznacza ono
zmniejszenia rozmiarów firmy, restrukturyzacji, pozbywania siê ludzi, reorganiza-
cji czy innych wstrz¹saj¹cych dzia³añ, charakterystycznych dla zachowania przed-
siêbiorstw w ostatnim æwieræwieczu. Najlepszym zobrazowaniem zarz¹dzania wie-
dz¹ s¹ s³owa Lew Platfa, by³ego Dyrektora Generalnego Hewlett-Packard (HP):
„jeœliby HP wiedzia³ to, co wie teraz, by³by trzy razy bardziej zyskowny” (Coates,
2001). S³owa te podkreœlaj¹, jak wa¿ne jest zrozumienie ludzkich postaw, motywa-
cji, stosowanych narzêdzi i technologii wspieraj¹cych dzia³alnoœæ firmy. To w³aœnie
ludzie wewn¹trz organizacji, a tak¿e inni z ni¹ stowarzyszeni: sprzedawcy, dostaw-
cy, ustawodawcy, klienci itp. – wszyscy oni razem wiedz¹ wszystko to, co powinna
wiedzieæ firma. Jednak¿e elementem tutaj brakuj¹cym jest mechanizm pozwalaj¹-
cy na czerpanie z tych kopalni wiedzy.
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Zarz¹dzanie wiedz¹ jest procesem, przez który organizacje generuj¹ wartoœæ
z ich intelektualnych i opartych na wiedzy aktywów (Santosus, Surmacz, 2001). Ge-
nerowanie wartoœci z takich aktywów obejmuje dzielenie ich z pracownikami, de-
partamentami, a nawet z innymi firmami, w celu wypracowania najlepszych prak-
tyk. Wa¿ne jest to, ¿e definicja nie mówi nic o technologii, która jest tutaj jedynie
wsparciem.

Inne propozycje terminologiczne uznaj¹ zarz¹dzanie wiedz¹ za zbiór celowych
i powtarzalnych dzia³añ, obejmuj¹cy (Skryme, 1999 oraz Bukovitz, Williams, 1999: 2):

• pozyskiwanie wiedzy z otoczenia,
• wykorzystywanie wiedzy w organizacji,
• szacowanie aktywów wiedzy w organizacji,
• utrzymywanie i rozwijanie aktywów wiedzy,
• sprzeda¿ wiedzy w formie nowych produktów, us³ug, technologii.
Praktycy zarz¹dzania wiedz¹ utrzymuj¹, ¿e aby uzyskaæ najwiêcej wartoœci z in-

telektualnych aktywów firmy, konieczne jest nie tylko dzielenie wiedzy, ale przede
wszystkim u¿ywanie jej jako podstawy do wspó³pracy. W rezultacie, efektywny pro-
gram zarz¹dzania wiedz¹ powinien pomóc firmie w:

• podsycaniu innowacji poprzez zachêcanie do wolnego przep³ywu pomys³ów,
• ulepszaniu obs³ugi klientów poprzez skracanie czasu reakcji,
• pomna¿aniu dochodu przez szybsze wypuszczanie produktów i us³ug na ry-

nek,
• optymalizowaniu fluktuacji zatrudnienia, dziêki rozpoznawaniu wartoœci pra-

cowniczej wiedzy i zatrzymaniu pracowników najbardziej wartoœciowych,
• skracaniu procesu dzia³ania poprzez eliminacjê procesów zbytecznych, obni-

¿aj¹c tym samym koszty funkcjonowania.
S¹ to najbardziej powszechne przyk³ady, obok których – stosuj¹c twórcze po-

dejœcie do zarz¹dzania wiedz¹ – mo¿na osi¹gn¹æ dodatkowo: zwiêkszon¹ efektyw-
noœæ, wy¿sz¹ produktywnoœæ oraz zwiêkszone dochody firmy.

Zarz¹dzanie wiedz¹ jest procesem biznesowym1, przez który firmy tworz¹ i wy-
korzystuj¹ ich instytucjonaln¹, wspóln¹ wiedzê (Hansen, Nohria, Tierney, 1999:
106–116). Sk³ada siê on z:

• organizacyjnego uczenia siê – procesu, przez który firma zdobywa informacje
i / lub wiedzê,

1 Zarz¹dzanie wiedz¹ jest prawdopodobnie najwa¿niejszym procesem w firmie – twierdz¹ M. T. Hansen,
N. Nohria, T. Tierney. Jest tak z pewnoœci¹ w przypadku doradztwa, w którym g³ównym aktywem i produk-
tem zarazem jest wiedza. W³aœnie z tego powodu konsultanci byli pierwsz¹ grup¹ zawodow¹, która zwróci³a
uwagê na zarz¹dzanie wiedz¹. W zwi¹zku z tym poczynili oni du¿e inwestycje w usprawnianie tego procesu,
byli tak¿e wœród pierwszych, którzy przebadali u¿ycie technologii informacyjnej stosowanej do zdobywania
i rozpowszechniania wiedzy.
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• produkcji wiedzy – procesu, który integruj¹c szereg informacji, przekszta³ca
j¹ w wiedzê, czyni¹c u¿yteczn¹ dla rozwi¹zywania problemów biznesu,

• dystrybucji wiedzy – procesu, który zapewnia cz³onkom organizacji ³atwy do-
stêp i mo¿liwoœæ u¿ywania wspólnej, firmowej wiedzy (Sarvary, 1999: 95).

Pozyskiwanie, przetwarzanie i rozpowszechnianie informacji oraz budowanie
na tej podstawie umiejêtnoœci ludzi i organizacji staje siê kluczowym elementem
kultury organizacyjnej.

Do wprowadzania w organizacji procesu zarz¹dzania wiedz¹ niezbêdne jest po-
siadanie stosownej infrastruktury, czyli systemu zarz¹dzania wiedz¹ (Sarvary,
1999: 95). System ten zawiera w sobie infrastrukturê IT (bazy danych, sieci kom-
puterowe i programy) oraz infrastrukturê organizacyjn¹ (stosowne programy mo-
tywacyjne, kulturê organizacyjn¹ oraz cennych ludzi i ich zespo³y objête subproce-
sem zarz¹dzania wiedz¹ i co najwa¿niejsze – wewnêtrzne zasady, które tymi sub-
procesami rz¹dz¹). W praktyce spotkaæ mo¿na podejœcie polegaj¹ce na uto¿samia-
niu zarz¹dzania wiedz¹ z wdro¿eniem sprawnego, z technicznego punktu widzenia,
systemu technologii przetwarzania informacji. Jest to zapewne wynik zafascynowa-
nia szerokimi mo¿liwoœciami, jakie daje system informatyczny.

Firmy wdra¿aj¹ce zarz¹dzanie wiedz¹, co prawda zwracaj¹ uwagê na rolê pra-
cowników w organizacji, to jednak skupiaj¹ siê g³ównie na tym, aby minimalizowaæ
ich opór przeciwko wprowadzanym zmianom, a tak¿e na tym, by sk³oniæ ludzi do
korzystania z informacji dostêpnych w firmowych bazach danych. Samo wyrobie-
nie wœród pracowników nawyku do stosowania w praktyce nowych rozwi¹zañ tech-
nicznych i technologicznych, nie oznacza jeszcze zarz¹dzania wiedz¹. „Jest to zale-
dwie pierwszy krok w kierunku zmiany natury ludzkiej („przyzwyczajenie jest dru-
g¹ natur¹ cz³owieka”), bez której to zmiany nie mo¿na liczyæ na sukcesy w zarz¹-
dzaniu wiedz¹” (Szaban, 2003: 21).

Dobry system zarz¹dzania wiedz¹ ³¹czy w sobie kulturê organizacyjn¹. Przed-
siêbiorstwo, które po raz pierwszy wprowadza taki system musi za wszelk¹ cenê
przekonaæ do niego swoich pracowników, musi siê upewniæ, ¿e go u¿ywaj¹ oraz, ¿e
poprzez w³asny wk³ad przyczyniaj¹ siê do jego rozwoju. Ludzie bêd¹ chêtniej zasi-
laæ system wtedy, gdy dostrzeg¹ tkwi¹cy w nim zasób si³y (Sarvary, 1999: 100). Za-
rz¹dzanie wiedz¹ zmienia codzienne ¿ycie pracowników. Z dobrym systemem pra-
ca staje siê bardziej wyzwaniem ani¿eli rutynowym obowi¹zkiem. Ludzie mog¹ siê
bardziej koncentrowaæ na rozwi¹zywaniu problemów zamiast oddawaæ siê jedynie
¿mudnemu zbieraniu suchych danych.

Wdra¿anie zarz¹dzania wiedz¹ jest niczym innym, jak wprowadzaniem zmian.
Twarde zmiany nieid¹ce w parze ze zmianami w stosunkach miêdzyludzkich, w kul-
turze firmy, z góry skazane s¹ na niepowodzenia (Szaban, 2003: 48). „Jedyn¹ szan-
s¹ na sukces jest zaadaptowanie do zmian kluczowych elementów kultury organiza-
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cyjnej. Zaczynaæ trzeba, od zmiany postaw i zachowañ ludzi w organizacji wprowa-
dzaj¹cej zmiany i liczyæ siê z tym, ¿e trwaj¹ one nieraz latami” (Szaban, 2003: 48). 

Si³a systemu zarz¹dzania wiedz¹ uzale¿niona jest najbardziej od tego jak u¿y-
wana jest jego zawartoœæ w specyficznych sytuacjach biznesu. Kiedy jest u¿ywana
w³aœciwie, system ten mo¿e przyczyniæ siê do zbudowania trwa³ej przewagi konku-
rencyjnej, natomiast, kiedy jest u¿ywana niew³aœciwie przez niekompetentnych lu-
dzi, mo¿e przynieœæ jedynie straty (Sarvary, 1999: 101). Przy ocenie potencja³u sys-
temu zarz¹dzania wiedz¹, do budowania przewagi konkurencyjnej powinno siê
wiêc oceniæ sposoby, za pomoc¹ których system bêdzie u¿ywany przez cz³onków
organizacji.

W praktyce stosowane s¹ ró¿ne podejœcia do budowania systemu zarz¹dzania
wiedz¹. Do najczêœciej spotykanych mo¿na zaliczyæ:

• zdecentralizowany system zarz¹dzania wiedz¹,
• scentralizowany system zarz¹dzania wiedz¹ (Sarvary, 1999: 102).
Zdecentralizowane systemy stosowane s¹ najczêœciej przez firmy, których kie-

rownictwo nie chce w nie ingerowaæ, a jedynie je luŸno koordynowaæ. System ten
k³adzie wiêkszy nacisk na ludzi, ni¿ na technologiê informacyjn¹. G³ówn¹ przewa-
g¹ takiego systemu jest to, ¿e kierowany on jest za pomoc¹ mechanizmów rynko-
wych. Koszty administracyjne s¹ niskie, a kierownictwo firmy nie musi siê mocno
w nie anga¿owaæ. Ponadto, kiedy wiedza budowana jest przez jej u¿ytkowników,
mo¿na siê spodziewaæ, ¿e bêdzie bardziej praktyczna i ³atwiejsza w u¿yciu.

Drugi system, scentralizowany, budowany jest i zarz¹dzany przez kierownictwo
firmy. Systemy tego rodzaju oparte s¹ w g³ównej mierze na doœæ zaawansowanej
technologii informacyjnej. Akcentuj¹ one znaczenie po³¹czeñ ludzi, ale sposób na-
wi¹zywania stosunków interpersonalnych odbywa siê za pomoc¹ du¿ych, central-
nych komórek (zwanych czêsto centrami wiedzy). G³ówn¹ wad¹ tego systemu jest
to, ¿e jest on bardzo kosztowny, a korzyœci z niego p³yn¹ce s¹ trudne do zmierze-
nia. Nale¿y stwierdziæ, ¿e standardowa recepta na zbudowanie dobrego systemu
zarz¹dzania wiedz¹ nie istnieje; trudne jest nawet rozpoznanie tego, który oka¿e
siê byæ najlepszy (Sarvary, 1999: 103–105).

16.3. STRATEGIA ZARZĄDZANIA WIEDZĄ

Inn¹ kwesti¹, istotn¹ z punktu widzenia efektywnoœci wdra¿anych inicjatyw zarz¹-
dzania wiedz¹, jest wybór w³aœciwej strategii, s³u¿¹cej do zarz¹dzania najwa¿niej-
szym aktywem firm. W praktyce spotykane s¹ zazwyczaj ró¿ne podejœcia do zarz¹-
dzania wiedz¹, akcentowane dwiema odmiennymi strategiami (por. tabela 34.)
(Hansen, Nohria, Tierney, 1999: 106–116).
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W niektórych przedsiêbiorstwach strategie skupiaj¹ siê na technologiach in-
formatycznych, za pomoc¹ których wiedza jest starannie kodyfikowana i sk³ado-
wana w bazach danych, sk¹d jest ³atwo dostêpna dla wszystkich pracowników fir-
my. Ten rodzaj strategii zosta³ nazwany strategi¹ kodyfikacji. W procesie kodyfi-
kowania wiedzy firmy u¿ywaj¹ podejœcia typu „ludzie do dokumentów”: wiedzê
wydobywa siê od pracowników, którzy j¹ rozwijaj¹, czyni siê j¹ od nich niezale¿n¹
i powtórnie u¿ywa dla ró¿nych celów. Podejœcie to pozwala wielu ludziom poszu-
kiwaæ i kodyfikowaæ wiedzê bez kontaktu z osob¹, która pierwotnie j¹ rozwinê³a.
Wiedza, która nie by³a kodyfikowana (i prawdopodobnie nie mog³aby byæ) prze-
kazywana jest podczas organizowanych w tym celu sesji z wykorzystaniem meto-
dy, zwanej burz¹ mózgów i rozmów jeden na jeden. Efektywnoœæ organizacji, sto-
suj¹cych strategie kodyfikacji, wynika w g³ównej mierze z ekonomiki ponownego
u¿ycia wiedzy. Raz rozwiniête aktywa wiedzy, dla przyk³adu: stosowany program
komputerowy czy podrêcznik, mog¹ byæ wykorzystywane wiele razy (o ile nie mu-
sz¹ byæ modyfikowane przed ka¿dym ponownym u¿yciem). Inwestuj¹c raz, eks-
ploatujemy kilka razy, osi¹gaj¹c swego rodzaju korzyœci skali, poniewa¿ wiedza
gromadzona w elektronicznych przechowalniach mo¿e byæ u¿yta do realizacji wie-

JAK FIRMY KONSULTINGOWE ZARZĄDZAJĄ SWOJĄ WIEDZĄ

STRATEGIA KODYFIKACJI STRATEGIA PERSONALIZACJI

• zainwestuj raz w zasoby wiedzy – używaj

ich wielokrotnie

• skup się na generowaniu dochodów

MODEL 

EKONOMICZNY

• pobieraj wysoką marżę za specyficzne

rozwiązania unikalnych problemów

• skup się na utrzymywaniu wysokich

marż zysku

LUDZIE – DOKUMENTY

• rozwijaj elektroniczne systemy dokumen−

tów, które kodyfikują, gromadzą, rozpo−

wszechniają i pozwalają na ponowne

używanie wiedzy

STRATEGIA 

ZARZĄDZANIA 

WIEDZĄ

LUDZIE – LUDZIE

• rozwijaj sieci współpracy pomiędzy

ludźmi, aby mogli dzielić się swoją wie−

dzą ukrytą

Inwestuj w IT; celem jest połączenie ludzi

ze skodyfikowaną wiedzą (wielokrotnego

użycia)

TECHNOLOGIA 

INFORMACYJNA

Inwestuj umiarkowanie w IT; celem jest

ułatwienie zamiany i wymiany wiedzy

ukrytej 

• zatrudniaj nowych pracowników – absol−

wentów uczelni wyższych, którzy są pre−

dysponowani do wielokrotnego używania

wiedzy i wdrażania nowych rozwiązań

• przeprowadzaj szkolenia grupowe, korzy−

staj z metody distance learning

• nagradzaj ludzi za używanie i rozbudowy−

wanie dokumentowych baz danych

ZASOBY 

LUDZKIE

• zatrudniaj absolwentów studiów MBA,

którzy lubią rozwiązywanie problemów

a jednocześnie tolerują niejasność sy−

tuacji

• rozwijaj personel poprzez programy

mentorskie (one−on−one)

• nagradzaj ludzi za bezpośrednie dziele−

nie się wiedzą z innymi

Andersen Consulting, Ernst&Young PRZYKŁADY McKinsey&Company, Bain&Company

Tabela 34. Strategie zarządzania wiedzą w firmach konsultingowych

Źródło: Hansen M. T., Nohria N., Tierney T., What’s your strategy for managing knowledge?, „Harvard Business Review”, 

March–April 1999, s. 109.
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lu projektów przez wielu pracowników. Powtórne u¿ywanie wiedzy oszczêdza pra-
cê, redukuje koszty komunikacji i pozwala firmie przyjmowaæ znacznie wiêksz¹
liczbê projektów.

W innych przedsiêbiorstwach, wiedza jest œciœle zwi¹zana z ludŸmi rozwijaj¹cy-
mi j¹, a dzielona jest g³ównie przez bezpoœrednie kontakty interpersonalne. Dzie-
lenie siê wiedz¹ nie odbywa siê jedynie za pomoc¹ bezpoœrednich kontaktów twa-
rz¹ w twarz, lecz tak¿e za pomoc¹ telefonu, e-maila, oraz za pomoc¹ wideokonfe-
rencji, czy te¿ przenoszenia pracowników do innych zespo³ów. Dodatkowo, wspo-
magaj¹c proces, mo¿na podj¹æ dzia³ania maj¹ce na celu rozwiniêcie systemu elek-
tronicznych dokumentów. 

Zadaniem systemu nie jest dostarczanie wiedzy, lecz badanie dokumentów za-
wieraj¹cych informacje na temat wykonywanych wczeœniej zadañ i ich wykonaw-
ców. System zezwala na szybkie odnalezienie dokumentów, daj¹c dodatkowo du¿¹
przewagê czasow¹. Nastêpn¹ czynnoœci¹ jest bezpoœrednie po³¹czenie poszukuj¹-
cego wiedzy z osob¹ doœwiadczon¹ np. w rozwi¹zywaniu okreœlonego problemu.
G³ównym celem zastosowania komputerów w takich firmach nie jest sk³adowanie
wiedzy, lecz wsparcie ludzi w procesie jej przekazywania. Strategia ta nosi miano
strategii personalizacji.

Wybór rodzaju strategii nie jest dla przedsiêbiorstwa dowolny, lecz zale¿y od
sposobu obs³ugi klientów, ekonomiki ich biznesu i od zatrudnionych ludzi (Han-
sen, Nohria, Tierney, 1999: 109). Nietrafny wybór rodzaju strategii lub próba jed-
noczesnej realizacji obu jej rodzajów mo¿e, jak pokaza³o doœwiadczenie kilku or-
ganizacji, szybko naruszyæ równowagê biznesu. W praktyce niejednokrotnie spo-
tkaæ siê mo¿na z przedsiêbiorstwami stosuj¹cymi oba rodzaje strategii, lecz wiêk-
szoœæ spoœród znacz¹cych organizacji skupia siê na jednej, a drugiej u¿ywa jako
strategii wspomagaj¹cej. 

Strategia zarz¹dzania wiedz¹ powinna byæ odzwierciedleniem strategii konkuren-
cyjnej: jak kreowana jest wartoœæ dla klientów, jak ta wartoœæ wspiera model ekono-
miczny i jak pracownicy przedsiêbiorstwa wp³ywaj¹ na tê wartoœæ i ekonomikê (Han-
sen, Nohria, Tierney, 1999: 109). Dziêki lepszemu zrozumieniu efektywnoœci obu ro-
dzajów strategii, ich si³ i s³aboœci, kadra zarz¹dzaj¹ca bêdzie w stanie podejmowaæ
wiêcej trafnych decyzji, dotycz¹cych zarz¹dzania wiedz¹ i inwestowania w nie.

Strategia zarz¹dzania wiedz¹ jest wypadkow¹ strategii organizacji, ogniwem
scalaj¹cym poszczególne elementy wchodz¹ce w sk³ad systemu zarz¹dzania wie-
dz¹. „Jeœli zarz¹dzanie wiedz¹ nie jest powi¹zane ze strategi¹, to firma mo¿e szyb-
ko staæ siê instytucj¹ charytatywn¹” – tak uwa¿a B. Manvile, szef departamentu za-
rz¹dzania wiedz¹ w korporacji McKinsey&Co. W warunkach gospodarki wiedzy,
przetrwanie i rozwój przedsiêbiorstwa mo¿e zale¿eæ od wyboru skutecznej strate-
gii zarz¹dzania wiedz¹ (Strojny, 2000).
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Skuteczne zarz¹dzanie wiedz¹ wymaga wsparcia ze strony technologii, a dok³ad-
niej ze strony IT. Oczywiœcie poziom tego wsparcia jest ró¿ny dla ró¿nych firm, za-
le¿y on od wybranej przez organizacjê strategii zarz¹dzania wiedz¹ (Hansen, Noh-
ria, Tierney, 1999: 113–114). Du¿e wsparcie jest najwa¿niejsze dla przedsiêbiorstw
stosuj¹cych strategiê kodyfikacji, natomiast dla strategii personalizacji jest to mniej
istotne. Mened¿erowie, którzy wdra¿aj¹ strategiê kodyfikacji, musz¹ byæ przygoto-
wani na poniesienie du¿ych wydatków na specjalistyczne, elektroniczne systemy
przechowalni wiedzy. W strategii kodyfikacji mened¿erowie musz¹ wdro¿yæ system
przypominaj¹cy bibliotekê, archiwum, mieszcz¹cy wielkie sk³ady dokumentów. Nie-
zbêdna jest tak¿e wyszukiwarka, która umo¿liwi ludziom odnalezienie i u¿ycie po-
szukiwanych dokumentów. Natomiast, w strategii personalizacji najwa¿niejsze jest
posiadanie systemu, który pozwoli ludziom odnaleŸæ innych ludzi. Firmy stosuj¹ce
strategiê personalizacji powinny posiadaæ umiarkowany system elektronicznych do-
kumentów, wspieraj¹cy ludzi na dwa sposoby: poprzez dostarczanie podstawowych
informacji, tworz¹cych t³o wiedzy, oraz poprzez po³¹czenie (skontaktowanie) ich
z ekspertami, którzy mog¹ dostarczyæ dalszych, szczegó³owych porad.

Obie strategie oprócz tego, ¿e wymagaj¹ innego stopnia wsparcia ze strony
technologii informatycznej, to wymagaj¹ tak¿e ró¿nej jej infrastruktury.

Strategia zarz¹dzania wiedz¹ powinna byæ œciœle zwi¹zana ze strategi¹ konku-
rencji (Hansen, Nohria, Tierney, 1999: 115). Oznacza to, ¿e kadra zarz¹dzaj¹ca po-
winna byæ w stanie wyjaœniæ kilka kluczowych kwestii. Dlaczego klienci kupuj¹ pro-
dukty i us³ugi od nich, a nie od konkurencji, jakiej oczekuj¹ wartoœci oraz w jaki
sposób wiedza, przebywaj¹ca w organizacji, dodaje tej wartoœci. Dopóki nie znaj-
d¹ jasnych odpowiedzi na te pytania, dopóty nie powinni wybieraæ strategii zarz¹-
dzania wiedz¹, gdy¿ wybór ten mo¿e okazaæ siê b³êdny. W dokonaniu wyboru po-
móc mog¹ odpowiedzi na trzy dalsze pytania, zak³adaj¹c oczywiœcie, ¿e strategia
konkurencyjna jest dla mened¿erów jasna.

1. Czy oferujesz zestandaryzowane czy zindywidualizowane produkty?
Dla przedsiêbiorstw stosuj¹cych standaryzacjê produkcji (produkty ma³o zró¿-

nicowane) najbardziej odpowiednia bêdzie strategia „ponownego u¿ycia”, czyli
strategia kodyfikacji. Natomiast dla przedsiêbiorstw stosuj¹cych indywidualizacjê
produkcji b¹dŸ us³ug (zaspokajaj¹cych szczególne, unikalne potrzeby klientów
przygotowuj¹cych produkty na miarê) najodpowiedniejsza bêdzie strategia perso-
nalizacji.

2. Czy posiadasz dojrza³e czy innowacyjne produkty?
Przedsiêbiorstwa, których strategia oparta jest na produktach dojrza³ych, naj-

wiêcej korzyœci mog¹ osi¹gn¹æ dziêki strategii kodyfikacji. Procesy rozwoju i sprze-
da¿y takich produktów obejmuj¹ jasne, zrozumia³e zadania oraz wiedzê, która mo-
¿e byæ ³atwo skodyfikowana. Natomiast najlepszym wsparciem dla przedsiêbiorstw,
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których strategia opiera siê na produktach innowacyjnych jest strategia personali-
zacji. Pracownicy organizacji innowacyjnych potrzebuj¹ specyficznej informacji,
której przekazanie w formie dokumentu jest raczej niemo¿liwe.

3. Czy twoi pracownicy polegaj¹ na ukrytej czy na dostêpnej wiedzy przy roz-
wi¹zywaniu problemów?

Wiedza dostêpna jest t¹, która mo¿e byæ skodyfikowana, tak jak program kom-
puterowy czy dane rynkowe. Jeœli pracownicy, wykonuj¹c swoj¹ pracê, polegaj¹ na
wiedzy dostêpnej, najbardziej sensowna jest strategia kodyfikacji. Natomiast, jeœli
pracownicy do rozwi¹zywania problemów u¿ywaj¹ wiedzy ukrytej (trudnej do wy-
ra¿enia za pomoc¹ pisma i zdobytej poprzez osobiste doœwiadczenie), najbardziej
efektywn¹ strategi¹ bêdzie strategia personalizacji (Hansen, Nohria, Tierney,
1999: 115).

Odpowiedzi na powy¿sze pytania czêsto sugeruj¹ wybór podstawowej strategii
zarz¹dzania wiedz¹. Nie zawsze jest to proste. Mog¹ pojawiæ siê dodatkowe powo-
dy do zaniepokojenia, wynikaj¹ce z procesu spowszechniania wiedzy oraz istnienia
w korporacji z³o¿onych strategicznych jednostek biznesu. Wspó³istnienie dwu stra-
tegii zarz¹dzania wiedz¹ w ró¿nych jednostkach biznesu wewn¹trz jednej korpora-
cji jest wprawdzie mo¿liwe, lecz tylko tam, gdzie jednostki dzia³aj¹ jak autonomicz-
ne firmy. Przedsiêbiorstwa ze œciœle zintegrowanymi jednostkami biznesu, powinny
siê natomiast skupiæ tylko na jednej strategii.

Organizacje nie s¹ w stanie generowaæ wiedzy bez udzia³u ludzi – udzia³u, któ-
ry oprócz tworzenia nowej wiedzy przez jednostki, polegaæ ma tak¿e na dzieleniu
jej z innymi osobami i grupami, gdy¿ bez tego, wp³yw wiedzy na efektywnoœæ orga-
nizacji bêdzie bardzo ograniczony. Tak wiêc tworzenie organizacyjnej wiedzy po-
winno byæ postrzegane jako proces, za pomoc¹ którego wiedza bêd¹ca w posiada-
niu poszczególnych osób bêdzie rozproszona i internalizowana jako czêœæ organi-
zacyjnej bazy wiedzy (Zack, 1999). Tworzenie organizacyjnej wiedzy polega w³a-
œnie na przekszta³caniu wiedzy jednostkowej w zbiorow¹. Przekszta³canie, o któ-
rym mowa wystêpuje w dynamicznym procesie, obejmuj¹cym ró¿ne organizacyjne
poziomy i noœniki wiedzy. Swoiste procesy uczenia siê wystêpuj¹ w pracy na ka¿-
dym poziomie. Na poziomie jednostki najwa¿niejszy proces t³umaczy i nadaje sens;
na poziomie grupy – integruje; a na poziomie organizacji – integruje i upowszech-
nia (Zack, 1999). 

Zobrazowaniem dynamiki ruchu wiedzy przez poziomy jest koncepcja spirali
tworzenia wiedzy. W spirali tej wiedza w organizacji porusza siê ku górze, zaczyna-
j¹c od poziomu jednostki, dochodz¹c do poziomu grupy, a nastêpnie dalej do góry,
osi¹gaj¹c poziom firmy. Korzystaj¹c z tego ruchu, skierowanego ku górze, wiedza
mo¿e byæ wzbogacana i rozszerzana poprzez interakcje zachodz¹ce pomiêdzy jed-
nostkami i ich organizacjami. W rzeczywistoœci zarz¹dzanie wiedz¹ w codziennym
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¿yciu objawia siê na dwa sposoby: podczas wykonywania jakiegoœ zadania (to czego
siê wspólnie nauczymy) i podczas wykonywania podobnego zadania w przysz³oœci
(jak siê tym pos³u¿ymy). Zaœ po¿¹danym procesem i rezultatem w zarz¹dzaniu wie-
dz¹ jest to, ¿e pozwala ono na u¿ycie dobrych pomys³ów i sprawdzonego know-how,
co z kolei wp³ywa pozytywnie na wzrost produktywnoœci i dochodu firmy.

Najlepsza firmowa wiedza jest aktywem, który musi byæ rozpoznany, zachowa-
ny, zarz¹dzany i zyskownie wykorzystany. Jeœli mened¿er zrozumia³ i zaplanowa³
najlepszy sposób na wykonanie jakiegoœ zadania, to mo¿e on zatrzymaæ tê wiedzê,
by pos³u¿yæ siê ni¹ w przysz³oœci, w celu wykonania kolejnego projektu. Dlatego te¿
mapowanie tego rodzaju procesów jest istotnym sk³adnikiem zarz¹dzania wiedz¹.

Warunkiem koniecznym do tworzenia wiedzy jest przenoszenie jej z innych
firm, np. za pomoc¹ joint ventures czy aliansów. Po³¹czenia tego typu stanowi¹
wa¿ny sposób zdobywania wiedzy zewnêtrznej, która jest ukryta i nie zosta³a sze-
roko rozpowszechniona, dziêki czemu zachowa³a sw¹ wartoœæ konkurencyjn¹
(Zack, 1999). Wyzwaniem dla tych firm i dla wszystkich innych poszukuj¹cych do-
stêpu do wiedzy znajduj¹cej siê poza ich granicami jest wcielanie ró¿nych czêœci
jednostkowej wiedzy do szerszej organizacyjnej bazy. Jednak¿e i wówczas firma
macierzysta musi siê upewniæ, ¿e przenoszona wiedza jest przekazywana i dzielo-
na wœród jej pracowników.

Integraln¹ czêœci¹ zarz¹dzania wiedz¹ jest technologia. Ma ona istotny wp³yw
na sposób dzielenia siê wiedz¹, czyli na bardziej efektywne, jak najszersze jej udo-
stêpnianie. Dostarcza ona nowych narzêdzi s³u¿¹cych do lepszego wykonywania
czynnoœci w procesie budowania kapita³u wiedzy. Do narzêdzi tych zalicza siê
przede wszystkim komputerowe systemy u³atwiaj¹ce komunikacje interpersonaln¹
oraz bazy danych jako centralne, szeroko dostêpne, wspólne skarbce wiedzy. 

Narzêdzia, o których mowa, powinny w rzeczywistoœci s³u¿yæ do ³¹czenia ludzi
z ludŸmi, szukaj¹cych informacji (wiedzy) z tymi, którzy j¹ posiadaj¹. Zarz¹dzanie
wiedz¹ nie jest koncepcj¹ opart¹ na technologii (Santosus, Surmacz: 2001). Firmy
marnuj¹ swój czas i pieni¹dze jeœli myœl¹, ¿e tworz¹c centralny system baz danych,
pocztê elektroniczn¹, portal internetowy czy wiele innych narzêdzi nowoczesnej
wspó³pracy wprowadzi³y zarz¹dzanie wiedz¹. Wprawdzie technologia mo¿e je
wspomóc, lecz nie jest pierwszym krokiem, który by je uruchamia³. Wa¿niejsi od
technologii s¹ ludzie, ich wiedza i cele firmy. Jednak¿e, nawet najlepiej opracowa-
ne narzêdzia wspieraj¹ce zarz¹dzanie wiedz¹ nie gwarantuj¹ unikniêcia proble-
mów, towarzysz¹cych temu procesowi.

Powodem wystêpowania g³ównych problemów w zarz¹dzaniu wiedz¹ jest
przede wszystkim ignorancki stosunek firmy wobec ludzi i spraw kulturowych
(Santosus, Surmacz: 2001). W tych œrodowiskach, w których wiedza ludzi jest do-
ceniana i nagradzana niezmiernie wa¿ne jest wprowadzenie kultury, która rozpo-
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znawa³aby wiedzê ukryt¹ i zachêca³a ludzi do dzielenia siê ni¹. Jednym ze sposo-
bów zachêcania ludzi do uczestnictwa w zarz¹dzaniu wiedz¹ jest stworzenie pro-
gramu motywacyjnego. Jednak¿e wystêpuje tutaj jedno niebezpieczeñstwo polega-
j¹ce na tym, ¿e pracownicy podejm¹ uczestnictwo wy³¹cznie dla czerpania korzyœci
wyp³ywaj¹cych z tego programu (nagrody, itp.) bez przywi¹zywania wiêkszej war-
toœci do jakoœci czy istotnoœci wniesionej przez nich informacji. Program ten powi-
nien byæ wiêc tak skonstruowany, aby samo uczestnictwo w zarz¹dzaniu wiedz¹ by-
³o traktowane jako nagroda (Santosus, Surmacz: 2001). Jeœli zarz¹dzanie wiedz¹
nie uczyni ¿ycia ³atwiejszym dla pracowników, po prostu przegra.

16.4. ZARZĄDZANIE WIEDZĄ A ZARZĄDZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI

Techniki zarz¹dzania wiedz¹ niejednokrotnie wykorzystywane s¹ do wspierania
dzia³añ zwi¹zanych z zatrudnianiem i zatrzymywaniem personelu w organizacji, jak
równie¿ pozyskiwaniem i rozpowszechnianiem wiedzy ukrytej w organizacji (Ro-
berts-Witt, 2003: 4). W literaturze przedmiotu, spotkaæ siê mo¿na ze stwierdzenia-
mi, które traktuj¹ zarz¹dzanie wiedz¹ nie jako coœ nowego czy te¿ odrêbnego, lecz
jako now¹ (rozwiniêt¹) formê zarz¹dzania zasobami ludzkimi (Yahya, Got, 2002:
460). Przy tym podejœciu wspó³czesne zarz¹dzanie zasobami ludzkimi mia³oby je-
dynie odgrywaæ rolê mechanizmu wspomagaj¹cego ludzkie interakcje i zachodz¹-
ce pomiêdzy ludŸmi procesy wspó³pracy, za pomoc¹ nowoczesnych narzêdzi infor-
matycznych. Wówczas to, zarz¹dzanie ludŸmi nale¿a³oby rozpatrywaæ w katego-
riach strategicznego zarz¹dzania zasobami ludzkimi, skupionego w szczególnoœci
na pozyskiwaniu, organizowaniu i motywowaniu tych¿e zasobów (Armstrong,
2000: 576–593).

Wiêkszoœæ podejmowanych przez przedsiêbiorstwa inicjatyw z zakresu zarz¹-
dzania wiedz¹ czy te¿ wdra¿anych programów zarz¹dzania wiedz¹ jest inspirowa-
ne przez komórki zarz¹dzania zasobami ludzkimi. Komórki te zaczynaj¹ pe³niæ no-
we role:

• œciœlej wspó³dzia³aj¹ z kierownictwem ró¿nych szczebli zarz¹dzania,
• pe³ni¹ funkcjê inspiratora, projektanta ró¿nego rodzaju rozwi¹zañ z zakresu

zarz¹dzania zasobami ludzkimi,
• pe³ni¹ rolê konsultanta, doradcy dla wszystkich pracowników (Borkowska,

2002:26).
Ponadto, komórki zarz¹dzania zasobami ludzkimi maj¹ du¿e znaczenie w za-

kresie wspierania strategii s³u¿¹cej wdra¿aniu programów zarz¹dzania wiedz¹ (So-
liman, Spooner, 1999: 341). Wsparcie to dotyczy zazwyczaj:

• tworzenia zespo³ów zarz¹dzania wiedz¹,
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• inicjowania programów zarz¹dzania wiedz¹,
• ustalania regu³ i zasad zarz¹dzania wiedz¹,
• aktualizowania programów zarz¹dzania wiedz¹.
Wspomaganie, o którym mowa mo¿e polegaæ na przyk³adaniu wiêkszej staran-

noœci (profesjonalizacji) w realizacji procesu rekrutacji i selekcji, rozwoju, motywo-
wania, nagradzania i premiowania pracowników, planów ich sukcesji, a tak¿e ade-
kwatnej filozofii zarz¹dzania czy kontroli (Soliman, Spooner, 1999: 343).

Oprócz ww. g³ównym zadaniem komórek zarz¹dzania zasobami ludzkimi jest
dokonywanie pomiaru wiedzy (mapowanie wiedzy, okreœlanie luk wiedzy), tworze-
nie i rozpowszechnianie wiedzy w ramach organizacji, zachêcanie pracowników do
u¿ywania wiedzy zgromadzonej w przedsiêbiorstwie i monitorowanie czêstotliwo-
œci wykorzystywania baz wiedzy (Soliman, Spooner, 1999: 337–345). Zarz¹dzanie
zasobami ludzkimi powinno uwzglêdniaæ nastêpuj¹ce obszary zwi¹zane z zarz¹-
dzaniem wiedz¹:

• nadawanie wspólnego kierunku dla zarz¹dzania wiedz¹ i podstawowej dzia-
³alnoœci biznesowej przedsiêbiorstwa,

• identyfikacjê korzyœci z efektywnego zarz¹dzania wiedz¹,
• wybieranie w³aœciwych programów zarz¹dzania wiedz¹,
• wdra¿anie strategii zarz¹dzania wiedz¹,
• kreowanie œrodowiska wspieraj¹cego wdra¿anie programów zarz¹dzania wie-

dz¹ (odpowiedni klimat),
• stosowanie informatycznych technologii wspieraj¹cych programy zarz¹dzania

wiedz¹,
• tworzenie pracowniczych zespo³ów zarz¹dzania wiedz¹,
• kreowanie przywództwa w obszarze zarz¹dzania wiedz¹.
Wspó³zale¿noœci zachodz¹ce pomiêdzy zarz¹dzaniem zasobami ludzkimi a za-

rz¹dzaniem wiedz¹ w przedsiêbiorstwie s¹ z³o¿one. Jeœli zarz¹dzanie wiedz¹ jest
traktowane jako d³ugoterminowa strategia organizacji, to wówczas praktycy od za-
rz¹dzania zasobami ludzkimi mog¹ odgrywaæ wa¿n¹ rolê w budowaniu i umacnia-
niu po³¹czeñ miêdzy ogóln¹ strategi¹ przedsiêbiorstwa, strategi¹ zarz¹dzania wie-
dz¹ i strategi¹ zarz¹dzania zasobami ludzkimi. Sprzê¿enie ze sob¹ strategii zarz¹-
dzania wiedz¹ i zarz¹dzania zasobami ludzkimi z regu³y przyczynia siê do podnie-
sienia jakoœci podejmowanych przez organizacjê dzia³añ, co w konsekwencji owo-
cuje podwy¿szon¹ sprawnoœci¹ ca³ego przedsiêbiorstwa i jego osi¹gniêæ (Gloet,
Berrell, 2003: 83–84).

Jak wspomniano wczeœniej, dzia³ania komórek zarz¹dzania zasobami ludzkimi
maj¹ wspieraæ podejmowane w przedsiêbiorstwie inicjatywy zarz¹dzania wiedz¹.
Jednak, by zapewniæ wysok¹ wydajnoœæ tych dzia³añ niezbêdne jest:

• wsparcie inicjatyw zarz¹dzania wiedz¹ ze strony kierownictwa firmy,
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• odpowiednia kultura organizacyjna,
• planowanie i struktura organizacyjna,
• edukacja i szkolenia,
• pomiar osi¹ganych wyników pracy,
• zaanga¿owanie uczestników organizacji (Dale, Cooper, 1992: 83–84).
Wsparcie kierownictwa, o którym mowa powy¿ej, jest niezbêdne, gdy¿ decyzje

pochodz¹ce z wy¿szego szczebla zarz¹dzania wywieraj¹ du¿y wp³yw na cz³onków
organizacji. Wsparcie dzia³añ z tak wysokiego poziomu decyduje niejednokrotnie
o ich powodzeniu i rezultatach. Kierownictwo, które dostrzega zachodz¹ce po-
miêdzy zarz¹dzaniem wiedz¹ i zarz¹dzaniem zasobami ludzkimi relacje, œwiado-
me jest wartoœci wiedzy ukrytej, wartoœci si³y czynnika ludzkiego i wagi zarz¹dza-
nia tym czynnikiem. Wsparcie inicjatyw zarz¹dzania wiedz¹ ze strony kierownic-
twa firmy nie oznacza zaanga¿owania jedynie najwy¿szej rangi dyrektorów. Tak¹
sam¹ postaw¹ powinni charakteryzowaæ siê tak¿e kierownicy œredniego szczebla
zarz¹dzania, gdy¿ to w³aœnie oni odpowiedzialni s¹ za przenoszenie tych¿e idei
w g³¹b organizacji.

Kierownicy œredniego szczebla (czêsto nazywani „in¿ynierami wiedzy”) niejed-
nokrotnie odgrywaj¹ wrêcz najwa¿niejsz¹ i zdecydowanie korzystn¹ rolê w przed-
siêbiorstwie. Chc¹c wykorzystaæ tê rolê nale¿y przyj¹æ do realizacji model zarz¹-
dzania „œrodek – góra – dó³”, który jest najlepszy wœród pozosta³ych sposobów za-
rz¹dzania w przedsiêbiorstwie zarz¹dzaj¹cym wiedz¹. Jest to model, który sprzyja
przede wszystkim tworzeniu organizacyjnej wiedzy. Opisuj¹c rolê kierowników
œredniego szczebla mo¿na u¿yæ metafory „strategicznego wêz³a” lub „mostu”, któ-
ra idealnie oddaje specyfikê odgrywanej przez nich roli. „Dzia³aj¹ jak ‘most’ roz-
piêty pomiêdzy dalekosiê¿nymi idea³ami, pojawiaj¹cymi siê na szczycie, a czêsto
pe³n¹ chaosu codziennoœci¹ szeregowych pracowników” (Nonaka, Takeuchi, 2000:
160). Model ten dobitnie podkreœla rolê kierownictwa œredniego szczebla zarz¹-
dzania. Waga tego szczebla zarz¹dzania polega na tym, ¿e kierownicy ci podejmu-
j¹ próby rozwi¹zywania sprzecznoœci pojawiaj¹cych siê pomiêdzy tym, co kadra
najwy¿sza ma nadziejê osi¹gn¹æ, a tym, co faktycznie osi¹gn¹æ mo¿na.

Zarz¹dzanie wiedz¹ wymaga zmiany roli kierownictwa naczelnego i kierowni-
ków liniowych z reaktywnej na proaktywn¹ w obszarze uczenia (mentoring, co-
aching), tworzenia œwiadomoœci biznesowej pracowników, budowania kultury or-
ganizacyjnej sprzyjaj¹cej dzieleniu siê wiedz¹ w organizacji, a tak¿e kreowania war-
toœci cennych dla klientów, pracowników i akcjonariuszy. Z kolei specjaliœci ds. za-
rz¹dzania zasobami ludzkimi obok ról tradycyjnych, powinni pe³niæ rolê kreatorów
zmian oraz inspiratorów w obszarze pozyskiwania i tworzenia wiedzy. Komórka za-
rz¹dzania zasobami ludzkimi, zw³aszcza na poziomie centrali du¿ego przedsiêbior-
stwa, powinna staæ siê partnerem biznesowym zarz¹du zorientowanym na tworze-
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nie i wdra¿anie strategii personalnej, nowych metod i narzêdzi zarz¹dzania zaso-
bami ludzkimi uwzglêdniaj¹cych szacowanie wartoœci kapita³u ludzkiego firmy.

Jedne z wiêkszych problemów towarzysz¹cych wdra¿aniu zarz¹dzania wiedz¹
pojawiaj¹ siê w zakresie dzielenia siê przez pracowników posiadan¹ przez nich wie-
dz¹ / informacj¹ z innymi pracownikami, a tak¿e w zakresie wykorzystywania wie-
dzy w praktyce (czy to pochodz¹cej od innych osób, czy te¿ dostêpnej w bazach da-
nych). Dlatego te¿, niezmiernie wa¿ne jest osi¹gniêcie wzajemnego zaufania pra-
cowników oraz wypracowanie kultury, która rozpoznawa³aby wiedzê ukryt¹ i za-
chêca³a ludzi do dzielenia siê ni¹. Kultura organizacyjna, powinna przede wszyst-
kim sprzyjaæ ci¹g³emu uczeniu siê, dzieleniu siê pomiêdzy pracownikami wiedz¹,
powinna tak¿e sprzyjaæ pracy zespo³owej. Takie aspekty kultury pozwalaj¹ genero-
waæ w organizacji wartoœæ dodan¹ z pracowników, traktowanych jako agentów ci¹-
g³ego postêpu (Dale, Cooper, 1992: 85).

Kolejny element zarz¹dzania zasobami ludzkimi wspieraj¹cy zarz¹dzanie wie-
dz¹ to systematyczne planowanie i struktura organizacji, sprzyjaj¹ce odpowiednie-
mu rozmieszczeniu zasobów przedsiêbiorstwa, rozwijaj¹ce zaanga¿owanie pracow-
ników i zachêcaj¹ce ich do uczestnictwa w inicjatywach zarz¹dzania wiedz¹. Struk-
tura powinna ponadto umo¿liwiaæ budowê zarówno formalnych jak i nieformal-
nych kana³ów komunikacji, s³u¿¹cych do wymiany doœwiadczeñ pomiêdzy pracow-
nikami. Wartoœæ pracowników, poszukuj¹cych rozwi¹zañ danych problemów przy
u¿yciu takich kana³ów, znacznie wzrasta w organizacjach wdra¿aj¹cych zarz¹dza-
nie wiedz¹. Takie „miêkkie œrodowisko” sprzyja rozwijaniu strategii ukierunkowa-
nej na pozyskiwanie wiedzy ukrytej pracowników (Dale, Cooper, 1992: 85).

Kolejnym elementem z zakresu zarz¹dzania zasobami ludzkimi wspieraj¹cym
zarz¹dzanie wiedz¹ jest rozwój pracowników. Du¿e znaczenie przypisuje siê dzia-
³aniom zwi¹zanym z edukacj¹ i szkoleniami pracowników firmy. Organizowane
w przedsiêbiorstwie szkolenia powinny skupiaæ siê mniej na samych systemach
i narzêdziach, a bardziej na ludziach i procesach, powinny byæ zorientowane w kie-
runku uczenia siê pracowników, wspieraæ rozwój struktur opartych na pracy zespo-
³owej, oraz wspieraæ dzielenie siê wiedz¹ i jej rozpowszechnianie. Element ten jest
œciœle zwi¹zany z rozwijaniem i utrzymywaniem kultury organizacyjnej, wspieraj¹-
cej procesy uczenia siê w organizacji.

Tak jak we wszystkich dzia³aniach organizacyjnych, tak i w dzia³aniach zwi¹za-
nych z zarz¹dzaniem wiedz¹ istotne miejsce zajmuje pomiar osi¹gniêtych wyników.
W zwi¹zku z tym, wszystkie uzyskane w zakresie zarz¹dzania wiedz¹ korzyœci po-
winny byæ mierzone przy u¿yciu zarówno jakoœciowych jak i (w miarê mo¿liwoœci)
iloœciowych parametrów.

Uzyskanie przez organizacjê dobrych wyników w zakresie wdra¿anych inicjatyw
zarz¹dzania wiedz¹ wymaga pozyskania zainteresowania, akceptacji i zaanga¿owa-
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nia w podejmowane dzia³ania wszystkich pracowników przedsiêbiorstwa, pocho-
dz¹cych ze wszystkich jego poziomów. Kluczowym w tym zakresie staje siê system
motywacji i stosowny system wynagradzania.

PYTANIA KONTROLNE

1. Jakie s¹ cztery poziomy zasobów wiedzy? 
2. Na jakich Ÿród³ach wiedzy bazuj¹ organizacje kosmopolityczne i prowincjonal-

ne? 
3. Czym charakteryzuj¹ siê Ÿród³a wewnêtrzne zasobów wiedzy? 
4. Czym ró¿ni siê wiedza ukryta od wiedzy dostêpnej? 
5. Jakie dzia³ania (subprocesy) wchodz¹ w sk³ad procesu zarz¹dzania wiedz¹? 
6. Jakie mo¿na wyró¿niæ systemy zarz¹dzania wiedz¹? 
7. Jakie s¹ g³ówne ró¿nice pomiêdzy strategi¹ kodyfikacji a strategi¹ personalizacji? 
8. Na czym polega koncepcja spirali tworzenia wiedzy? 
9. Jakie znaczenie w zarz¹dzaniu wiedz¹ pe³ni technologia IT? 

10. Na czym polega g³ówne wsparcie zarz¹dzania wiedz¹ ze strony komórek zarz¹-
dzania zasobami ludzkimi?
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