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ABSTRACTS

This article describes selected issues in the field of Knowledge manage-
ment in the organization. The author cites various definitions of the know-
ledge management, formulated by the theorists and the practitioners in the
area of management. A particular attention was paid to the creation of the
concept of knowledge management since the fifties of the last century to
the present. There is emphasized the important role of knowledge mana-
gement in the business management. It shows the relationship between the
knowledge transfer and the management system in the organization. In
modern time the select of a specific management system in the organiza-
tion affect the way of knowledge acquisition and knowledge management.

W artykule oméwiono wybrane zagadnienia z dziedziny zarzadzania
wiedza w organizacjach. Autor przytacza rézne definicje zarzadzania wie-
dza sformulowane przez teoretykow i praktykoéw z obszaru zarzadzania.
Zwrocono szczegolng uwage na tworzenie pojecia zarzadzanie wiedza od
lat piec¢dziesigtych ubieglego wieku do wspodltczesnosci. Podkreslono waz-
ng role zarzadzania wiedza w zarzadzaniu przedsiebiorstwami. Ukazano
zaleznosci miedzy transferem wiedzy a systemem zarzadzania w organi-
zacjach. System zarzadzania wplywa zaréwno na procedure pozyskiwania
wiedzy, jak i jej udostepniania i kreowania. Wybdr okreslonego systemu
zarzadzania w organizacji wptywa na sposdb pozyskiwania wiedzy i zarza-
dzania nig.
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WPROWADZENIE

Wraz z rozwojem systemow informatycznych mozliwos¢ przetwa-
rzania informacji stworzyla nieograniczone perspektywy dla wszystkich
funkcjonujacych organizacji, w tym takze dla gospodarki, a szczegdlnie
dla duzych jej przedsiebiorstw. Wiedza stata si¢ podstawowym produk-
tem niezbednym do wzrostu efektywnosci przedsigbiorstw zabiegajacych
o bardziej konkurencyjng pozycje na rynku. Konieczne stalo si¢ stworzenie
procedur i metod zarzadzania wiedzg. Przyjmuje si¢, Zze punktem poczat-
kowym koncepcji zarzadzania wiedza byla konferencja pt. Managing the
knowledge assets into 21st. century, zorganizowana w 1987 roku w Stanach
Zjednoczonych przez Uniwersytet Purdue z West Lafayette, w stanie India-
na, i firme¢ DEC (Digital Equipment Corporation — pierwszego producenta
komputeréw). Konferencja ta po§wigcona byta zarzadzaniu aktywami wie-
dzy jako kapitalem intelektualnym przedsiebiorstw.

W tym czasie, takze w 1987 roku, w Szwecji z inicjatywy prof. Kar-
la-Erika Sveibyego zostala zawigzana tzw. Grupa Konrada, zajmujaca
sie pracami nad zarzadzaniem kapitatem intelektualnym (Strojny, 2001,
s. 12.). W 1989 roku zostal opublikowany tzw. ,,Raport Konrada” w ktérym
po raz pierwszy zdefiniowano pojecie kapitatu intelektualnego.

Dynamiczny rozwoj zarzadzania wiedzg przypadl na druga potowe lat
dziewigcdziesigtych XX wieku. W tym okresie Anthony Wayne ,,Tony”
Stewart, wspotpracownik amerykanskiego magazynu ,,Fortune”, opubliko-
wal dwa artykuty, w ktorych postawit teze, ze kapital intelektualny zwigza-
ny jest z poziomem zyskownosci i sukcesem rynkowym przedsiebiorstwa.

W tym samym czasie w USA Robert Kaplan i David P. Norton roz-
wijali swoja koncepcje balanced score card (BSC), zréwnowazonej karty
wynikoéw, ktora zakladata, ze podstawa dlugofalowego rozwoju przedsieg-
biorstwa sg jego aktywa intelektualne.

W 1995 roku dwaj Japonczycy, Ikujiro Nonaka i Hirotaka Takeuchi,
opublikowali ksigzke The knowledge - creating Company — How Japanese
Companies Create the Dynamics of Innovation. Zostala ona przetlumaczo-
na na jezyk polski i nosi tytut ,,Kreowanie wiedzy w organizacji. Jak spotki
japonskie dynamizujg procesy innowacyjne”. Zostala wydana przez Pol-
ska Fundacje Promocji Kadr w 2000 r. Autorzy przedstawili w niej nowa
koncepcje, polegajaca na stwierdzeniu, ze istotg zarzadzania wiedzg jest jej
tworzenie. Uwazaja oni, ze gromadzenie, przetwarzanie i wykorzystanie
wiedzy juz istniejacej w danej organizacji ma drugorzedne znaczenie.
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Po transformacji ustrojowej w Polsce rozpoczely dzialanie dwie znane
organizacje zajmujace si¢ tg tematyka; Polskie Stowarzyszenie Zarzadza-
nia Wiedzg (PSZW) oraz Stowarzyszenie Praktykow Zarzadzania Wiedza
(SPZW).

PSZW (Polish Association for Knowledge Management) powstalo
w 2003 r., w Bydgoszczy na Uniwersytecie Technologiczno-Przyrodni-
czym. Jest to organizacja, w ktdrej posrod czlonkéw zalozycieli znalezli
sie przedstawiciele 26 wyzszych uczelni z calej Polski oraz przedsigbiorcy.
Celem statutowym PSZW jest wspieranie rozwoju oraz upowszechnianie
wiedzy z zakresu organizacyjnych, prawnych i naukowych podstaw two-
rzenia, przesylania oraz przetwarzania wiedzy.

Stowarzyszenie Praktykéow Zarzadzania Wiedza - SPZW (Polish
Management Practitioners Association) zostalo powotane w Warszawie
w 2003 r., przez grupe profesjonalistow, ktérych celem bylo wzajemne po-
maganie sobie w rozwigzywaniu problemoéw biznesowych i propagowanie
wsérod polskich menedzeréw nowoczesnych metod zarzadzania wiedza.
Misjg stowarzyszenia jest promowanie nowoczesnych koncepcji i metod
zarzadzania wiedzg oraz kapitalem intelektualnym w organizacjach. Sto-
warzyszenie prowadzi dzialalno$¢ badawcza, doradcza i edukacyjna w ob-
szarze zarzadzania wiedza, ze szczegdlnym uwzglednieniem mozliwosci
jej praktycznego zastosowania w polskich organizacjach. Aktywnie rozwi-
ja i propaguje inicjatywy, postawy oraz dzialania budujace profesjonalizm
i uczace przedsigbiorcow umiejetnosci wzajemnej wspolpracy.

Ponadto kilka polskich firm oferuje oprogramowanie wspierajace za-
rzadzanie wiedzg. Tematyke zarzadzania wiedza podejmuja przede wszyst-
kim wydawnictwa uczelniane, np. E-mentor, jednak mozna tez napotka¢
artykuly z tego zakresu w pismach o zarzadzaniu, np. w ,Magazynie CEO”
(magazyn kadry zarzadzajacej w Polsce) i w czasopismach informatycz-
nych, np. ,Gazeta IT”.

ROLA ZARZADZANIA WIEDZA WE WSPOLCZESNYM ZARZADZANIU

Zarzadzanie wiedza jest integralng cze$cig zarzadzania organizacja.
Kierunek zarzadzania wiedzg wywodzi si¢ z lat piecdziesigtych XX wieku
jako element zarzadzania obiektowego MBO (Management by Objectives
- zarzadzanie przez cele), jest to sposdb zarzadzania polegajacy na moty-
wowaniu pracownikéw do dzialania w celu osiggnigcia znaczacych rezul-
tatow w pracy, przy wspolnym okreslaniu i osigganiu celéw.
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W latach sze$¢dziesigtych ubieglego stulecia powstala teoria konglo-
meratow.

Konglomerat oznacza fuzje¢ przedsigbiorstw dziatajacych na zupelnie
réznych rynkach. Polaczenia dokonywano w celu unikniecia negatywnych
skutkéw wahan koniunktury na jednym z rynkéw. W tym okresie zmieniat
sie sposdb zarzadzania przedsigbiorstwami, przechodzac z systemu cen-
tralizacji na decentralizacje.

W latach siedemdziesiatych XX wieku w organizacjach dominowato
strategiczne planowanie. Zmienialy si¢ tez techniki produkcji przemysto-
wej. Powszechnym zjawiskiem byta automatyzacja produkeji, komunika-
cji, transportu oraz zycia codziennego. Srodki techniczne i urzadzenia au-
tomatyczne zastepowaly dzialanie cztowieka.

W latach osiemdziesigtych minionego stulecia skupiono si¢ na zarza-
dzaniu zwanym w literaturze przedmiotu TQM (Total Quality Manage-
ment — zarzadzanie jako$cia).

Ten rodzaj zarzadzania koncentrowal si¢ na jakosci oraz na efektyw-
nym wykorzystaniu zasobéw ludzkich i materialnych do osiggniecia za-
mierzonych celéw.

W latach dziewigédziesiatych XX wieku wraz z rozwojem systemow
komputerowych i Internetu rozwinal si¢ system uczacych si¢ organizacji.
Organizacja uczaca sie¢ OUS (organizacje uczace si¢ — Learning Organi-
zation) to organizacja adaptujaca si¢ do zmiennych warunkéw oraz za-
pewniajgca state doskonalenie si¢ swoich pracownikéw i nabywania przez
nich nowych umiejetnosci, mozliwoséci oraz wzorcoéw dziatania.

Klasyczne zarzadzanie wiedzg znalazto sie w sferze szczegdlnych za-
interesowan zaréwno teoretykow, jak i przedsigbiorcow dopiero w pierw-
szym dziesi¢cioleciu XXI wieku. Ilustracjg tych proceséw jest piramida
przedstawiona na rys. 1.
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Rys. 1. Piramida rozwoju nauk organizacji i zarzqgdzania

ZARZADZANIE WIEDZA

Pierwsze dziesieciolecie XXI w.

UCZACE SIE ORGANIZACIE
Lata dziewiecdziesigte XX w.

Reenginering, MIS, Internet

ZARZADZANIE JAKOSCIA — TQM
Lata osiemdziesigte XX w.

Downsizing

STRATEGICZNE PLANOWANIE.
ZARZADZANIE PORTFELOWE.

Lata siedemdziesigte XX w. Automatyzacja

TEORIA KONGLOMERATOW. GRUPY ZADANIOWE | CELOWE.
Lata szescdziesigte XX w.

Centralizacja i decentralizacja

ZARZADZANIE OBIEKTOWE (MANAGEMENT by OBIECTIVES- MBO)

Lata piecdziesigte XX w. Metody sieciowe — PERT Analiza Sciezki Krytycznej

llosciowe zarzadzanie, EPD — Elektroniczne Przetwarzanie Danych

Zrédto: Jerzy Kisielnicki, Wyktad XV (kurs POZ) www.edu.pjwstk.edu.pl

W teorii i praktyce zarzadzania brak jest ogélnie przyjetej i akcepto-
wanej definicji zarzadzania wiedzg. Wplynely na to dwa czynniki - po
pierwsze, stosunkowo krotki okres jej funkcjonowania, niepozwalajacy
na usystematyzowanie zgromadzonych danych i informacji, a po drugie -
nadmiar r6znych okreslen, koncepcji i teorii czesto sprzecznych.

Ricky W. Griffin (2007) okresla zarzadzanie jako ,zestaw dziatan
(obejmujacy planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, prze-
wodzenie, tj. kierowanie ludzmi i kontrolowanie) skierowanych na zasoby
organizacyjne (ludzkie, finansowe i informacyjne) i wykonywanych z za-
miarem osiagniecia celéw organizacji w sposob sprawny i skuteczny.

Jan Lichtarski (2007) okresla zarzadzanie jako: ,,celowe podejmowanie
przez odpowiednie osoby (organy i kadre kierowniczg) decyzji prowadza-
cych - dzigki wykorzystaniu posiadanych zasobéw — do osiggniecia zalo-
zonych celow”.

Bogdan Glinski w Malej encyklopedii ekonomicznej (1974) twierdzi,
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ze ,zarzadzanie jest to dzialanie zmierzajace do spowodowania funkcjo-
nowania rzeczy, organizacji lub oséb podlegltych zgodnie z celami zarza-
dzajacego”

Wisrod teoretykow najwiekszy wkiad w wypracowanie definicji za-
rzadzania wiedza wniesli naukowcy brytyjscy (Murray, Myers, 1997).
Efektem ich prac i badan jest nastepujaca definicja: zarzadzanie wiedza
to 0gol proceséw umozliwiajacych tworzenie, upowszechnianie i wyko-
rzystywanie wiedzy do realizacji celow organizacji.

Znane s3 tez inne definicje zarzadzania wiedza wynikajace z praktycz-
nego dzialania i sformulowane przez firmy konsultingowe:

Wedtug Pricewaterhouse Coopers (PwC - firma konsultingowa po-
wstala w 1998 r., w wyniku polaczenia Price Waterhouse oraz Coopers
and Lybrand) zarzqdzanie wiedzq to sztuka przetwarzania informacji i
aktywow intelektualnych w trwalg wartos¢ dla klientow i pracownikow
organizacji;

Ernst & Young (miedzynarodowy koncern $wiadczacy ustugi dorad-
cze i audytorskie) uwaza, ze zarzadzanie wiedza to system zaprojektowany,
aby poméc przedsiebiorstwom w zdobywaniu, analizowaniu, wykorzysta-
niu wiedzy w celu podejmowania szybszych, mgdrzejszych i lepszych decy-
zji, dzigki czemu mogg one osiggnqgc przewage konkurencyjng.

Arthur Andersen (globalna firma, $wiadczaca ustugi audytorskie i do-
radcze) definiuje zarzadzanie wiedzg jako proces identyfikowania, zdoby-
wania i wykorzystywania wiedzy majqcy na celu poprawe pozycji kon-
kurencyjnej organizacji. Caly proces zarzgdzania wiedzg jest wspierany
przez cztery czynniki: przywddztwo, kulture organizacyjng, technologie i
system pomiarowy.

W KPMG (nazwa pochodzi od pierwszych liter nazwisk reprezen-
tantow gtownych firm zalozycielskich: Pieta Klijnvelda, zatozyciel holen-
derskiej firmy ksiegowej Klinveld Kraayenhof, Wiliama Barclaya Peata,
zalozyciela londynskiej firmy ksiggowej, Jamesa Marwicka, zalozyciela
amerykanskiej firmy ksiegowej Marwick and Mitechell, oraz Reinharda
Goerdelera, prezesa zarzagdu Deutsche Treuhand - Gesellschaft and Co.,)
miedzynarodowa sie¢ firm $wiadczacych ustugi konsultingowe - uwaza
sie, ze zarzadzanie wiedzg to systematyczna i zorganizowana proba wyko-
rzystania wiedzy przektadajgca sie na efekty rynkowe.

Firma konsultingowa Deloitte&Touche, powstala w 1880 r. w Nowym
Jorku, definiuje zarzadzanie wiedzg jako systematyczny, zorganizowany
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proces ukierunkowany na wykorzystanie wiedzy zgromadzonej w firmie
przez zbieranie, weryfikacje, przechowywanie i upowszechnienie wiedzy
poszczegolnych pracownikéw oraz zasoboéw wiedzy zgromadzonych w fir-
mowych archiwach. Stuzy wiec: poprawie wynikéw, podnoszeniu kompe-
tencji, zwiekszeniu szybkosci dziatania, wydajnosci i rentownosci. Proces
zarzadzania wiedzg pozwala przeksztalcac ja w podstawowy kapital wie-
dzy danej firmy.

W firmie Notek (Notek — Nova- Technology GmbH, ktéra powstata
w Monachium) uwaza si¢, ze zarzadzanie wiedzg wymaga dobrego syste-
mu gromadzacego wiedzg, lokalizujacego ja w firmie oraz ulatwiajacego
jej przeptyw. System taki sktada si¢ zaréwno z prostych aplikacji, z forum
dyskusyjnego dla pracownikéw firmy, jak i dostepu do skomplikowanych
baz danych: ekspertyz, aktéw prawnych, dokumentacji technicznej, proce-
dur postepowania.

Z tych definicji wynika, Ze zarzadzanie postrzegane jest jako calo-
ksztalt proceséw usytuowanych w okreslonym czasie. Proces, ktéry mozna
podzieli¢ na elementy sktadowe (funkgcje): planowanie (nazywane réwniez
podejmowaniem decyzji), organizowanie, motywowanie (przewodzenie)
i kontrolowania. Te wszystkie wymienione i podejmowane dzialania maja
zmierza¢ do osiggniecia zamierzonego na poczatku celu w zaplanowanym
czasie. Aby go osiagna¢, nalezy umiejetnie wykorzystac zasoby, ktdre orga-
nizacja lub otoczenie maja w posiadaniu.

Zarzadzanie wiedzg jest procesem, w ktoérym do realizacji postawio-
nych celéw nalezy umiec:

- wykorzysta¢ posiadane w organizacji zasoby wiedzy,

- poszukiwa¢ zewnetrznych zasobow wiedzy i absorbowac je ,

- stworzy¢ takie warunki, aby wszyscy uczestnicy procesu decyzyjnego
czuli sie zobowigzani do dzielenia si¢ posiadanymi zasobami wiedzy i jej
kreowania.

Dzialania zwigzane z zarzadzaniem wiedza majg prowadzi¢ do zdoby-
wania, gromadzenia, ochrony i wykorzystania wiedzy w organizacji.

Niemieccy uczeni, Gilbert Probst, Steffen Raub i Kai Romhardt, pro-
ponuja model szesciu kluczowych proceséw zarzadzania wiedza:

- identyfikacja wiedzy,
- zdobywanie wiedzy,

- rozwdj wiedzy,
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- dzielenie sie wiedzg,
— wykorzystywanie wiedzy,
— ochrona wiedzy

Ich wzajemne relacje przedstawia ponizszy rysunek 2.

Rys. 2. Kluczowe procesy zarzgdzania wiedzg
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Prof. Jerzy Kisielnicki uwaza, ze kazda organizacja winna wybra¢ swo-
ja indywidualng $ciezke tworzenia wiedzy i zarzadzania nig. Zarzadza-
nie wiedzg jest to proces, dzieki ktéremu przedsiebiorstwa niezaleznie od
wielko$ci moga przybrac taka postaé, ktéra pozwoli im na stawanie si¢ w
pelni konkurencyjnymi na ciggle zmieniajacym si¢ globalnym rynku. Pro-
ces dostosowania polega na bardzo szybkim procesie uczenia si¢, w wy-
niku czego nastgpuje dostosowanie si¢ organizacji do nowych wymagan
otoczenia. Dokonuje si¢ to poprzez zmiany struktury organizacyjnej, jak
i profilu produkgji lub ustug.

SYSTEM ZARZADZANIA WIEDZA

Systemowe spojrzenie na kwestie zarzadzania wiedza pozwala na usta-
lenie aspektow dotyczacych wiedzy i funkcji menedzerskich realizowa-
nych w stosunku do niej. Uwzgledniajac to podejscie, mozna stwierdzi¢,
ze system zarzadzania wiedzg jest jednym z podsystemoéw zarzadzania
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przedsiebiorstwa wspomagajacym realizacje celéw gospodarczych.

Funkcje i instrumenty systemu zarzadzania wiedza w przedsigbior-
stwie obejmuja trzy obszary:

« zarzadzanie dzialalnoscig intelektualng pracownikow,

«  zarzadzanie zasobami wiedzy,

«  wspomaganie informacyjne zarzadzania wiedza.

Ten system zarzadzania wiedzg obrazuje ponizsza tabela.

SYSTEM ZARZADZANIA WIEDZA

Zarzadzanie . Wspomaganie
qd: Zarzgdzanie WSp 9
potencjatem ; informatyczne
. zasobami .
intelektualnym ; zarzgdzania
.y wiedzy :
pracownikow wiedzg
- szkolenia, - identyfikacja, - bazy danych,
- doskonalenie - gromadzenie - oprogramowanie,
zawodowe, wiedzy, - serwery i stacje
- warsztaty, - analiza, robocze,
- konferencje, - udostepnianie - sieci komputerowe.
- treningi. wiedzy.

Zrédlo: J. Kisielnicki, op. cit.

W systemie zarzadzania wiedza istotnym elementem jest zarzadzanie
zasobami ludzkimi i zwigzana z tym kultura organizacyjna, czyli zrozumie-
nie, wsparcie kierownictwa, odpowiednie programy zachet oraz rozwijanie
wzajemnych kontaktéw wsréd pracownikow. Pracownicy, ich umiejetno-
$ciizaangazowanie stanowig zasadniczy potencjal organizacji. Umyst czlo-
wieka jest pierwotnym zrédlem wiedzy i rola systemu zarzadzania wiedza
jest jej identyfikacja oraz efektywne wykorzystanie w przedsiebiorstwie.
Konwersja danych w informacje oraz informacji w wiedze zalezy od do-
$wiadczenia i mozliwosci analitycznych jednostki. Proces budowania bazy
wiedzy w przedsigbiorstwie jest powaznym wyzwaniem dla kierownictwa,
szczegllnie ze zachecanie pracownikéw do dzielenia si¢ posiadang wiedza
jest utrudnione poprzez wiele barier utrwalonych w dawnych strukturach
organizacyjnych, takich jak:
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» rywalizacja migdzy pracownikami,

o konkurencja miedzy poszczegdlnymi dziatami w organizacji,
o przekonanie, ze wiedza to element wladzy,

« niewydolnos¢ struktury informatyczne;j.

Wiekszo$¢ 0sob zatrudnionych w organizacji w sposéb §wiadomy lub
nie$wiadomy buduje wlasne bazy wiedzy. Nawet jesli taka wiedza jest
przekazywana, to ze wzgledu na jej niestandardowy charakter jest ona
bardzo czgsto zmieniana i splycana. Pracownik szczebla podstawowego
najczesciej nie wie, jak posiadana przez niego wiedza zostanie wykorzy-
stana, i kto bedzie czerpal z tego faktu korzysci. Bardzo czesto ludzie,
ktoérzy przekazali wiedze innym, obawiajq sie, Ze zostang zwolnieni, lub
przesunieci na inne stanowisko, gdyz zmienila si¢ warto$¢ ich osoby dla
organizacji. Z tego powodu wiedza konieczna do podejmowania decyzji
powinna by¢ gromadzona na szczeblu najwyzszym i dlatego tez istotny
jest w tym wzgledzie odpowiedni dla danej organizacji system zarzadza-
nia.

Rysunki 3. i 4. przedstawiaja hipotetyczng sytuacje relacji pomiedzy
pracownikami w dwdch systemach: zdecentralizowanym i scentralizowa-
nym.

Rys. 3. System zdecentralizowany

Zrédlo: opracowanie wlasne, za J. Kisielnickim, op. cit.

Pracownicy X i Y majg taki sam status, moga przekazywac sobie po-
siadang wiedz¢ bezposrednio. Miedzy nimi nie ma zadnej bariery. Nie
majg obaw o utrate stanowiska z powodu przekazywanej wiedzy.
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Rys. 4. System scentralizowany

Zrédlo: opracowanie wlasne za J. Kisielnickim, op. cit.

Na rysunku 4. mamy do czynienia z zaleznoscia hierarchiczng. Pra-
cownik X jest szefem, natomiast pracownik Y jego podwladnym. Miedzy
nimi istnieje w zasadzie tylko jednostronne powigzanie, zaznaczone grub-
szg strzatka. Szef X przekazuje polecenia podwladnemu. Dodatkowe po-
wigzanie, zaznaczone na rysunku cienkg strzatka, to sprzezenie zwrotne,
ktore pokazuje, ze podwladny przekazuje szefowi meldunki o wykonaniu
polecen, jednak nie jest to wiedza, tylko dane lub informacje. Pracownicy
X 1Y sg w wigkszosci schowani za ostong (podwojny okrag). Taka sytu-
acja powoduje trudno$ci w systemie komunikacji, a tym samym przeka-
zywaniu wiedzy. W zaleznosciach hierarchicznych pracownik X obawia
sie o swoje stanowisko i uwaza, ze jego podwladny Y oczekuje awansu,
czyli pozbawienia go stanowiska, wiec chroni si¢ za ostong. Pracownik Y
ma z kolei obawy, ze jego wiedza zostanie wykorzystana i przywlaszczona
przez szefa, a tym samym jego wartos¢ dla organizacji zmaleje. Takze bu-
duje wokot siebie dodatkowg ostone.
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Z badan i praktyki wiadomo, ze przeplyw wiedzy jest pelniejszy i ta-
twiejszy w systemach zdecentralizowanych, pozbawionych barier hierar-
chicznych niz scentralizowanych. Odpowiednie szkolenia, wysoka kultura
organizacji, uSwiadomienie wszystkim pracownikom wspélnych celow
i wspolnej odpowiedzialnosci za wyniki powoduje powstawanie miedzy
nimi silnych wiezi miedzyludzkich. Wowczas dzielg si¢ oni chetnie wie-
dza i wspdlnie rozwigzujg zaistniale problemy. Personel pomaga sobie
poprzez dzielenie si¢ wiedzg i wspdlne rozwigzywanie problemdw, majac
$wiadomos¢, ze taka wspotpraca jest kluczowa warto$cig przedsigbiorstwa.

Na rysunkach 5. 1 6. przedstawiono systemy przesylania i gromadzenia
wiedzy przy stosowaniu dwdch wymienionych uprzednio systemdw zarza-
dzania - scentralizowanego i zdecentralizowanego.

Rys.5. Miejsce bazy wiedzy w systemie zarzqgdzania scentralizowanego

Baza Wiedzy| > [ Zarzad ]
|

[ Marketing ] [ Kadry ] [ Produkcja ]

[Kierownicysekcji] Kierownicy sekcji] [ Kierownicy ]
Pracownicy ] Pracownicy ] Pracownicy ]

Zrédlo: J. Kisielnicki, op. cit.
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Rys.6. Miejsce bazy wiedzy w systemie zarzgdzania zdecentralizowanego

Marketing

Baza Wiedzy

~

Produkcja

Zrédto: J. Kisielnicki, op. cit.

Wprowadzenie okreslonego systemu wiedzy w danej organizacji uza-
leznione jest od typu wiedzy najbardziej dla niej uzytecznego. Tabela 2.
przedstawia cztery podstawowe typy wiedzy, tzw. Johari Window. Okno
Johari sklada si¢ z czterech obszaréw wiedzy powstalych w dwuwymiaro-
wej przestrzeni. Okno Johari to narzedzie stuzace do zobrazowania oraz
podnoszenia stopnia samo$wiadomosci i wzajemnego zrozumienia po-
miedzy jednostkami lub grupami. Technike te zaproponowali dwaj bada-
cze amerykanscy, Joe Luft oraz Harry Ingham, jako jeden z efektéw badan
nad dynamikg grupy, prowadzonych w latach piecdziesigtych ubiegtego
wieku na Uniwersytecie Kalifornijskim.
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Tabela 2. Klasyfikacja podstawowych typéw wiedzy z punktu widzenia jej
znajomosci

Wiedza otwarta, czyli wiedza
dostepna dla organizacji jej pra-
cownikéw oraz dla jej otoczenia.

Wiedza $lepa, czyli wiedza nie-
dostepna dla organizacji jej pra-
cownikéw, ale dostepna dla jej oto-

czenia.

Wiedza ukryta, czyli wiedza
dostepna dla organizacji jej pra-
cownikéw, a niedostepna dla jej

otoczenia.

Wiedza nieznana, czyli wie-
dza niedost¢pna dla organizacji jej
pracownikéw i niedostgpna dla jej

otoczenia.

Zrédlo: opracowanie na podstawie W. Grodkowski (2001 s. 90-92) oraz
J. Steward red. (2000 s. 269.).

W zaleznosci od stosowanego w organizacji systemu zarzadzania za-
chodza miedzy systemem zarzadzania a typem wiedzy okreslone relacje
przedstawione w tabeli 3., uwzgledniajace dwa podstawowe typy wiedzy
i dwa systemy zarzadzania.

Tabela 3. Zaleznosci migdzy systemem zarzqdzania a typem wiedzy

Tres§¢ Scentralizowany|Zdecentralizowany
system zarzadzania | system zarzadzania
Wiedza jawna Decydujacy typ po- | Uzupelniajacy typ po-
trzebnej wiedzy dla |trzebnej wiedzy dla
procesu decyzyjnego | procesu decyzyjnego
Wiedza ukryta Uzupelniajacy typ po- | Decydujacy typ po-
trzebnej wiedzy dla|trzebnej wiedzy dla
procesu decyzyjnego | procesu decyzyjnego

Proces przesylania wiedzy narazony jest na powazne straty podczas
komunikacji miedzy szczeblami posrednimi w przedsiebiorstwie. Im wie-
cej jest odbiorcow wiedzy, tym wigksze sg jej straty. W systemie scentra-
lizowanym przekaz wiedzy odbywa si¢ miedzy licznymi ogniwami, wigc
straty sg duze. Z tego punktu widzenia system zdecentralizowany jest dla
organizacji lepszy. Przekazywanie wiedzy ukrytej, §lepej czy tez nieznanej
napotyka wiele trudnosci, gdyz pracownicy niezbyt chetnie dzielg si¢ taka
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wiedzg i maja opory przed jej ujawnianiem. Z tego wzgledu organizacje
starajg sie taka wiedze sformalizowa¢ za pomoca réznych modeli i pro-
cedur. Wiedza sformalizowana, czyli jawna i otwarta, jest mniej narazona
na odksztalcenia w procesie przesyltania. Ponadto sformalizowana wiedza
moze by¢ tatwo zapisana w bazie wiedzy, z ktdrej kazdy uprawniony pra-
cownik moze pozyskac¢ tyle wiedzy, ile jest mu potrzebne do realizowanych
przez niego obowiazkdow, i na ile jest ona mu przyznana w wyniku posiada-
nych przez niego uprawnien.

Z doswiadczen Accenture (najwigkszego na swiecie przedsigbiorstwa
outsourcingowego i konsultingowego w dziedzinie zarzadzania i wyso-
kich technologii) wynika, ze bez uwzglednienia struktury organizacyjnej
nie mozna méwi¢ o sprawnie dziatajacym systemie zarzadzania wiedza.
Struktura organizacji, ktora jest odbiciem stosowanego systemu zarzadza-
nia, stanowi podstawe funkcjonowania calego systemu zarzadzania wie-
dza. W Accenture zostaly opracowane trzy podstawowe etapy budowania
systemu zarzadzania wiedza:

« Niezalezne kontenery wiedzy - czyli obszary wiedzy stworzone
na potrzeby pojedynczych zdarzen. Przechowywana wiedza ma charak-
ter tymczasowy oraz przeznaczony na okreslone potrzeby organizacji, bez
okreslenia sposobdw jej przechowywania.

«  Wyspy doskonalosci - czyli obszary wiedzy zgromadzonej i wy-
selekcjonowanej podczas realizacji zadan do tworzenia bazy wiedzy. Do-
step do takich baz majg wszyscy uczestnicy organizacji zgodnie z przydzie-
lonymi im prawami dostepu.

« Kultura swobodnego przekazywania wiedzy - etap swobodne;j
wymiany wiedzy i doswiadczenia migedzy uczestnikami organizacji. Za-
warto$¢ wiedzy jest przechowywana w bazach danych wspomaganych
przez narzedzia komunikacyjne umozliwiajace dotarcie do zrodet wiedzy
eksperckiej.

Taki system zarzadzania wiedzg jest stosowany przewaznie w organi-
zacjach o zdecentralizowanym zarzadzaniu. Autokratyczny styl zarzadza-
nia jest coraz bardziej krytykowany i jego struktury organizacyjne ulegaja
splaszczeniu. Takie postulaty splaszczenia struktur pojawily sie w pracach
japonskich uczonych, Ikujiro Nonaki i Hirotaki Takieuchiego.

I. Nonaka i H. Takeuchi (2000, s. 162,) przeprowadzili analize do-
$wiadczen organizacji japonskich i amerykanskich w zastosowaniu syste-
mu zarzadzania wiedzg. Wyr6znili oni nastepujace trzy modele zarzadza-
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nia w aspekcie tworzenia wiedzy:

o ,Gora-dol’, gdzie najwyzszy szczebel zarzadzania tworzy wiedze
i przekazuje ja pracownikom do realizacji;

o ,Dol-gora’, w ktéorym wiedza jest tworzona przez tzw. przedsie-
biorcza jednostke na dole organizacji;

o ,Srodek- géra-dol”, w ktérym wiedza jest tworzona przez caly
zespoOt ze $rednig kadra w roli twércow wiedzy, przekazywana jest zarzad-
com, a ci te wiedze wdrazaja.

Stosujac pierwszy model zarzadzania (,Goéra-dot”) gromadzi sie
i przekazuje wiedz¢ dostepna, w drugim modelu (,,Dét- gora”) - udaje sie
zgromadzi¢ wiedze ukrytg, natomiast w trzecim modelu (,,Srodek—g(’)ra—
dor”), ktory mozemy tez okresli¢ mianem systemu zdecentralizowanego,
nastgpuje zgromadzenie wiedzy zaréwno dostepnej, jak i ukryte;.

Wynika stad, ze model zarzadzania zdecentralizowanego jest w wiek-
szo$ci sytuacji najbardziej wlasciwy do budowy organizacji opartej o za-
rzadzanie wiedzg. Jednak nalezy zauwazy¢, ze wybor modelu zarzadzania
zalezy od wielu czynnikéw i kazda organizacja powinna znalez¢ wlasna,
indywidualng droge jego tworzenia.

Zarzadzanie wiedzg jest to proces, dzigki ktéremu przedsigbiorstwa
niezaleznie od wielkos$ci moga przybra¢ taka postaé, ktéra pozwoli im na
stanie si¢ w pelni konkurencyjnymi na stale zmieniajacym sie globalnym
rynku. Proces dostosowania polega na bardzo szybkim procesie uczenia
sie, w wyniku czego nastepuje dostosowanie si¢ organizacji do nowych wy-
magan otoczenia. Dokonuje si¢ to poprzez zmiany struktury organizacyj-
nej, jak i profilu produkgji lub ustug.
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