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OD AUTORA

Niniejsza ksigzka zawiera materialy dotyczace wybranych zagadnien z podstaw
i metod zarzadzania. Stuzy¢ ma studentom roznych typdw szkol wyzszych oraz
uczestnikom studiow podyplomowych realizowanych w trybie stacjonarnym i za-
ocznym. Zamiarem autorki bylo przekazanie nie catej wiedzy z dziedziny teorii or-
ganizacji i zarzadzania, lecz tylko tej czeSci — ktora jej zdaniem — jest niezbedna
uczestnikom studidéw i studentom w przysziej praktycznej dziatalnosci. Stad, pre-
zentowane w ksiazce zagadnienia nie wyczerpuja w pelni caloSci problematyki dys-
cyplin ujetych w programie studiow.

Fakt, ze tytutem podrecznika sa podstawy i metody zarzadzania nie oznacza, ze
zarowno wilasciciel firmy, jak i szef urzedu administracji rzadowej czy samorzado-
wej nie znajdzie w nim przydatnych dla siebie materiatow. Wychodzac z zalozenia,
iz firmy aby istnie¢ musza si¢ rozwijaé, to poruszane zagadnienia moga dotyczy¢
kazdego menedzera.

Przedstawione w ksigzce zagadnienia ujete zostaty w trzech czesciach, z ktorych
kazda poswiecona jest wybranym problemom zarzadzania.

Czes¢ pierwsza zapoznaje czytelnika z zagadnieniami organizacji w otoczeniu.
Zaprezentowane pi¢c rozdzialow w ramach tej cze¢Sci, stanowi doskonale wprowa-
dzenie w problemy organizacji i zarzadzania, tworzac niezbedna podstawe do zro-
zumienia zawartych w dalszej czeSci ksigzki zagadnien.

W czesci drugiej, zatytulowanej Zarzgdzanie organizacjg skupiono si¢ na pro-
blemach zwiazanych z zarzadzaniem, istotg strategii, zmianami w organizacji, re-
strukturyzacja przedsigbiorstwa i wybranymi zagadnieniami przedsiebiorczosci ja-
ko podstawy zarzadzania. Nalezy przy tym podkresli¢, ze terminy ,,przedsigbior-
czo$¢” 1 ,przedsiebiorca” wrocily ponownie do codziennego stownictwa. Zatem,
aby je lepiej zrozumiec, nalezy przypomniec ich sens i znaczenie.

Szczegdlng uwage czytelnika powinny zwroci¢ zagadnienia zawarte w czesci
trzeciej. Chodzi tutaj zwlaszcza o metody zarzadzania, ktore znajduja zastosowa-
nie w funkcjonowaniu wspotczesnych przedsiebiorstw.

Na koncu kazdego rozdzialu zawartego w ramach danej czesci, zamiesciliSmy li-
ste pytan kontrolnych, a takze wykaz literatury przedmiotu, co moze postuzy¢ stu-
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dentom do sprawdzenia stopnia przyswojenia wiadomosci i skorzystania z wybra-
nych pozycji literaturowych.

Catos¢ tak pomySlanego uktadu ksigzki umozliwia wyksztalcenie niezbednych
umiejetnosci, przydatnych w problematyce teorii organizacji i zarzadzania. Zdajac
sobie sprawe z niewyczerpania w ksigzce tak ztozonej problematyki, wypada mie¢
nadzieje, ze wiele z zaprezentowanych kwestii bedzie przedmiotem dalszych stu-
dioéw i badan.

W imieniu zespotu, ktory swoja praca przyczynil si¢ do powstania tej ksiazki,
mam nadzieje, ze okaze si¢ ona przydatna czytelnikom — uczestnikom roznych
form edukacji menedzerskiej, ktorzy jesli beda chcieli poglebiaé swoja wiedze, to
moga znalez¢ dos¢ literatury z zakresu zarzadzania na rynku wydawniczym.

Elzbieta Weiss
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Rozdziat 16

ZARZADZANIE WIEDZA

16.1. POJECIE | ISTOTA WIEDZY

Przez setki lat wiasciciele rodzinnych bizneséw przekazywali madro$¢ handlowa
swoim dzieciom, ktore w przyszioSci same mialy poprowadzi¢ interesy. Mistrzowie
rzemieslnicy starannie uczyli swojego rzemiosia ucznioéw, czeladnikdéw, a pracow-
nicy fabryk wymieniali mi¢dzy soba poglady, pomysly i know-how dotyczace wyko-
nywanej przez nich pracy. Tak dzialo si¢ do lat dziewigcdziesiatych naszego stule-
cia, kiedy to kierownictwo firm zaczelo coraz wiecej mowic o zarzadzaniu wiedza
(Hansen, Nohria, Tierney, 1999: 106). Bylo to przejawem u§wiadomienia sobie du-
zej wartoSci tzw. migkkich aktywow, czyli kapitatu intelektualnego, ktérego rola
byta do tej pory niedoceniana, a jak sie¢ pdzniej okazato aktywa te byly niejedno-
krotnie wazniejsze od aktywow fizycznych.

W 1991 roku Jack Welch, wypowiadajac si¢ na temat kapitatu intelektualnego,
powiedziat: ,,Uwalnianie pomysiéw naszych ludzi jest tym co probujemy zrobic,
tym co musimy zrobi¢, je§li zamierzamy wygraé (Stewart, 2001)”. Powoli zaczyna
sie pojmowac fakt, ze aktywa rzeczowe sa wazne, ale nie az tak istotne dla osiagnie-
cia sukcesu rynkowego firmy jak wcze$niej mySlano, a alternatywa jest tutaj wia-
Snie wiedza.

Jako ze rdzeniem kapitatu intelektualnego jest wiedza, rozpoczeto poszukiwa-
nia najefektywniejszego sposobu wykorzystywania jej — tak wtasnie pojawita si¢ no-
wa koncepcja w teorii zarzadzania — zarzadzanie wiedza.

Wezedni greccey filozofowie opisywali wiedze jako stan SwiadomoSci i madrosci,
ktory mogltby pozwoli¢ osobie na osiagnig¢cie stanu Arete, czyli doskonatosci (Ha-
rari, 1994: 58). Koncepcja wiedzy, jako uzasadnione, prawdziwe przekonanie, zo-
stala wprowadzona w okoto 400 roku p.n.e. przez greckiego filozofa Platona (Ta-
keuchi, 1998: 17). Od tego czasu wiedza dojrzewala w gtowach wielu kolejnych my-
Slicieli, az do XX wieku, kiedy to uderzyta w Zachod niczym btyskawica, stajac sie
kluczowym determinantem ekonomii i sukcesu w biznesie (Harari, 1994: 57).

297
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Wiedza — jest pelnym uzytkowaniem i eksploatowaniem informacji, w potacze-
niu z optymalnym uzyciem ludzkich kompetencji, umiejetnosci, talentow, mysli,
idei, intuicji, zaangazowania, motywacji i wyobrazni (Harari, 1994: 58).

Istnieja cztery poziomy zasobow wiedzy. Najnizszy to dane, powyzej znajduja
sie dane, ktore sa interpretowane i stajg si¢ informacja. Nastepnie informacja jest
upowszechniana, stajac si¢ tym samym wiedzg. Na czwartym poziomie, ponad wie-
dzg, znajduje si¢ madrosé (poziom, ktory nie wystepuje w przedsigbiorstwie).

Do podstawowych Zrodel wiedzy, mozliwej do pozyskania dla organizacji mozna
zaliczy¢ zaréwno jej zrédla wewnetrzne, jak i zewnetrzne (Zack, 1999). Zrédla we-
wnetrzne to wiedza znajdujaca si¢ w glowach pracownikéw, zawarta w zachowa-
niach, procedurach, oprogramowaniu lub urzadzeniach; moze by¢ zarejestrowana
w roznych dokumentach lub przechowywana w bazach danych czy w zasobach In-
ternetu. Natomiast do najbardziej powszechnych zewnetrznych zrodel wiedzy moz-
na zaliczy¢ w szczeg6lnoSci publikacje, uniwersytety, agencje rzadowe, organizacje
zawodowe, konsultantoéw, sprzedawcow itp. Firmy, ktére w procesie zdobywania
wiedzy bazuja na zasobach wewnetrznych nazywaja si¢ prowincjonalnymi, a te kto-
re zdobywaja wigkszos$¢ swojej wiedzy ze Zrodel zewnetrznych — kosmopolityczny-
mi. Za$ firmy, ktore probuja zdobywaé wiedze bez wzgledu na jakiekolwiek grani-
ce nazywaj si¢ bezgranicznymi. Sg to firmy, ktore probuja zintegrowaé swoja wie-
dze wewnetrzng z zewnetrzna, kierujac sie tam, gdzie musza w celu jej zdobycia.

W sytuacji, kiedy zalewani jesteSmy morzem informacji, niezmiernie wazna sta-
je si¢ umiejetnos¢ jej analizowania. Liczby rzadko doréwnuja jakosci, a zarzadza-
nie wiedza nie jest tutaj wyjatkiem, gdyz jego istota jest rozpoznawanie i rozpo-
wszechnianie ,,klejnotow wiedzy” wydobytych z ,,morza informacji”. Musimy do-
konaé wyboru: wyselekcjonowac te dla nas najwazniejsza, a odrzuci¢ t¢ zbedna, za-
Smiecajaca nasze bazy danych i rozpraszajaca nasza uwage. Dlatego tez poszcze-
gblne firmy same okre§laja, ktora informacja kwalifikuje si¢ jako intelektualny czy
oparty na wiedzy aktyw. Ponadto, warty uwagi jest fakt, ze wiedza nie moze by¢
traktowana tak samo, jak tradycyjny towar fizyczny, ktorego warto$¢ maleje w mia-
re jego zuzywania. Im wigcej uzywamy wiedzy, tym bardziej staje si¢ ona wartoScio-
wa, tworzgc samonapedzajace si¢ kolo (Zack, 1999).

Szczegolnie wartoSciowa jest wiedza wytworzona wewnatrz firmy, poniewaz
charakteryzuje si¢ duza specyfika, jest unikalna i ukryta, trudna do skopiowania
i wykorzystania przez konkurencje, przez co staje si¢ duzym atutem strategicznym
firmy. Natomiast wiedza pochodzaca spoza firmy jest bardziej abstrakcyjna, po-
wszechna (szerzej dostepna takze dla konkurencji), a koszt jej zdobycia jest dosé
duzy. Prowokuje ona jednak nowe sposoby mySlenia i stanowi kontekst dla porow-
nan z wiedza wewnetrzng. Ponadto, powszechnie dostgpna wiedza zewnetrzna
w pofaczeniu z unikatowa wiedzg wewnetrzng moze by¢ Zrodlem nowych i réwnie
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unikatowych pomystow / doswiadczen. Wiele firm zorientowanych na wiedze ze-
wnetrzna, w celu dokonywania wymiany doSwiadczenf, podejmuje szereg czynnosci,
ktorych zadaniem jest stwarzanie mozliwoSci do prowadzenia ciaggiego dialogu ze
swoimi klientami. Tworza wowczas grupy uzytkownikow testujacych produkty, cen-
tra opieki nad klientem, konsumenckie rady konsultingowe, informacyjne bezptat-
ne numery telefoniczne, strony internetowe wraz z poczta elektroniczna, organizu-
ja konferencje, zebrania itp.

Wigksza czes¢ wiedzy pozostaje ,,milczaca”, ukryta, a osobie ktdra ja posiada
trudno jest ja wyrazi i nauczy¢ innych. Tworzenie nowej organizacyjnej wiedzy sta-
je sie coraz czgSciej priorytetem zarzadzajacych. Obecnie, mowiac o wiedzy orga-
nizacyjnej, wyrdznia si¢ jej dwa rodzaje: ukryta i dostepna (Inkpen, Dinur, 1998:
456). W literaturze anglojezycznej, dla okre§lenia ww. rodzajow wiedzy stosowane
sa nazwy, ktore w prostym przekladzie na jezyk polski oznaczaja stosownie: milcza-
ca i jasno wyrazana wiedza. Wiedza ukryta definiowana jest jako wiedza niewer-
balna, intuicyjna i niejasna. Moze tez ona by¢ rozumiana, jako wiedza, ktdra jesz-
cze nie byla oderwana od praktyki. Jest to wiedza, ktéra zostala przeksztalcona
w zwyczaj i tradycje, w takim sensie, ze stala si¢ ,,sposobem na zrobienie wszystkich
otaczajacych nas rzeczy” (Inkpen, Dinur, 1998: 456). Wiedza ukryta ma swoj wyz-
szy, swoisty kontekst i wiasng jakoS§¢, ktora czyni ja trudng do sformalizowania
i przekazania (Inkpen, Dinur, 1998: 456). Wiedza ukryta, ktora posiada firma jest
»lepka”, tzn. trudna do przenoszenia na zewnatrz organizacji. Dzieki temu przy-
czynia si¢ bardziej do uzyskania przewagi konkurencyjnej firmy. Jednakze ta sama
,,lepkos$¢” jest powodem trudnosci w zastosowaniu jej poza organizacja, np. w sy-
tuacji otwarcia filii czy tez oddziatu. Wyzwaniem dotyczacym tego rodzaju wiedzy
jest wypracowanie sposobu jej rozpoznawania, generowania, dzielenia i zarzadza-
nia nig. Mimo, ze technologie informatyczne (IT) moga utatwi¢ rozpowszechnia-
nie tej wiedzy, to jednak gléwna przeszkoda dla wigkszoSci organizacji jest jej iden-
tyfikacja.

Wiedza dostepna za$ jest ta, ktdra moze zawierac jasne fakty, aksjomatyczne
wnioski i symbole, a ktorg mozna przekaza¢ w formalnym, systematycznym jezyku
(Inkpen, Dinur, 1998: 456). Moze by¢ skodyfikowana, czyli jasno wylozona za po-
moca podrecznikow, programdéw komputerowych, narzedzi szkoleniowych itp. Do
tej kategorii wiedzy zalicza si¢ aktywa, takie jak: patenty, znaki handlowe, biznes-
plany, badania marketingowe i bazy klientéw (Santosus, Surmacz: 2001). Ogdlnie
rzecz biorac, wiedza dostepna skiada sie ze wszystkiego, co moze by¢ udokumen-
towane, zarchiwizowane i skodyfikowane, czesto przy uzyciu pomocy ze strony I'T.
Wiedza dostepna uciele$niona jest w specyficznych produktach i procesach, nato-
miast wiedza ukryta — uzyskiwana przez doswiadczenie, ucieleSniona jest w Swia-
domosci jednostki i procedurach organizacji.
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Zatem, kluczowym wyzwaniem dla organizacji jest przeksztatcenie wiedzy ukry-
tej w dostepna, gdyz wiedza ukryta jest wysoko spersonalizowana i jej wartoS¢ jest
tak naprawde mata, dopoki nie zostanie przeksztalcona w wiedze dostepna, ktora
inni czlonkowie organizacji beda sie¢ mogli podzieli¢. Istotnym tutaj zagadnieniem
jest tzw. przenoszenie procesu poznawania z jednej osoby na druga. Zastosowanie
tu moga miec trzy psychospoleczne mechanizmy: imitacja, identyfikacja i uczenie
si¢ poprzez zdobywanie do$wiadczen zawodowych (Sveiby, 1997). Mechanizmy te
stuza do bezpoSredniego przenoszenia wiedzy. Fakty, zasady i przyktady przeno-
szone sg bez poSredniego gromadzenia ich w jakim$ specjalnym o§rodku. Zatem,
uzywanie terminu ,,przenoszenie wiedzy” nie jest catkiem stosowne, gdyz wiedza
nie jest przenoszona jako dobro (towar fizyczny) poniewaz odbiorca odtwarza swo-
ja wersje, wiedzy dostawcy. Calo$¢ wiedzy jest raczej ukryta badz zakorzeniona
w wiedzy ukrytej (Sveiby, 1997).

Inna typologia wiedzy wskazuje na dwa poziomy wiedzy organizacyjnej, tj. jed-
nostkowy i spoleczny. Jednostki stale zdobywaja wiedze, dziela ja z pozostatymi
czlonkami organizacji, przez co zbiorowy zasob wiedzy stale wzrasta. Wedtug tej
typologii wiedza dostepna sktadowana jest w bankach danych, standardowych pro-
cedurach operacyjnych, podrecznikach itp. — traktowana jest jako wiedza przed-
miotowa. Wiedze ukryta dzieli si¢ na trzy podtypy: $wiadoma, automatyczng i zbio-
rowa. Ukryta wiedza jednostki moze by¢ zaréwno $wiadoma, jak i automatyczna.
Wiedza automatyczna jest wiedzg ukryta, ktéra ,,uruchamia si¢ sama przez si¢
i przyjmowana jest czgsto jako pewnik”. Wiedza §wiadoma moze by¢ kodyfikowa-
na, np. jako zestaw notatek, bedac potencjalnie dostepna dla innych ludzi. Wiedza
zbiorowa jest wiedzg ukryta o charakterze spotecznym, wspdlnotowym.

Mowiac o wiedzy, mozna wskazac jej dwa wymiary:

* wiedza na temat danej rzeczy czy zjawiska, ktore znajduje si¢ w centrum za-

interesowania — wiedza centralna,

* wiedza, ktora jest uzywana jako narzedzie stuzace do ulepszania tego, co znaj-

duje si¢ w centrum zainteresowania — wiedza ukryta (Sveiby, 1997).

Oba wymiary wiedzy (centralnej i ukrytej) sa komplementarne. Wiedza ukryta
funkcjonuje jako tlo dla wiedzy centralnej. Przyktadem najlepiej obrazujacym ww.
zjawisko bedzie proces czytania tekstu. Podczas czytania litery, wyrazy i zasady je-
zykowe funkcjonujg jako pomocnicza wiedza ukryta, podczas gdy uwaga czytajace-
go skupiona jest na znaczeniu tekstu (wiedza centralna).

W dzisiejszych czasach mozna zaobserwowac¢ ruch w transformacji przedsie-
biorstw. Postugujac si¢ metaforg organizacji — mézgu, mozna powiedzieé, ze ruch
ten polega na przechodzeniu organizacji typu ,,duze ciato / maly mozg” w kierun-
ku organizacji ,,male cialo / duzy mozg” (Harari, 1994). W organizacji, ktorej me-
tafora jest mdzg, kazdy ujety na liScie ptacy pracownik zobowigzany jest do ciagte-
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go powigkszania swojego wktadu na rzecz organizacji, w ktorej jest zatrudniony,
zobowiazany jest takze do podwyzszania swoich umiejetnosci i jakosci wykonywa-
nej pracy po to, by pomoc organizacji osiagnac¢ jej misje i cele. Obecnie kazdy pra-
cownik ma dostep do informacji, specjalistycznej wiedzy, mozliwosci uczenia sig,
przyjmowania odpowiedzialnosci i samodzielnego podejmowania szybkich decyzji.
Wiedza, ktéra wezesniej byla jedynie gromadzona i odktadana do lamusa, teraz zo-
stala rozproszona, ludzie i informacje swobodnie si¢ krzyzuja, przenikajac we-
wnetrzne i zewnetrzne granice organizacji (Harari, 1994: 60).

Przyjmujac, ze ,,wiedza jest zasobem, ktéry moze by¢ zidentyfikowany i zarza-
dzany” (Birkett, 1995: 46) nie pozostalo nic innego, jak zajac si¢ organizacjg tego
procesu. Proces zarzadzania rozumiany jest jako konstruowanie rzeczywistoSci
z dostepnych zarzadzajacemu elementow: pomystow, ludzi, relacji miedzy nimi, in-
stytucji formalno-prawnych, srodkow materialnych (maszyn, urzadzen, budynkow
materialow, wyrobow gotowych itp.) i pieni¢znych, a takze praw do dysponowania
nimi. P. Drucker (1988, s. 76) dodaje, ze ,,zarzadzanie dotyczy przede wszystkim lu-
dzi. Jego celem jest takie wspoldziatanie wielu osob, ktore pozwala zneutralizowac
stabosci i maksymalnie wykorzystac talenty i silne strony uczestnikow” (Kozminski,
Piotrowski, 2000: 82).

16.2. KONCEPCJA | PROCESY ZARZADZANIA WIEDZA

Koncepcja zarzadzania wiedza nie jest niczym nowym. Skumulowane doSwiadcze-
nia, razem z zebranymi informacjami ze Zrodet zewnetrznych, tworza jedno z naj-
bardziej istotnych zasobow firmy. Tym, co jest nowe w zarzadzaniu wiedza jest sam
fakt naszej Swiadomosci istnienia tego procesu (Sarvary, 1999: 96).

Zarzadzanie wiedza jest najbardziej innowacyjng, twdrcza i najwazniejsza kon-
cepcja zarzadzania, ktore pojawito si¢ 25 lat temu (Coates, 2001). Nie oznacza ono
zmniejszenia rozmiarow firmy, restrukturyzacji, pozbywania si¢ ludzi, reorganiza-
cji czy innych wstrzasajacych dziafan, charakterystycznych dla zachowania przed-
sigbiorstw w ostatnim ¢wieréwieczu. Najlepszym zobrazowaniem zarzadzania wie-
dza sa stowa Lew Platfa, bytego Dyrektora Generalnego Hewlett-Packard (HP):
»jesliby HP wiedziat to, co wie teraz, bylby trzy razy bardziej zyskowny” (Coates,
2001). Stowa te podkreSlaja, jak wazne jest zrozumienie ludzkich postaw, motywa-
cji, stosowanych narzedzi i technologii wspierajacych dziatalnos¢ firmy. To wtaSnie
ludzie wewnatrz organizacji, a takze inni z nig stowarzyszeni: sprzedawcy, dostaw-
cy, ustawodawcy, klienci itp. — wszyscy oni razem wiedza wszystko to, co powinna
wiedzie¢ firma. Jednakze elementem tutaj brakujacym jest mechanizm pozwalaja-
cy na czerpanie z tych kopalni wiedzy.
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Zarzadzanie wiedza jest procesem, przez ktOry organizacje generuja warto$¢
zich intelektualnych i opartych na wiedzy aktywdw (Santosus, Surmacz, 2001). Ge-
nerowanie wartosci z takich aktywow obejmuje dzielenie ich z pracownikami, de-
partamentami, a nawet z innymi firmami, w celu wypracowania najlepszych prak-
tyk. Wazne jest to, ze definicja nie mdéwi nic o technologii, ktora jest tutaj jedynie
wsparciem.

Inne propozycje terminologiczne uznaja zarzadzanie wiedzg za zbior celowych
i powtarzalnych dziataf, obejmujacy (Skryme, 1999 oraz Bukovitz, Williams, 1999: 2):

* pozyskiwanie wiedzy z otoczenia,

* wykorzystywanie wiedzy w organizacji,

* szacowanie aktywow wiedzy w organizacji,

* utrzymywanie i rozwijanie aktywow wiedzy,

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

Praktycy zarzadzania wiedza utrzymuja, ze aby uzyskac najwigcej wartosci z in-
telektualnych aktywow firmy, konieczne jest nie tylko dzielenie wiedzy, ale przede
wszystkim uzywanie jej jako podstawy do wspoipracy. W rezultacie, efektywny pro-
gram zarzadzania wiedza powinien pomoc firmie w:

* podsycaniu innowacji poprzez zachecanie do wolnego przeptywu pomysiow,

* ulepszaniu obstugi klientow poprzez skracanie czasu reakgcji,

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

nek,

* optymalizowaniu fluktuacji zatrudnienia, dzieki rozpoznawaniu wartosci pra-

cowniczej wiedzy i zatrzymaniu pracownikow najbardziej wartosciowych,

* skracaniu procesu dziatania poprzez eliminacj¢ proceséw zbytecznych, obni-

zajac tym samym koszty funkcjonowania.

Sa to najbardziej powszechne przykiady, obok ktorych — stosujac tworcze po-
dejscie do zarzadzania wiedza — mozna osiggnaé dodatkowo: zwigkszong efektyw-
nos¢, wyzsza produktywnos¢ oraz zwiekszone dochody firmy.

Zarzadzanie wiedza jest procesem biznesowym!, przez ktory firmy tworza i wy-
korzystuja ich instytucjonalng, wspolng wiedz¢ (Hansen, Nohria, Tierney, 1999:
106-116). Sktada sie on z:

* organizacyjnego uczenia si¢ — procesu, przez ktory firma zdobywa informacje

i/ lub wiedze,

1 Zarzadzanie wiedza jest prawdopodobnie najwazniejszym procesem w firmie — twierdza M. T. Hansen,
N. Nohria, T. Tierney. Jest tak z pewnoScig w przypadku doradztwa, w ktérym gtéwnym aktywem i produk-
tem zarazem jest wiedza. Wtasnie z tego powodu konsultanci byli pierwsza grupa zawodowa, ktéra zwrocita
uwage na zarzadzanie wiedzg. W zwiazku z tym poczynili oni duze inwestycje w usprawnianie tego procesu,
byli takze wérdd pierwszych, ktorzy przebadali uzycie technologii informacyjnej stosowanej do zdobywania
i rozpowszechniania wiedzy.
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* produkcji wiedzy — procesu, ktory integrujac szereg informacji, przeksztalca

ja w wiedze, czyniagc uzyteczna dla rozwiazywania problemow biznesu,

* dystrybucji wiedzy — procesu, ktory zapewnia cztonkom organizacji tatwy do-

step 1 mozliwo$¢ uzywania wspOlnej, firmowej wiedzy (Sarvary, 1999: 95).

Pozyskiwanie, przetwarzanie i rozpowszechnianie informacji oraz budowanie
na tej podstawie umiejetnosci ludzi i organizacji staje si¢ kluczowym elementem
kultury organizacyjne;j.

Do wprowadzania w organizacji procesu zarzadzania wiedzg niezbedne jest po-
siadanie stosownej infrastruktury, czyli systemu zarzadzania wiedza (Sarvary,
1999: 95). System ten zawiera w sobie infrastrukture IT (bazy danych, sieci kom-
puterowe i programy) oraz infrastruktur¢ organizacyjng (stosowne programy mo-
tywacyjne, kulture organizacyjng oraz cennych ludzi i ich zespoly objete subproce-
sem zarzadzania wiedza i co najwazniejsze — wewnetrzne zasady, ktére tymi sub-
procesami rzadza). W praktyce spotka¢ mozna podejécie polegajace na utozsamia-
niu zarzadzania wiedzg z wdrozeniem sprawnego, z technicznego punktu widzenia,
systemu technologii przetwarzania informacji. Jest to zapewne wynik zafascynowa-
nia szerokimi mozliwoSciami, jakie daje system informatyczny.

Firmy wdrazajace zarzadzanie wiedza, co prawda zwracaja uwage na role pra-
cownikoéw w organizacji, to jednak skupiaja si¢ gtownie na tym, aby minimalizowaé
ich opdr przeciwko wprowadzanym zmianom, a takze na tym, by sktoni¢ ludzi do
korzystania z informacji dostepnych w firmowych bazach danych. Samo wyrobie-
nie wsrod pracownikow nawyku do stosowania w praktyce nowych rozwiazan tech-
nicznych i technologicznych, nie oznacza jeszcze zarzadzania wiedza. ,,Jest to zale-
dwie pierwszy krok w kierunku zmiany natury ludzkiej (,,przyzwyczajenie jest dru-
ga natura cztowieka”), bez ktdrej to zmiany nie mozna liczy¢ na sukcesy w zarza-
dzaniu wiedza” (Szaban, 2003: 21).

Dobry system zarzadzania wiedzg taczy w sobie kulture organizacyjna. Przed-
siebiorstwo, ktore po raz pierwszy wprowadza taki system musi za wszelka cene
przekonac do niego swoich pracownikOw, musi si¢ upewnic, ze go uzywaja oraz, ze
poprzez wtasny wktad przyczyniaja si¢ do jego rozwoju. Ludzie beda chetniej zasi-
la¢ system wtedy, gdy dostrzega tkwigcy w nim zasob sily (Sarvary, 1999: 100). Za-
rzadzanie wiedzg zmienia codzienne zycie pracownikow. Z dobrym systemem pra-
ca staje si¢ bardziej wyzwaniem anizeli rutynowym obowigzkiem. Ludzie moga si¢
bardziej koncentrowac na rozwigzywaniu problemdw zamiast oddawac si¢ jedynie
zmudnemu zbieraniu suchych danych.

Wdrazanie zarzadzania wiedza jest niczym innym, jak wprowadzaniem zmian.
Twarde zmiany nieidace w parze ze zmianami w stosunkach miedzyludzkich, w kul-
turze firmy, z gory skazane sg na niepowodzenia (Szaban, 2003: 48). ,,Jedyng szan-
sa na sukces jest zaadaptowanie do zmian kluczowych elementéw kultury organiza-
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cyjnej. Zaczynacé trzeba, od zmiany postaw i zachowan ludzi w organizacji wprowa-
dzajacej zmiany i liczy¢ si¢ z tym, ze trwaja one nieraz latami” (Szaban, 2003: 48).

Sita systemu zarzadzania wiedza uzalezniona jest najbardziej od tego jak uzy-
wana jest jego zawarto$¢ w specyficznych sytuacjach biznesu. Kiedy jest uzywana
wlasciwie, system ten moze przyczynic si¢ do zbudowania trwalej przewagi konku-
rencyjnej, natomiast, kiedy jest uzywana niewtaSciwie przez nieckompetentnych lu-
dzi, moze przynies¢ jedynie straty (Sarvary, 1999: 101). Przy ocenie potencjalu sys-
temu zarzadzania wiedza, do budowania przewagi konkurencyjnej powinno si¢
wiec oceni¢ sposoby, za pomocg ktorych system bedzie uzywany przez cztonkéw
organizacji.

W praktyce stosowane sa rozne podejScia do budowania systemu zarzadzania
wiedza. Do najczeSciej spotykanych mozna zaliczy¢:

* zdecentralizowany system zarzadzania wiedza,

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

Zdecentralizowane systemy stosowane sg najczesciej przez firmy, ktérych kie-
rownictwo nie chce w nie ingerowac, a jedynie je luzno koordynowac. System ten
ktadzie wigkszy nacisk na ludzi, niz na technologi¢ informacyjna. Gtéwna przewa-
g3 takiego systemu jest to, ze kierowany on jest za pomocg mechanizméw rynko-
wych. Koszty administracyjne sa niskie, a kierownictwo firmy nie musi si¢ mocno
w nie angazowac. Ponadto, kiedy wiedza budowana jest przez jej uzytkownikow,
mozna si¢ spodziewac, ze bedzie bardziej praktyczna i tatwiejsza w uzyciu.

Drugi system, scentralizowany, budowany jest i zarzadzany przez kierownictwo
firmy. Systemy tego rodzaju oparte sa w gtownej mierze na doS$¢ zaawansowane;j
technologii informacyjnej. Akcentuja one znaczenie polaczen ludzi, ale sposdb na-
wigzywania stosunkow interpersonalnych odbywa sie za pomoca duzych, central-
nych komorek (zwanych czesto centrami wiedzy). Gtowna wada tego systemu jest
to, ze jest on bardzo kosztowny, a korzysci z niego plynace sa trudne do zmierze-
nia. Nalezy stwierdzi¢, ze standardowa recepta na zbudowanie dobrego systemu
zarzadzania wiedza nie istnieje; trudne jest nawet rozpoznanie tego, ktory okaze
sie by¢ najlepszy (Sarvary, 1999: 103-105).

16.3. STRATEGIA ZARZADZANIA WIEDZA

Inna kwestia, istotng z punktu widzenia efektywnoSci wdrazanych inicjatyw zarza-
dzania wiedza, jest wybor wlasciwej strategii, stuzacej do zarzadzania najwazniej-
szym aktywem firm. W praktyce spotykane sa zazwyczaj r6zne podejscia do zarza-
dzania wiedza, akcentowane dwiema odmiennymi strategiami (por. tabela 34.)
(Hansen, Nohria, Tierney, 1999: 106-116).
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Tabela 34. Strategie zarzadzania wiedzg w firmach konsultingowych
JAK FIRMY KONSULTINGOWE ZARZADZAJA SWOJA WIEDZA

STRATEGIA KODYFIKACJI STRATEGIA PERSONALIZACIJI
e zainwestuj raz w zasoby wiedzy — uzywaj MODEL e pobieraj wysoka marze za specyficzne
ich wielokrotnie EKONOMICZNY | rozwigzania unikalnych probleméw
e skup sie na generowaniu dochodéw e skup sie na utrzymywaniu wysokich
marz zysku
LUDZIE — DOKUMENTY LUDZIE — LUDZIE

e rozwijaj elektroniczne systemy dokumen-| STRATEGIA e rozwijaj sieci wspoétpracy pomiedzy
téw, ktére kodyfikuja, gromadza, rozpo- | ZARZADZANIA ludZmi, aby mogli dzieli¢ sie swoja wie-
wszechniajg i pozwalaja na ponowne WIEDZA dzg ukrytag
uzywanie wiedzy

Inwestuj w IT; celem jest potaczenie ludzi Inwestuj umiarkowanie w IT; celem jest
) ; . TECHNOLOGIA L ) ) : )

ze skodyfikowang wiedza (wielokrotnego utatwienie zamiany i wymiany wiedzy
L INFORMACYJNA )

uzycia) ukrytej

e zatrudniaj nowych pracownikéw — absol- e zatrudniaj absolwentéw studiow MBA,
wentéw uczelni wyzszych, ktérzy sa pre- ktérzy lubig rozwigzywanie probleméw
dysponowani do wielokrotnego uzywania a jednoczes$nie toleruja niejasnos¢é sy-
wiedzy i wdrazania nowych rozwigzan ZASOBY tuacji

® przeprowadzaj szkolenia grupowe, korzy- LUDZKIE ® rozwijaj personel poprzez programy
staj z metody distance learning mentorskie (one-on-one)

® nagradzaj ludzi za uzywanie i rozbudowy- ® nagradzaj ludzi za bezposSrednie dziele-
wanie dokumentowych baz danych nie sie wiedzg z innymi

Andersen Consulting, Ernst&Young PRZYKLADY | McKinsey&Company, Bain&Company

Zrédto: Hansen M. T., Nohria N., Tierney T., What’s your strategy for managing knowledge?, ,Harvard Business Review”,
March-April 1999, s. 109.

W niektorych przedsigbiorstwach strategie skupiaja si¢ na technologiach in-
formatycznych, za pomoca ktorych wiedza jest starannie kodyfikowana i sktado-
wana w bazach danych, skad jest tatwo dostepna dla wszystkich pracownikéw fir-
my. Ten rodzaj strategii zostal nazwany strategia kodyfikacji. W procesie kodyfi-
kowania wiedzy firmy uzywaja podejscia typu ,ludzie do dokumentéw”: wiedze
wydobywa si¢ od pracownikdw, ktorzy ja rozwijaja, czyni si¢ ja od nich niezalezna
i powtornie uzywa dla réznych celéw. PodejScie to pozwala wielu ludziom poszu-
kiwac i kodyfikowaé wiedze bez kontaktu z osoba, ktora pierwotnie ja rozwineta.
Wiedza, ktora nie byta kodyfikowana (i prawdopodobnie nie mogtaby by¢) prze-
kazywana jest podczas organizowanych w tym celu sesji z wykorzystaniem meto-
dy, zwanej burzag mézgow i rozmdw jeden na jeden. Efektywno$¢ organizacji, sto-
sujacych strategie kodyfikacji, wynika w gtéwnej mierze z ekonomiki ponownego
uzycia wiedzy. Raz rozwinigte aktywa wiedzy, dla przyktadu: stosowany program
komputerowy czy podrecznik, moga by¢ wykorzystywane wiele razy (o ile nie mu-
sza by¢ modyfikowane przed kazdym ponownym uzyciem). Inwestujac raz, eks-
ploatujemy kilka razy, osiggajac swego rodzaju korzysci skali, poniewaz wiedza
gromadzona w elektronicznych przechowalniach moze by¢ uzyta do realizacji wie-
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lu projektow przez wielu pracownikdéw. Powtorne uzywanie wiedzy oszczedza pra-
ce, redukuje koszty komunikacji i pozwala firmie przyjmowac znacznie wicksza
liczbe projektow.

W innych przedsigbiorstwach, wiedza jest SciSle zwigzana z ludZzmi rozwijajacy-
mi ja, a dzielona jest gtownie przez bezpoSrednie kontakty interpersonalne. Dzie-
lenie si¢ wiedza nie odbywa si¢ jedynie za pomoca bezposrednich kontaktow twa-
rza w twarz, lecz takze za pomoca telefonu, e-maila, oraz za pomoca wideokonfe-
rencji, czy tez przenoszenia pracownikow do innych zespotow. Dodatkowo, wspo-
magajac proces, mozna podjac dziatania majace na celu rozwinigcie systemu elek-
tronicznych dokumentow.

Zadaniem systemu nie jest dostarczanie wiedzy, lecz badanie dokumentéw za-
wierajacych informacje na temat wykonywanych wcze$niej zadan i ich wykonaw-
cow. System zezwala na szybkie odnalezienie dokumentow, dajac dodatkowo duza
przewage czasowa. Nastepna czynnoscig jest bezpoSrednie potaczenie poszukuja-
cego wiedzy z osobg doswiadczong np. w rozwigzywaniu okre$lonego problemu.
Glownym celem zastosowania komputeréw w takich firmach nie jest sktadowanie
wiedzy, lecz wsparcie ludzi w procesie jej przekazywania. Strategia ta nosi miano
strategii personalizacji.

Wybdr rodzaju strategii nie jest dla przedsiebiorstwa dowolny, lecz zalezy od
sposobu obstugi klientow, ekonomiki ich biznesu i od zatrudnionych ludzi (Han-
sen, Nohria, Tierney, 1999: 109). Nietrafny wybor rodzaju strategii lub préoba jed-
noczesnej realizacji obu jej rodzajow moze, jak pokazalo doswiadczenie kilku or-
ganizacji, szybko naruszy¢ rownowage biznesu. W praktyce niejednokrotnie spo-
tka¢ si¢ mozna z przedsiebiorstwami stosujacymi oba rodzaje strategii, lecz wigk-
szo$¢ sposrdd znaczacych organizacji skupia si¢ na jednej, a drugiej uzywa jako
strategii wspomagajacej.

Strategia zarzadzania wiedzg powinna by¢ odzwierciedleniem strategii konkuren-
cyjnej: jak kreowana jest wartoS¢ dla klientdw, jak ta warto$¢ wspiera model ekono-
miczny i jak pracownicy przedsigbiorstwa wplywaja na t¢ wartos¢ i ekonomike (Han-
sen, Nohria, Tierney, 1999: 109). Dzi¢ki lepszemu zrozumieniu efektywnosci obu ro-
dzajow strategii, ich sif i staboSci, kadra zarzadzajaca bedzie w stanie podejmowac
wiecej trafnych decyzji, dotyczacych zarzadzania wiedza i inwestowania w nie.

Strategia zarzadzania wiedza jest wypadkowa strategii organizacji, ogniwem
scalajacym poszczegdlne elementy wchodzace w sktad systemu zarzadzania wie-
dza. ,Jesli zarzadzanie wiedza nie jest powigzane ze strategia, to firma moze szyb-
ko staé si¢ instytucja charytatywna” — tak uwaza B. Manvile, szef departamentu za-
rzadzania wiedza w korporacji McKinsey&Co. W warunkach gospodarki wiedzy,
przetrwanie i rozw0j przedsigbiorstwa moze zaleze¢ od wyboru skutecznej strate-
gii zarzgdzania wiedzg (Strojny, 2000).
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Skuteczne zarzadzanie wiedza wymaga wsparcia ze strony technologii, a doktad-
niej ze strony IT. OczywiScie poziom tego wsparcia jest rézny dla r6znych firm, za-
lezy on od wybranej przez organizacj¢ strategii zarzadzania wiedzg (Hansen, Noh-
ria, Tierney, 1999: 113-114). Duze wsparcie jest najwazniejsze dla przedsigbiorstw
stosujacych strategie kodyfikacji, natomiast dla strategii personalizacji jest to mniej
istotne. Menedzerowie, ktorzy wdrazaja strategie kodyfikacji, musza by¢ przygoto-
wani na poniesienie duzych wydatkéw na specjalistyczne, elektroniczne systemy
przechowalni wiedzy. W strategii kodyfikacji menedzerowie muszg wdrozy¢ system
przypominajacy biblioteke, archiwum, mieszczacy wielkie skfady dokumentow. Nie-
zbedna jest takze wyszukiwarka, ktdra umozliwi ludziom odnalezienie i uzycie po-
szukiwanych dokumentéw. Natomiast, w strategii personalizacji najwazniejsze jest
posiadanie systemu, ktory pozwoli ludziom odnalez¢ innych ludzi. Firmy stosujace
strategie personalizacji powinny posiada¢ umiarkowany system elektronicznych do-
kumentow, wspierajacy ludzi na dwa sposoby: poprzez dostarczanie podstawowych
informacji, tworzacych tlo wiedzy, oraz poprzez potaczenie (skontaktowanie) ich
z ekspertami, ktorzy moga dostarczy¢ dalszych, szczegbtowych porad.

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

Strategia zarzadzania wiedza powinna by¢ SciSle zwigzana ze strategia konku-
rencji (Hansen, Nohria, Tierney, 1999: 115). Oznacza to, ze kadra zarzadzajaca po-
winna by¢ w stanie wyja$ni¢ kilka kluczowych kwestii. Dlaczego klienci kupuja pro-
dukty i ustugi od nich, a nie od konkurencji, jakiej oczekuja wartoSci oraz w jaki
sposob wiedza, przebywajaca w organizacji, dodaje tej wartoSci. Dopdki nie znaj-
da jasnych odpowiedzi na te pytania, dopoty nie powinni wybierac strategii zarza-
dzania wiedza, gdyz wybor ten moze okazac si¢ biedny. W dokonaniu wyboru po-
moc moga odpowiedzi na trzy dalsze pytania, zakladajac oczywiScie, ze strategia
konkurencyjna jest dla menedzerdw jasna.

1. Czy oferujesz zestandaryzowane czy zindywidualizowane produkty?

Dla przedsigbiorstw stosujgcych standaryzacje produkgcji (produkty mato zrdz-
nicowane) najbardziej odpowiednia bedzie strategia ,,ponownego uzycia”, czyli
strategia kodyfikacji. Natomiast dla przedsiebiorstw stosujacych indywidualizacje
produkcji badz uslug (zaspokajajacych szczegélne, unikalne potrzeby klientow
przygotowujacych produkty na miar¢) najodpowiedniejsza bedzie strategia perso-
nalizacji.

2. Czy posiadasz dojrzale czy innowacyjne produkty?

Przedsigbiorstwa, ktorych strategia oparta jest na produktach dojrzatych, naj-
wiecej korzysSci moga osiagnaé dzieki strategii kodyfikacji. Procesy rozwoju i sprze-
dazy takich produktow obejmuja jasne, zrozumiale zadania oraz wiedze, ktéra mo-
ze by¢ fatwo skodyfikowana. Natomiast najlepszym wsparciem dla przedsiebiorstw,
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ktorych strategia opiera si¢ na produktach innowacyjnych jest strategia personali-
zacji. Pracownicy organizacji innowacyjnych potrzebuja specyficznej informacji,
ktorej przekazanie w formie dokumentu jest raczej niemozliwe.

3. Czy twoi pracownicy polegaja na ukrytej czy na dostepnej wiedzy przy roz-
wigzywaniu problemow?

Wiedza dostepna jest ta, ktora moze by¢ skodyfikowana, tak jak program kom-
puterowy czy dane rynkowe. JeSli pracownicy, wykonujac swoja prace, polegaja na
wiedzy dostepnej, najbardziej sensowna jest strategia kodyfikacji. Natomiast, jesli
pracownicy do rozwigzywania problemdéw uzywaja wiedzy ukrytej (trudnej do wy-
razenia za pomocg pisma i zdobytej poprzez osobiste doSwiadczenie), najbardziej
efektywng strategia bedzie strategia personalizacji (Hansen, Nohria, Tierney,
1999: 115).

Odpowiedzi na powyzsze pytania czesto sugeruja wybor podstawowej strategii
zarzadzania wiedza. Nie zawsze jest to proste. Moga pojawi¢ sie dodatkowe powo-
dy do zaniepokojenia, wynikajace z procesu spowszechniania wiedzy oraz istnienia
w korporacji ztozonych strategicznych jednostek biznesu. Wspotistnienie dwu stra-
tegii zarzadzania wiedza w r6znych jednostkach biznesu wewnatrz jednej korpora-
cji jest wprawdzie mozliwe, lecz tylko tam, gdzie jednostki dziataja jak autonomicz-
ne firmy. Przedsigbiorstwa ze $ciSle zintegrowanymi jednostkami biznesu, powinny
sie natomiast skupic tylko na jednej strategii.

Organizacje nie s3 w stanie generowac wiedzy bez udziatu ludzi — udziatu, kt6-
ry oprocz tworzenia nowej wiedzy przez jednostki, polega¢ ma takze na dzieleniu
jej z innymi osobami i grupami, gdyz bez tego, wplyw wiedzy na efektywnosc¢ orga-
nizacji bedzie bardzo ograniczony. Tak wigc tworzenie organizacyjnej wiedzy po-
winno by¢ postrzegane jako proces, za pomoca ktorego wiedza bedaca w posiada-
niu poszczegdlnych osob bedzie rozproszona i internalizowana jako cze$¢ organi-
zacyjnej bazy wiedzy (Zack, 1999). Tworzenie organizacyjnej wiedzy polega wta-
$nie na przeksztalcaniu wiedzy jednostkowej w zbiorowa. Przeksztalcanie, o kto-
rym mowa wystepuje w dynamicznym procesie, obejmujacym rézne organizacyjne
poziomy i no$niki wiedzy. Swoiste procesy uczenia si¢ wystepuja w pracy na kaz-
dym poziomie. Na poziomie jednostki najwazniejszy proces ttumaczy 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 sie ku gorze, zaczyna-
jac od poziomu jednostki, dochodzac do poziomu grupy, a nastepnie dalej do gory,
osiagajac poziom firmy. Korzystajac z tego ruchu, skierowanego ku gorze, wiedza
moze by¢ wzbogacana i rozszerzana poprzez interakcje zachodzace pomiedzy jed-
nostkami i ich organizacjami. W rzeczywistoSci zarzadzanie wiedza w codziennym
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zyciu objawia si¢ na dwa sposoby: podczas wykonywania jakiego$ zadania (to czego
sie wspdlnie nauczymy) i podczas wykonywania podobnego zadania w przysztoSci
(jak si¢ tym postuzymy). Zas pozadanym procesem i rezultatem w zarzadzaniu wie-
dza jest to, ze pozwala ono na uzycie dobrych pomystow i sprawdzonego know-how,
co z kolei wplywa pozytywnie na wzrost produktywnosci i dochodu firmy.

Najlepsza firmowa wiedza jest aktywem, ktory musi by¢ rozpoznany, zachowa-
ny, zarzadzany i zyskownie wykorzystany. JeSli menedzer zrozumiat i zaplanowat
najlepszy sposdb na wykonanie jakiegos zadania, to moze on zatrzymac te wiedze,
by postuzy¢ sie nig w przysztosci, w celu wykonania kolejnego projektu. Dlatego tez
mapowanie tego rodzaju procesow jest istotnym sktadnikiem zarzadzania wiedzg.

Warunkiem koniecznym do tworzenia wiedzy jest przenoszenie jej z innych
firm, np. za pomoca joint ventures czy aliansow. Potaczenia tego typu stanowia
wazny sposob zdobywania wiedzy zewnetrznej, ktora jest ukryta i nie zostala sze-
roko rozpowszechniona, dzigki czemu zachowala swa warto$¢ konkurencyjna
(Zack, 1999). Wyzwaniem dla tych firm i dla wszystkich innych poszukujacych do-
stepu do wiedzy znajdujacej sie poza ich granicami jest wcielanie roznych czgSci
jednostkowej wiedzy do szerszej organizacyjnej bazy. Jednakze i wowczas firma
macierzysta musi si¢ upewnic, ze przenoszona wiedza jest przekazywana i dzielo-
na wsrod jej pracownikdw.

Integralng czeScia zarzadzania wiedza jest technologia. Ma ona istotny wplyw
na sposob dzielenia si¢ wiedza, czyli na bardziej efektywne, jak najszersze jej udo-
stepnianie. Dostarcza ona nowych narzedzi stuzacych do lepszego wykonywania
czynnoSci w procesie budowania kapitatu wiedzy. Do narzedzi tych zalicza si¢
przede wszystkim komputerowe systemy utatwiajace komunikacje interpersonalna
oraz bazy danych jako centralne, szeroko dostgpne, wspdOlne skarbce wiedzy.

Narzedzia, o ktorych mowa, powinny w rzeczywistoSci stuzy¢ do faczenia ludzi
z ludZmi, szukajacych informacji (wiedzy) z tymi, ktdrzy ja posiadaja. Zarzadzanie
wiedzg nie jest koncepcja opartg na technologii (Santosus, Surmacz: 2001). Firmy
marnuja swdj czas i pieniadze jesli mySla, ze tworzac centralny system baz danych,
poczte elektroniczna, portal internetowy czy wiele innych narzedzi nowoczesnej
wspodipracy wprowadzily zarzadzanie wiedzg. Wprawdzie technologia moze je
wspomoc, lecz nie jest pierwszym krokiem, ktdry by je uruchamial. Wazniejsi od
technologii sa ludzie, ich wiedza i cele firmy. Jednakze, nawet najlepiej opracowa-
ne narzedzia wspierajace zarzadzanie wiedza nie gwarantujg uniknigcia proble-
mow, towarzyszacych temu procesowi.

Powodem wystgpowania gléwnych probleméw w zarzadzaniu wiedza jest
przede wszystkim ignorancki stosunek firmy wobec ludzi i spraw kulturowych
(Santosus, Surmacz: 2001). W tych §rodowiskach, w ktorych wiedza ludzi jest do-
ceniana i nagradzana niezmiernie wazne jest wprowadzenie kultury, ktéra rozpo-
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znawalaby wiedze ukryta i zachecata ludzi do dzielenia si¢ nig. Jednym ze sposo-
bow zachecania ludzi do uczestnictwa w zarzadzaniu wiedza jest stworzenie pro-
gramu motywacyjnego. Jednakze wystepuje tutaj jedno niebezpieczenstwo polega-
jace na tym, ze pracownicy podejma uczestnictwo wyltacznie dla czerpania korzySci
wyplywajacych z tego programu (nagrody, itp.) bez przywiazywania wigkszej war-
toSci do jakosci czy istotnoSci wniesionej przez nich informacji. Program ten powi-
nien by¢ wiec tak skonstruowany, aby samo uczestnictwo w zarzadzaniu wiedza by-
fo traktowane jako nagroda (Santosus, Surmacz: 2001). Jesli zarzadzanie wiedza
nie uczyni zycia tatwiejszym dla pracownikdw, po prostu przegra.

16.4. ZARZADZANIE WIEDZA A ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI

Techniki zarzadzania wiedza niejednokrotnie wykorzystywane sa do wspierania
dzialan zwigzanych z zatrudnianiem i zatrzymywaniem personelu w organizacji, jak
rowniez pozyskiwaniem i rozpowszechnianiem wiedzy ukrytej w organizacji (Ro-
berts-Witt, 2003: 4). W literaturze przedmiotu, spotkac si¢ mozna ze stwierdzenia-
mi, ktore traktuja zarzadzanie wiedza nie jako co§ nowego czy tez odrebnego, lecz
jako nowa (rozwinieta) forme zarzadzania zasobami ludzkimi (Yahya, Got, 2002:
460). Przy tym podejsciu wspdlczesne zarzadzanie zasobami ludzkimi mialoby je-
dynie odgrywac role mechanizmu wspomagajacego ludzkie interakcje i zachodza-
ce pomiedzy ludzmi procesy wspoOtpracy, za pomoca nowoczesnych narzedzi infor-
matycznych. Wowczas to, zarzadzanie ludZmi nalezatoby rozpatrywaé w katego-
riach strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi, skupionego w szczegdlnoSci
na pozyskiwaniu, organizowaniu i motywowaniu tychze zasobow (Armstrong,
2000: 576-593).

Wigkszo$¢ podejmowanych przez przedsiebiorstwa inicjatyw z zakresu zarza-
dzania wiedza czy tez wdrazanych programow zarzadzania wiedza jest inspirowa-
ne przez komorki zarzadzania zasobami ludzkimi. Komorki te zaczynaja peinic no-
we role:

* §ciSlej wspoldziataja z kierownictwem réznych szczebli zarzadzania,

* petnia funkcje inspiratora, projektanta réznego rodzaju rozwiazan z zakresu

zarzadzania zasobami ludzkimi,

* petnig rol¢ konsultanta, doradcy dla wszystkich pracownikow (Borkowska,

2002:26).

Ponadto, komorki zarzadzania zasobami ludzkimi maja duze znaczenie w za-
kresie wspierania strategii stuzacej wdrazaniu programow zarzadzania wiedza (So-
liman, Spooner, 1999: 341). Wsparcie to dotyczy zazwyczaj:

* tworzenia zespoldéw zarzadzania wiedza,
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* inicjowania programow zarzadzania wiedza,

* ustalania regut i zasad zarzadzania wiedza,

* aktualizowania programow zarzadzania wiedza.

Wspomaganie, o ktérym mowa moze polegac na przyktadaniu wiekszej staran-
nosci (profesjonalizacji) w realizacji procesu rekrutacji i selekcji, rozwoju, motywo-
wania, nagradzania i premiowania pracownikdw, plandw ich sukcesji, a takze ade-
kwatnej filozofii zarzadzania czy kontroli (Soliman, Spooner, 1999: 343).

Oprocz ww. gléwnym zadaniem komorek zarzadzania zasobami ludzkimi jest
dokonywanie pomiaru wiedzy (mapowanie wiedzy, okreslanie luk wiedzy), tworze-
nie i rozpowszechnianie wiedzy w ramach organizacji, zachecanie pracownikéw do
uzywania wiedzy zgromadzonej w przedsiebiorstwie i monitorowanie czgstotliwo-
$ci wykorzystywania baz wiedzy (Soliman, Spooner, 1999: 337-345). Zarzadzanie
zasobami ludzkimi powinno uwzglednia¢ nastgpujace obszary zwiazane z zarza-
dzaniem wiedza:

* nadawanie wspolnego kierunku dla zarzadzania wiedzg i podstawowej dzia-

falnosci biznesowej przedsigbiorstwa,

* identyfikacje korzySci z efektywnego zarzadzania wiedza,

* wybieranie wtaSciwych programoéw zarzadzania wiedza,

» wdrazanie strategii zarzadzania wiedza,

* kreowanie Srodowiska wspierajacego wdrazanie programow zarzadzania wie-

dza (odpowiedni klimat),

* stosowanie informatycznych technologii wspierajacych programy zarzadzania

wiedza,

* tworzenie pracowniczych zespoldéw zarzadzania wiedza,

* kreowanie przywodztwa w obszarze zarzadzania wiedza.

WspdlzaleznoSci zachodzace pomiedzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi a za-
rzadzaniem wiedza w przedsigbiorstwie sg ztozone. Je§li zarzadzanie wiedzg jest
traktowane jako dltugoterminowa strategia organizacji, to wowczas praktycy od za-
rzadzania zasobami ludzkimi moga odgrywaé wazna role¢ w budowaniu i umacnia-
niu potaczen miedzy ogdlna strategia przedsiebiorstwa, strategia zarzadzania wie-
dza i strategia zarzadzania zasobami ludzkimi. Sprzezenie ze soba strategii zarza-
dzania wiedzg i zarzadzania zasobami ludzkimi z reguly przyczynia si¢ do podnie-
sienia jakoSci podejmowanych przez organizacje dziatan, co w konsekwencji owo-
cuje podwyzszong sprawnoscig calego przedsigbiorstwa i jego osiagni¢é (Gloet,
Berrell, 2003: 83-84).

Jak wspomniano wczesniej, dzialania komorek zarzadzania zasobami ludzkimi
maja wspiera¢ podejmowane w przedsigbiorstwie inicjatywy zarzadzania wiedza.
Jednak, by zapewni¢ wysoka wydajnoS¢ tych dziatan niezbedne jest:

* wsparcie inicjatyw zarzadzania wiedzg ze strony kierownictwa firmy,

311



312

Marcin Staniewski

* odpowiednia kultura organizacyjna,

* planowanie i struktura organizacyjna,

* edukacja i szkolenia,

* pomiar osigganych wynikow pracy,

* zaangazowanie uczestnikow organizacji (Dale, Cooper, 1992: 83-84).

Wsparcie kierownictwa, o ktorym mowa powyzej, jest niezbedne, gdyz decyzje
pochodzace z wyzszego szczebla zarzadzania wywieraja duzy wplyw na cztonkow
organizacji. Wsparcie dziatan z tak wysokiego poziomu decyduje niejednokrotnie
o ich powodzeniu i rezultatach. Kierownictwo, ktére dostrzega zachodzace po-
miedzy zarzadzaniem wiedza i zarzadzaniem zasobami ludzkimi relacje, $wiado-
me jest wartoSci wiedzy ukrytej, wartoSci sity czynnika ludzkiego i wagi zarzadza-
nia tym czynnikiem. Wsparcie inicjatyw zarzadzania wiedzg ze strony kierownic-
twa firmy nie oznacza zaangazowania jedynie najwyzszej rangi dyrektoréw. Taka
sama postawa powinni charakteryzowac¢ si¢ takze kierownicy Sredniego szczebla
zarzadzania, gdyz to wlasnie oni odpowiedzialni sa za przenoszenie tychze idei
w glab organizacji.

Kierownicy §redniego szczebla (czgsto nazywani ,,inzynierami wiedzy”) niejed-
nokrotnie odgrywaja wrecz najwazniejszg i zdecydowanie korzystna role w przed-
siebiorstwie. Chcgc wykorzystaé te role nalezy przyja¢ do realizacji model zarza-
dzania ,,Srodek — gora — dot”, ktdry jest najlepszy wsrdd pozostatych sposobow za-
rzadzania w przedsiebiorstwie zarzadzajacym wiedza. Jest to model, ktory sprzyja
przede wszystkim tworzeniu organizacyjnej wiedzy. Opisujac role kierownikow
Sredniego szczebla mozna uzy¢ metafory ,,strategicznego wezta” lub ,,mostu”, kto-
ra idealnie oddaje specyfike odgrywanej przez nich roli. ,,Dzialajg jak ‘most’ roz-
piety pomiedzy dalekosieznymi idealami, pojawiajacymi si¢ na szczycie, a czesto
pelna chaosu codziennoscia szeregowych pracownikow” (Nonaka, Takeuchi, 2000:
160). Model ten dobitnie podkre§la role kierownictwa §redniego szczebla zarza-
dzania. Waga tego szczebla zarzadzania polega na tym, ze kierownicy ci podejmu-
ja proby rozwigzywania sprzecznosci pojawiajacych si¢ pomiedzy tym, co kadra
najwyzsza ma nadziej¢ osiagnaé, a tym, co faktycznie osiagnaé mozna.

Zarzadzanie wiedza wymaga zmiany roli kierownictwa naczelnego i kierowni-
koéw liniowych z reaktywnej na proaktywna w obszarze uczenia (mentoring, co-
aching), tworzenia Swiadomosci biznesowej pracownikéw, budowania kultury or-
ganizacyjnej sprzyjajacej dzieleniu si¢ wiedza w organizacji, a takze kreowania war-
toSci cennych dla klientdéw, pracownikow i akcjonariuszy. Z kolei specjaliSci ds. za-
rzadzania zasobami ludzkimi obok r6l tradycyjnych, powinni petnic role kreatorow
zmian oraz inspiratoréw w obszarze pozyskiwania i tworzenia wiedzy. Komorka za-
rzadzania zasobami ludzkimi, zwlaszcza na poziomie centrali duzego przedsigbior-
stwa, powinna stac si¢ partnerem biznesowym zarzadu zorientowanym na tworze-
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nie i wdrazanie strategii personalnej, nowych metod i narzgdzi zarzadzania zaso-
bami ludzkimi uwzgledniajacych szacowanie wartoSci kapitatu ludzkiego firmy.

Jedne z wigkszych problemdw towarzyszacych wdrazaniu zarzadzania wiedza
pojawiaja si¢ w zakresie dzielenia si¢ przez pracownikow posiadana przez nich wie-
dza / informacja z innymi pracownikami, a takze w zakresie wykorzystywania wie-
dzy w praktyce (czy to pochodzacej od innych osob, czy tez dostepnej w bazach da-
nych). Dlatego tez, niezmiernie wazne jest osiggni¢cie wzajemnego zaufania pra-
cownikow oraz wypracowanie kultury, ktéra rozpoznawalaby wiedze ukrytg i za-
checata ludzi do dzielenia si¢ nig. Kultura organizacyjna, powinna przede wszyst-
kim sprzyja¢ ciaglemu uczeniu sie, dzieleniu si¢ pomiedzy pracownikami wiedza,
powinna takze sprzyjac pracy zespotowej. Takie aspekty kultury pozwalaja genero-
wac w organizacji warto§¢ dodana z pracownikow, traktowanych jako agentow cia-
glego postepu (Dale, Cooper, 1992: 85).

Kolejny element zarzadzania zasobami ludzkimi wspierajacy zarzadzanie wie-
dza to systematyczne planowanie i struktura organizacji, sprzyjajace odpowiednie-
mu rozmieszczeniu zasobow przedsigbiorstwa, rozwijajace zaangazowanie pracow-
nikow i zachecajace ich do uczestnictwa w inicjatywach zarzadzania wiedza. Struk-
tura powinna ponadto umozliwia¢ budowe zar6wno formalnych jak i nieformal-
nych kanatéw komunikacji, stuzacych do wymiany doswiadczen pomiedzy pracow-
nikami. Warto$¢ pracownikow, poszukujacych rozwigzah danych problemow przy
uzyciu takich kanaléw, znacznie wzrasta w organizacjach wdrazajacych zarzadza-
nie wiedza. Takie ,,miekkie srodowisko” sprzyja rozwijaniu strategii ukierunkowa-
nej na pozyskiwanie wiedzy ukrytej pracownikow (Dale, Cooper, 1992: 85).

Kolejnym elementem z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi wspierajacym
zarzadzanie wiedzg jest rozwoj pracownikow. Duze znaczenie przypisuje si¢ dzia-
faniom zwigzanym z edukacja i szkoleniami pracownikow firmy. Organizowane
w przedsiebiorstwie szkolenia powinny skupiaé si¢ mniej na samych systemach
i narzedziach, a bardziej na ludziach i procesach, powinny by¢ zorientowane w kie-
runku uczenia si¢ pracownikdw, wspiera¢ rozwoj struktur opartych na pracy zespo-
towej, oraz wspieraé dzielenie si¢ wiedza i jej rozpowszechnianie. Element ten jest
Scisle zwiazany z rozwijaniem i utrzymywaniem kultury organizacyjnej, wspieraja-
Cej procesy uczenia si¢ w organizacji.

Tak jak we wszystkich dziataniach organizacyjnych, tak i w dziataniach zwigza-
nych z zarzadzaniem wiedza istotne miejsce zajmuje pomiar osiggnietych wynikow.
W zwigzku z tym, wszystkie uzyskane w zakresie zarzadzania wiedza korzySci po-
winny by¢ mierzone przy uzyciu zarowno jakoS$ciowych jak i (w miar¢ mozliwosci)
iloSciowych parametrow.

Uzyskanie przez organizacje dobrych wynikdéw w zakresie wdrazanych inicjatyw
zarzadzania wiedza wymaga pozyskania zainteresowania, akceptacji i zaangazowa-

313



314

Marcin Staniewski

nia w podejmowane dziatania wszystkich pracownikéw przedsiebiorstwa, pocho-
dzacych ze wszystkich jego poziomow. Kluczowym w tym zakresie staje si¢ system
motywacji i stosowny system wynagradzania.

PYTANIA KONTROLNE

1. Jakie sg cztery poziomy zasobow wiedzy?

2. Na jakich zrédtach wiedzy bazuja organizacje kosmopolityczne i prowincjonal-
ne?

. Czym charakteryzuja si¢ Zrodla wewnetrzne zasobow wiedzy?

. Czym rdzni si¢ wiedza ukryta od wiedzy dostepne;j?

. Jakie dziatania (subprocesy) wchodza w skiad procesu zarzadzania wiedza?

. Jakie mozna wyr6znic systemy zarzadzania wiedza?

. Jakie sg gfowne roznice pomigdzy strategia kodyfikacji a strategia personalizacji?

. Na czym polega koncepcja spirali tworzenia wiedzy?

. Jakie znaczenie w zarzadzaniu wiedza petni technologia IT?

10. Na czym polega gtéwne wsparcie zarzadzania wiedza ze strony komorek zarza-

dzania zasobami ludzkimi?
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