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Koncepcja zarzadzania wiedzg jako kluczowy czynnik sukcesu

przedsi¢biorstw XXI wieku.

Wstep

Wspotczesne przedsiebiorstwa funkcjonujagce w warunkach charakteryzujacych sie
wysokim stopniem zmiennosci (technologia, preferencje klientéw itp.) przez co zmuszone sa
do poszukiwania nowych zrédetl czerpania korzysci, u podstaw ktérych lezy wlasciwe
wykorzystanie wiedzy, bedacej coraz czesciej okreslang jako najcenniejszy zasob firm [Kara$
i Piasecka-Gluszak 2013, s. 45]. Koncentracja na niej wymaga stworzenia odpowiednich
warunkOw wewnatrz organizacji oraz odejs$cia od tradycyjnych rozwigzan stosowanych przez
nig na rzecz nowej filozofii, takze w kwestii postrzegania i znaczenia zasobu ludzkiego —
pracownikow [Jagodzinski 2018, s. 399].

Celem niniejszej pracy jest przedstawienie koncepcji zarzadzania wiedzg jako
istotnego czynniku w budowaniu przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwa.
W artykule zaprezentowano najwazniejsze elementy skladajace si¢ na budowe podejscia,
analizujac jego definicj¢ oraz wprowadzajac nowe, innowacyjne spojrzenie na proces
zachodzacy w ramach dziatan dotyczacych koncepcji zarzadzania wiedza. Prezentowane sg
réwniez korzysci wynikajace z ukierunkowania przedsigbiorstwa na wtasciwe wykorzystanie

wiedzy.

1. Wiedza — charakterystyka elementow skladajacych si¢ na budowe pojecia oraz jej
podzial.
Dazac do opisania koncepcji zarzadzania wiedza, nalezy na poczatku

scharakteryzowa¢ elementy sktadajace si¢ w gldwnej mierze na budowe tego podejscia, takie



jak: wiedza, informacje i dane — pojecia te bywaja czesto wykorzystywane naprzemiennie
(szczegdlnie wiedza 1iinformacja). W rzeczywistosci kazdemu z nich nalezy przypisa¢
odmienne znaczenie.

W uproszczonym ujeciu: dane sg to fakty uznawane za element sktadowy informacji
[Beyer 2011, s. 12]; zwigzane sa z wykorzystaniem odpowiednich narzedzi technicznych
umozliwiajacych ich gromadzenia oraz przeprowadzenie sprawnej i doktadnej analizy. Dane
sa wigc przedstawiane za pomoca cyfr, liczb lub przez wykorzystanie innych specyficznych
znakow charakterystycznych dla danego $rodowiska, ktére mozliwe sa do przedstawienia
w formie opisowej [Stefanowicz 2013, s. 17].

Informacja  natomiast  pochodzi z  odpowiednio  wyselekcjonowanych
1 zinterpretowanych danych. Jej istoty w procesach zwigzanych z zarzadzaniem mozna
poszukiwa¢ w ulatwieniu podejmowania wtasciwych decyzji [Beyer 2011, s. 12]. To wlasnie
ona jest podstawowym budulcem wiedzy. Pomaga zrozumie¢ zjawiska zachodzace
w organizacji, jak i jej otoczeniu. Wtasciwie doinformowane przedsigbiorstwo charakteryzuje
si¢ mniejszym prawdopodobienstwem wystapienia wszelkiego rodzaju zagrozen bedacych
skutkiem niespodziewanych zdarzen oraz w wigkszym stopniu przewiduje zmiany w bliskim,
jak 1dluzszym horyzoncie czasowym. Moze to wplyna¢ na przyktad na elastycznos¢
organizacji czy zdolno$¢ przewidzenia przez nig przyszlych, jak ibiezacych preferencji
klientow. Szczeg6lne znaczenie bgdzie miata zatem jakos$¢ otrzymywanej informacji, na ktorg
moga si¢ sklada¢ migdzy innymi: efekty zwigzane z jej wykorzystaniem, rzetelnos¢, stopien
odzwierciedlenie stanu faktycznego czy aktualno$¢ [Grabowski i Zajac 2009, s. 106—107].

Wiedza z kolei stanowi $wiadome wykorzystanie informacji zbudowanych z danych
w celu uzyskania okreslonych korzysci. Wiedza w odrdznieniu do wczesniej przyblizonych
termindw opierajacych si¢ na wydarzeniach majacych miejsce oraz mozliwych do opisania
z reguly pod postacig ilosciowa badz graficzna, moze pozwoli¢ na przewidywanie przysztych
zdarzen i jest efektem logicznych dziatan, ma takze charakter wielowymiarowy [Klimczok
i Tomczyk 2012, s. 166]. Wynika ona z inteligencji, doswiadczenia oraz umiejetnosci
praktycznych odbiorcy otrzymywanych informacji. Sposéb jej pozyskania nie opiera si¢
jedynie na mozliwo$ciach uczenia si¢ igromadzenia wiedzy w celu jej udoskonalania
(rozwijania), lecz takze na mozliwos$ci jej zakupienia (zakup patentu itd.) [Stabryta 2015,
s. 171].

Istotne znaczenie ma prawidtowe wskazanie elementéw ukazujacych réznice migdzy
wiedza, ainformacja. W tabeli zaprezentowano kilka wybranych istotnych cech

réznicujacych oba pojecia (zob. tab. 1). Pominigcie tych réznic moze w konsekwencji



doprowadzi¢ do sytuacji, w ktdrej w przedsiebiorstwie gromadzone sa w zbyt duzych
ilosciach zbedne informacje nie bedace przeksztalcane w wiedzg. W tym aspekcie warto
podkresli fakt, iz nie kazda informacja lub zbiér informacji odzwierciedla prawde, w zwigzku
z czym nie przyczyniaja si¢ one do tworzenia badz udoskonalania wiedzy, a nawet moga
prowadzi¢ do wystapienia zjawiska dezinformacji, oprocz tego mozliwe jest wystgpienie
informacji prawdziwych, lecz nieistotnych dla organizacji w danym czasie [Stgpnik 2014,

s39-41].

Tabela 1. Podstawowe roznice miedzy wiedza, a informacja

Wiedza Informacja

Informacja lub zbiér informacji ujgtych w jedno$¢ | Przetworzone dane podjete ocenie 1 wnioskom

stanowigcych podstawy podjecia dziatan. wedhug okreslonych kryteriow.

Umozliwia podejmowanie dziatan poprzez np. | Zawiera jedynie fakty (wydarzenia, ktore miaty

przewidzenie jakiego$ zjawiska. miejsce) ukazane np. pod postacig liczbowa.

Zalezy od wlasciciela, budowana z reguly | Jest niezalezna od wilasciciela.

w wieloletnim procesie.

Tworzona w ,glowach”, przekazywana migedzy | Gromadzona w réznego rodzaju bazach danych,

pracownikami. dokumentach, ksiggach itp.

Przekazanie jej moze wymaga¢ wielu doswiadczen, | Jej przekazanie moze by¢ wspomagane poprzez

nabyciu nowych umiejetnosci réznego rodzaju technologie i systemy informacyjne.

Trudna, aczasami niemozliwa do przekazania czy | Latwa do przekazywania wroznego rodzaju

opisania. transferach komunikacyjnych.

Zrodto: opracowano na podstawie [Ktak 2010, s. 109].

Wspomniana wczesniej wielowymiarowo$¢ wiedzy powoduje brak zgodnoS$ci
w sposobie jej podzialu. W ogdlnym ujgciu mozna wyrozni¢ wiedze teoretyczng oraz wiedze
praktyczng. Pierwsza z wymienionych oznacza wszelkiego rodzaju zjawiska umystowe
odnoszace si¢ np. do przekonan pracownikow, znanych przez nich procedur, zasad czy
przepisOw wewnatrz organizacji. Wiedza praktyczna z kolei odnosi si¢ do posiadanych
umiejetnosci oraz mozliwosci ich wykorzystania przez jednostki organizacyjne w celu

osiggnigcia ustalonych celow [Jagielski 2018, s. 100].



Z puntu rozpatrywania wiedzy przez organizacj¢ autorzy przyjmuja z reguly jedno
bardzo powszechne stanowisko: podziatu na wiedzg jawng (formalna, dostgpna) oraz wiedze
ukryta (cichg). Wiedza formalna charakteryzuje si¢ fatwoscia jej przekazania, przedstawiana
jest zazwyczaj w formie baz danych czy wyselekcjonowanych informacji [Ktak 2010, s. 39].
Sktadaja si¢ na nig w gtdéwnej mierze praktyki, procedury, techniki i metody, ktére moga by¢
zastosowane 1 zaadaptowane przez rézne organizacje [Grabowski iZajac 2009, s. 113].
Jest ona wigc ogolnie dostgpna, a mozliwosci jej uzytkowania moga by¢ ograniczone na
przyktad poprzez: poziom technologiczny organizacji, tatwos$¢ jej przyswojenia, mozliwosci
produkcyijne, itp.

Wiedza cicha, z ktorej korzystamy w wigkszym stopniu, jednak czesto nie w peini
$wiadomi, opiera si¢ na przekonaniach ido$wiadczeniach pracownikdéw organizacji,
w zwiazku z czym trudno ja przekaza¢ - odbywa si¢ to zazwyczaj poprzez wskazowki
i instrukcje kierownikow, menedzerow do podleglych im pracownikow, jednak w niektérych
przypadkach jest to niemozliwe [Beyer 2011, s. 14]. Taki rodzaj wiedzy przejawia si¢ poprzez
umiejetnosci  pracownikdw  przyczyniajacych si¢ do poprawnego funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Wiedza ukryta powinna by¢ poparta praktycznym dziataniem
przyczyniajacym si¢ do realnych efektow mogacych $wiadczy¢ o przewadze konkurencyjnej
organizacji.

Inny powszechny podziat stosowany czgsto w tzw. ,,slangu” organizacji opiera si¢ na
kryterium przedmiotowym. Pozwala on okresli¢ zasieg wiedzy na podstawie czterech
angielskich stow— what, why, who 1 how. Przy takim podziale przedsigbiorstwo moze okresli¢
braki wiedzy w konkretnych obszarach i skupi¢ si¢ w nich na jej rozwoju. Charakterystyka
kazdego rodzaju wiedzy w takim jej podziale, prezentuje si¢ nastepujaco [Furmanek 2011,
s. 18; Ktak 2010, s. 38-39]:

*  know-what (wiedzie¢ ,,c0”) — wiedza tatwa do opisania i przekazania, okresla fakty,
czgsto mylona jest z informacja, przejawig si¢ w liczbach czy stowach czgsto
przetwarzanych i przekazywanych w organizacji;

*  know-why (wiedzie¢ ,czemu”) — oznacza rozumienie zachodzacych procesow
1 dziatan, moze przyczyni¢ si¢ do ich doskonalenia oraz minimalizowaé ryzyko ich
niepowodzenia;

*  know-who (wiedzie¢ ,)kto”) — w najprostszym znaczeniu oznacza wiedz¢ o tym, kto co
wie, umozliwia ona pracownikom sprawng komunikacj¢ zar6wno wewnatrz, jak i na

zewnatrz organizacji;



*  know-how (wiedzie¢ ,jak”) — odnosi si¢ do umiejetnosci jednostek w organizacji,
pozwala pracownikom lepiej kontrolowa¢ procesy, usprawnia¢ je oraz zmniejszac

ryzyko ich niepowodzenia.

2. Wzrost znaczenia wiedzy na przestrzenni ostatnich lat, istota koncepcji zarzadzania
wiedza

W czasach, ktérych przedsigbiorstwa oferuja podobne produkty 1iustugi, ate
innowacyjne czgsto staja sie tatwe do skopiowania, szans zdobycia przewagi konkurencyjne;j
nalezy szuka¢ w umiejetnym wykorzystaniu wiedzy, ktorej ilo§¢ wraz z informacja na
przestrzenni ostatnich lat gwaltownie wzrasta, a mimo tego sa one wcigz zbyt rzadko
uwzgledniane, badz ich znaczenie jest minimalizowane w wspotczesnych koncepcjach,
modelach, sposobach prowadzenia przedsigbiorstw [Zimniewicz 2003, s. 106—-107]. W takiej
sytuacji szersze zainteresowanie pojawia si¢ odnos$nie do terminu zarzadzania wiedza, ktére
w ostatnich  kilkunastu latach zyskuje na coraz wigkszej popularnosci i1wigze si¢
z wprowadzeniem przez firmy w latach 80-tych i 90-tych XX wieku migdzy innymi takich
koncepcji jak BPR (buissness proces rengineering), TQM (Total Quality Management) czy
downzising, po ktorych zmianach, jakie niosg za soba, zaczgto poszukiwaé innych metod
iusprawnien zapewniajacych utrzymanie si¢ na rynku oraz wzrost konkurencyjnosci
[Morawski 2006, s. 126—127]. D. Chmielewska-Muciek [2013, s. 37] analizujac rozne
zjawiska zaproponowane przez poszczegélnych autorow literatury, sprowadza aspekty
zwigzane z wzrostem znaczenia zarzadzania wiedza na przestrzenni ostatnich lat do trzech
wymiarow, ktore przedstawi¢ mozna w nastgpujacy sposob:

* Czynniki pochodzace z otoczenia — opieraja si¢ na przemianach spowodowanych
takimi procesami jak globalizacja, nasilenie si¢ konkurencji, idea prowadzenia
gospodarki opartej na wiedzy czy pojawieniu si¢ internetu i technologii
informacyjnych. Istotne znaczenie w grupie tych czynnikéw ma takze zmiana sposobu
postrzegania pracownika (stawianie mu wielowymiarowych zadan i wymaganie wielu
umiejetnosci) oraz wspomniany wczesniej aspekt zwigzany z masowym przyrostem
ilo$ci pojawiajacej si¢ wiedzy i1 informacji oraz wzrostu stopnia ich szczegoétowosci.

* Czynniki pochodzace z organizacji — koncentruja si¢ na coraz wigkszej §wiadomosci
0s0b decyzyjnych wewnatrz organizacji odnos$nie do zmian zachodzacych w jej
otoczeniu, zmiang kultur organizacyjnych i wzrostem znaczenia zasobdéw ludzkich.
Przedsigbiorstwa zaczgly dostrzegaé problemy zwigzane z trudno$cia pozyskania,

zgromadzenia i zatrzymania wiedzy, a takze jej odpowiednim wykorzystaniem.



* Rozwo0j nauk ikoncepcji zarzadzania — opiera si¢ na wzroscie znaczenia mig¢dzy
innymi nauk takich jak informatyka czy cybernetyka, atakze na modyfikowaniu
réznorakich koncepcji zarzadzania 1 dostosowywania ich do warunkow
funkcjonowania na danym rynku.

Podejmujac si¢ zdefiniowania zarzadzania wiedzg nalezy uwzglednié, iz jest to koncepcja
stosunkowo mtoda, na ktorg sktadajg si¢ liczne praktyki wptywajace na jej efektywnos¢
[Morawski 2006, s. 127], ponadto mozna potraktowaé ja jako swego rodzaju koncepcje
wyzszego rzedu obejmujaca swym zasiegiem wszystkie procesy, procedury i dziatania
w organizacji, ktora przy pomocy wykorzystania wiedzy dazy do osiggnig¢cia zamierzonych
celow pozyskujac, rozwijajac i modyfikujac pozostale podejscia, metody i techniki [Krok
2009, s.180—181].

Takie czynniki wptywaja na sytuacje, w ktorej autorzy prezentuja dwa odmienne sposoby
definiowania wiedzy. Pierwszy nawigzujacy w gldwnej mierze do systemow informacyjnych
koncentrujagcych si¢ na przetwarzaniu ianalizowania danych oraz informacji. Drugi
koncentrujacy si¢ na zasobach ludzkich w aspektach kreowania i przekazywania wiedzy
[Kiak 2010, s. 49]. Na podstawie tabeli prezentujacej postrzeganie zarzadzania wiedzy
wedlug wybranych autoréw (zob. tab. 2) mozna zaobserwowad, iz istniejg takze definicje
scalajace oba podejscia. Cecha do$¢ powtarzalng niemalze we wszystkich definicjach jest
opisana we wczesniejszej czesci pracy - wiedza, przy czym spora cze¢$¢ autorow podkresla, ze
chodzi zaréwno o wiedze, ktorg firmy juz posiadaja, jak ita, ktoéra musza jeszcze miec
(wygenerowaé badz zakupi¢) [Klimczok i Tomczyk 2012, s. 167]. Ponadto spora czgsé
stwierdza, iz jest to proces, przy czym nie jednolitych kryteriow odno$nie jego
poszczeg6lnych elementéw. M. Soniewicki [2014, s. 51] podkresla, iz ,,zarzadzanie wiedza
ma charakter multidyscyplinarny, a centralnym punktem koncepcji jest wiedza organizacyjna,
ktéra istnieje u zbiegu ludzi, proceséw oraz technologii”.

Koncepcje zarzadzania wiedza mozna wigc rozumie¢ jako swoistg strategie
przedsiebiorstwa dotyczaca sposobu pozyskania kazdego rodzaju uzytecznej wiedzy (w tym
zlokalizowania brakéw) mogacej przyczyni¢ si¢ do wzrostu konkurencyjno$ci i takim
wykorzystaniu  poszczegdlnych instrumentéw zarzadzania umozliwiajacych sprawny
przeplyw wiedzy wewnatrz organizacji przy jednoczesnym wykorzystaniu nowoczesnych
technologii informacyjnych.

Przy jednoczesnym okresleniu definicji koncepcji zarzadzania wiedzy mozna wskazaé
istote tego podejscia, ktora sprowadzac si¢ bedzie do nieustannego uczenia si¢ [Skrzypek

2015, s. 155] — jest to w pewnym stopniu zwrot ku filozofii kaizen, ktéora w najogdlniejszym



znaczeniu opiera si¢ na dazeniu do doskonatosci. Taka istote zarzadzania wiedzg nalezy
rozumie¢ poprzez nieustanne kreowanie w przedsiebiorstwie nowej wiedzy tzn. podejscie,
w ktorym firma opiera si¢ na przekonaniu, iz nie mozna osiggna¢ stanu, gdzie nie trzeba juz
pozyskiwa¢ nowych zasoboéw wiedzy. Rola przedsigbiorstw w tym aspekcie dotyczy
stworzenia odpowiednich warunkéw (kultura, procedury, zasady itp. w organizacji)
sprzyjajacych przebiegowi poszczegoélnych etapoéw procesu zarzadzania wiedza [Jagielski

2018, s. 102].

Tabela 2. Postrzeganie koncepcji zarzadzania wiedza przez wybranych autoréw

Autor/autorzy Sposob postrzegania koncepcji zarzadzania wiedza

S. Forlicz To stworzenie procedur iumiejetno$ci zmierzajacych do osiggnigcia zatozonych celéw
dotyczacych dziatan informacyjnych. Obejmuje pozyskanie informacji iwiedzy, ich
wykorzystanie, przechowywanie, przetwarzanie, dzielenie si¢ iprzekazanie informacji na

zewnatrz [Forlicz 2008, s. 39].

M. Klimczok, | Jest to proces zarzadzania zasobami ludzkimi iinformacjg ktéory ma za zadanie tworzenie
A. Tomczyk warto$ci przy pomocy S$rodkéw niematerialnych taki jak nowoczesne technologie

informatyczne [Klimczok i Tomczyk 2012, s. 167].

M. Jaskowiec | Obejmuje wiele dziatan okreslajacych ,,madro$é¢’ i,.inteligencje” poszczegdlnych osob oraz

dane i informacje wykorzystywane w dziataniach [Jaskowiec 2004, s 23-24].

J. Penc Nieustanne tworzenie, upowszechnianie oraz wykorzystywanie wiedzy przez pracownikoéw

w kornej dla nich formie odnoszacej si¢ do roznorakich [Penc 2002, s. 5].

A. Tiwana Proces polegajacy na tworzeniu wartosci i zyskiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej przez
tworzenie, rozpowszechnianie i wykorzystanie wiedzy uzyskanej w kontaktach z klientami

w celu zwigkszenia rentownosci firmy [Tiwana 2003, s. 59].

B. Mikuta Jest to proces polegajacy na wypetnianiu ciagtych i powtarzajacych si¢ funkcji zarzadzania
koncentrujac si¢ przy tym na zasobach wiedzy, zadaniach oraz instrumentach majacych
zapewni¢ sprawne funkcjonowania przebiegu najistotniejszych proceséw z udziatem wiedzy

i tworzenia interaktywnego otoczenia [Mikuta 2006, s. 130].

J. Baruk Ciag usystematyzowanych dzialan opierajacych si¢ na generowaniu, wykorzystywaniu
i przekazywaniu czynnikow nie materialnych w organizacji w taki sposob, aby ludzie
realizujacy w danym momencie okreslone cele, mieli tatwy dostgp do potrzebnej wiedzy

[Baruk 2004, s. 88].

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wskazanej literatury.

3. Proces zarzadzania wiedza.
Przedstawiajac koncepcje zarzadzania wiedzg jako proces nalezy odnies¢ si¢ do jego

istoty (nieustanne uczenie si¢), przeklada si¢ to na wystgpujace po sobie i powtarzajace si¢




etapy [Chmielewska-Muciek 2018, s. 30]. Takie wujecie pozwala na wskazanie
1 uporzadkowanie poszczegdlnych dziatan zwigzanych z omawianym podejsciem, co z kolei
moze przyczyni¢ si¢ do ulatwienia podejmowania odpowiednich decyzji w ramach
poszczeg6lnych etapow procesu, przy czym warto zaznaczy¢, iz w literaturze przedmiotu
brakuje jednolitego podzialu zaréwno na wystepujace po sobie etapy, jak ipodetapy
realizowane w ramach ich dziatania, a nawet wyst¢puje migdzy nimi do$¢ spora rozbiezno$¢
odnosnie ich kolejnosci czy terminologii [Soniewicki 2014, s. 87]. Ponadto niektore
koncepcje procesu zarzadzania wiedzg wyrozniaja elementy charakterystyczne dla jednego
typu organizacji (np. sprzedaz wiedzy charakterystyczna dla firm konsultingowych) [Le$nik
i Dobrowolski 2016, s. 86], anie majace wickszych korzysci zastosowania w firmach
nastawionych na wprowadzanie innowacyjnych produktéw (mozna to wyrazi¢ jako sprzedaz
wiedzy poprzez wprowadzenie nowych produktéow, przy czym na ile to mozliwe dla firmy
optacalne jest zachowanie jak najwigkszej liczby informacji odnos$nie ich produkcji).

Wysuna¢ wigc mozna teze¢, iz mozliwe jest wskazanie czynnikéw warunkujacych
przebieg poszczegoélnych etapéw procesu zarzadzania wiedza, ktore w glownej mierze
uwarunkowane bedg [Ktak 2010, s. 55]:

* charakterem, typem, rodzajem prowadzonej dziatalnosci;

* przyjetymi celami strategicznymi, misja 1 wizja firmy;

* zasobami wiedzy bedacymi juz w dyspozycji (mozliwymi do wykorzystania),
umiejetnosci oraz nabytym doswiadczeniem przez jednostki organizacyjne;

* poziomem technologicznym organizacji (szczego6lnie w zakresie technologii
informacyjnej);

* mozliwo$ciami 1izasobami przedsi¢biorstw (uwzgledni¢ tu trzeba ograniczenia
finansowe, mozliwosci szkolenia pracownikdéw itp.);

* kompetencjami pracownikdw, ich poziomem motywacji, zaangazowania, checi do
uczenia si¢ itp.

Rozbieznos¢ w sposobie zbudowania poszczegodlnych etapéw proces zarzadzania
wiedza wynika takze z odmiennych punktow rozpatrywania wagi znaczenia poszczegdlnych
etapow. W tym aspekcie mozna wyrdzni¢ wymiar strategiczny, gdzie proces postrzegany jest
przez jednostki organizacyjne zajmujace najwyzsze i/lub Srednie szczeble organizacji
(kierownictwo, rada nadzorcza itd.), atakze wymiar operacyjny, na ktéry skladaja sie¢
pracownicy wykonawczy, liderzy brygad, kierownicy hali itd. [Le$nik i Dobrowolski 2016,

s. 85]. Oznacza to, iz na przebieg procesu oraz okreslenie wagi znaczenia jego



poszczego6lnych etapdw maja wptyw nie tylko w/w czynniki, lecz takze jego postrzeganie
poprzez poszczegdlne szczeble zarzadzania, dziaty i komoérki organizacyjne, a nawet proces
ten moze by¢ calkowicie inaczej rozpatrywany z puntu widzenia pojedynczej organizacji,
a kilku kooperujacych przedsigbiorstw.

W praktyce rozbiezno$¢ w samej terminologii, jak i kolejnosci poszczegolnych etapow
moze by¢ swojego rodzaju barierg dla zglebienia tematyki zarzadzania wiedza przez
nowoczesne przedsigbiorstwa (problem z wlasciwg interpretacja, niepewno$¢ co do
zachodzacych procesow). Kolejna tabela (zob. tab. 3) umozliwia przedstawienie procesu
W uproszczonej wersji poprzez trzy podstawowe fazy, a etapy wchodzace wich sktad to
najczesciej uwzgledniane w koncepcjach innych autoréw elementy procesowego ujecia
zarzadzanie wiedza, ktore zostaly odpowiednio pogrupowane, acelem tego jest jedynie
utatwienie scharakteryzowania poszczeg6lnych faz procesu, ktéry moze by¢ przeprowadzany
na rozne sposoby. Omoéwienie faz z kolei nalezy traktowacé jako pewnego rodzaju ,,dobre

rady”, a nie sztywne zasady, bez ktorych proces z gory skazany jest na niepowodzenie.

Tabela 3. Fazy procesu zarzadzania wiedza i charakteryzujace je etapy uwzgledniane

w koncepcjach wybranych autoréw

Faza Nazwa Przykladowe etapy obejmujace zakres dzialan zwiazanych z procesem

zarzadzania wiedza.

Lokalizacja; tworzenie; kodyfikacja; pozyskiwanie; okre$lanie zasobow wiedzy;

selekcja;  identyfikowanie;  zdobywanie;  kreowanie;  wartoSciowanie;

1 Wprowadzenia
legalizowanie; przedstawianie; rejestracja; obranie celu; oznaczenie.
) Rozwoj; udoskonalanie; dzielenie si¢; upowszechnianie; sprzedaz; transfer;
Rozwoju . . L. . . ,
II uzytkowanie; wdrazanie; dystrybucja; laczenie dostgpnych zasobow;

1 wykorzystania ) ) ] ) o )
organizowanie; adresowanie; stosowanie; wspotdziatanie.

Kontroli Magazynowanie; przechowywanie; ocenianie wartosci; ochrona; zabezpieczenie
111
1 zachowania przed utrata; archiwizowanie; monitorowanie; utrzymanie; zachowanie.

Zrédto: opracowano na podstawie: [Chmielewska-Muciek 2018, s. 33—34; Lesnik i Dobrowolski 2016, s. 86;
Klak 2010, s. 54].

Faza I (wprowadzenia) powinna by¢ uprzednio zaplanowana. W przypadku potrzeby
pozyskania nowej wiedzy, firmy musza uprzednio okre$li¢ co tak naprawde chca osiagnac,
jak to zrobi¢ oraz okresli¢ zakres wiasnych mozliwosci w tych kierunku. Lokalizacja nowej
wiedzy wymaga identyfikacji biezacych juz zasobow wiedzy i okre$lenia tego czy sa one

w poprawny sposob uzytkowane, pomoc moga w tym nowoczesne programy informacyjne,




technologie komunikacyjne czy badania wtasne wsrdd pracownikow (wywiady, ankiety itp.)
[Kara$ i Piasecka-Gluszak 2013, s. 51]. Tworzenie nowej wiedzy moze obejmowaé szereg
praktyk. Zaliczy¢ mozna do nich mi¢dzy innymi [Soniewicki 2014, s. 90]: szkolenia i kursy
dla pracownikow, zakup wiedzy (np. u firm konsultingowych), przeprowadzenie badan
rynkowych, wykorzystanie benchmarkingu itp. Przed przystapieniem do kolejne fazy nalezy
wiedze w pelni zrozumie¢ i zaprezentowac tak, aby jej uzytkowanie przynosilo zaktadane
rezultaty.

Warto zaznaczy¢, iz faza I moze wigzaé si¢ z ponownym wykorzystaniem wiedzy
w tym przypadku o ile to mozliwe nalezy zadba¢ o efektywniejsze wykorzystanie wiedzy,
ktéra byla juz uzytkowana w organizacji badz doktadne zaplanowanie sposobu jej
wprowadzenia tak, aby przebiegal on bezproblemowo — szczegdlne znaczenie nalezy
przypisa¢ tu przeniesieniu wiedzy, ktore czgsto dotyczy poszerzania dzialalnosci (np.
budujemy nowe obiekty na ktérych zatrudniamy nowych pracownikow) w takich warunkach
konieczne jest utrzymanie dotychczasowych zasobow wiedzy [Sliwa, Rokicki i Lus 2016,
s. 135-152].

Przyktadowe etapy przypisane fazie II nazwanej ,orozwojem i wykorzystaniem” sa
sposréd trzech omawianych faz najbardziej zrdéznicowane pod wzglegdem znaczenia
1 postrzegania. Najczesciej autorzy w swoich procesach sktadajacych si¢ z wielu etapoéw
wyznaczaja sposrdd wskazanych w tabeli 3 dwa lub wigcej elementéw wskazanego przez
nich procesu zarzadzania wiedza. W praktyce nie mozna jednoznacznie stwierdzi¢ kolejnosci
wystepowania tych etapow, wplyw na to zjawisko maja w gtownej mierze wczesniej
wspomniane czynniki determinujace przebieg procesu, a kolejno$¢ dziatan w ramach tej fazy
powinna by¢ ustalona podczas ,,wprowadzenia” wiedzy, a wigc by¢ uprzednio zaplanowana.

W fazie II szczeg6lne znaczenie przypisuje si¢ rozwojowi i wykorzystaniu wiedzy.
Oba te pojecia sg ze sobg $cisle powigzane. Rozwdj obejmowac bedzie ciagle i nieprzerwane
dziatania zapewniajace poprawny transfer wiedzy wewnatrz organizacji tak, aby dotarta ona
do odpowiednich miejsc, w ktdrych zostanie spozytkowana tak, aby przedsigbiorstwo mogto
czerpac z tego tytulu okreslone korzysci [Lesnik i Dobrowolski 2016, s. 93]. Zadaniami firm
w tym kontek$cie jest stworzenie odpowiednich mozliwosci do rozwoju pracownikow
1 dzielenia si¢ wiedzg migdzy soba, przykladowymi dziataniami w ramach takiego podejscia
moze by¢ [Krok 2009, s. 185]:

* spotkania grupowe sprzyjajace komunikacji i wymianie informacji, takie jak réznego
rodzaju zebrania i narady w organizacji, a takze nieformalne spotkania poza miejscem

pracy;



* metody heurystyczne polegajace na wspdlnym dziataniu, np. burza mézgdéw, metoda
5x dlaczego, metoda delficka i inne, ktére zacheca pracownikéw do wymieniania si¢
mi¢dzy sobg informacjami i wiedza;

* odpowiednie szkolenia zapewniajace rozwoj wiedzy wsrod pracownikow;

* dzialania menedzerow, ktdre nie opieraja si¢ jedynie na okazywaniu wdzigcznosci,
lecz réwniez na nagradzaniu dzielenia si¢ wiedza migdzy pracownikami;

* harmonizacji dziatan wramach organizacji sprzyjajaca dzieleniu si¢ wiedzg -
przyktadami dziatan sprzecznych takiemu zalozeniu moga by¢ sytuacje w ktérych
z jednej ze strony przedsigbiorstwa chca zwickszy¢ wyniki osiggane przez
pracownikow jako cato$¢, z drugiej za$ strony stosujg praktyki nagradzajace za ich
indywidualne osiagnigcia (np. premia dla pracownika, ktory osiggnie najwyzsza
sprzedaz).

Takie dziatania sprzyjaja wykorzystaniu wiedzy, ktore odbywa si¢ na etapie catego
procesu iodnosi si¢ do wykonywania konkretnych dzialan zapewniajacych realne efekty
w mysl zalozenia, iz wiedza, ktéra nie jest praktykowana, jest bezuzyteczna [Le$nik
i Dobrowolski 2016, s. 94]. Nalezy pamieta¢ o wiasciwiej implementacji wiedzy oraz jej
integracji z pozostatymi praktykami, metodami czy technikami, aby zapewni¢ jak najlepsze
rezultaty.

Ostatnia z faz ,kontroli i zachowania” w rzeczywisto§ci ma miejsce wraz z faza
,rozwoju 1wykorzystania” - ich elementy bowiem wzajemnie mig¢dzy soba przenikaja.
Odnosi si¢ ona do takiego przechowania wiedzy warto$ciowej oraz jej aktualizowania, tak
dlugo, dopoki mozliwe jest osigganie poprzez jej wykorzystywanie okreslonych efektow
[Chmielewska-Muciek 2018, s. 32]. Takim dziataniem moze by¢ na przyktad opatentowanie
jakiego$ pomystu w celu uniknigcia czerpania korzy$ci przez konkurencje z posiadanego
zasobu wiedzy [Soniewicki 2014, s. 98]. Warto podkresli¢ fakt, iz faza ta wspiera procesy
uczenia si¢ 1 doskonalenia wiedzy, ponadto jej stosowanie powinno wigza¢ si¢ z odpowiednia
technologiag dotyczaca przechowywania danych, atakze z wlasciwymi metodami pomiaru
efektywnosci stosowania danego zasobu wiedzy. Podkre$la ona roéwniez znaczenie zasobu
ludzkiego w organizacji oraz moze sta¢ si¢ podstawa do zabezpieczenia si¢ w przypadku
zwolnienia pracownikdw majacych kluczowe znaczenie dla prowadzonej dziatalnosci [Kara$

i Piasecka-Gluszak 2013, s. 32].



4. Korzysci wynikajace z koncepcji zarzadzania wiedza.

Opisujac korzysci wynikajace z zarzadzania wiedza, nalezy wyjs¢ od zatozenia, iz
ukierunkowanie dziatan w organizacji na pozyskiwanie, dzielenie si¢ oraz wykorzystywanie
wiedzy nie odbywa si¢ dzigki nowoczesnej technologii informacyjnej, lecz zasobowi, jakim
sa ludzie, ktorzy sprawnie koordynuja wszystkie dzialania w tym aspekcie. Koncepcja ta
wprowadza nowg generacj¢ pracownikow zwanymi pracownikami wiedzy [Jagodzinski 2018,
s. 400]. Beda to kluczowi pracownicy przyczyniajacy si¢ do sukcesu firm poprzez swoje
specjalistyczne umiej¢tnosci, a dzigki posiadanej wiedzy, checi jej doskonalenia, zdobywania
nowej oraz orientacji na klienta b¢da w gléwnej mierze stanowi¢ wktad w udziat warto$ci
osigganej przez organizacje [Kowalski 2011, s. 316-318].

Przedsigbiorstwa wykazujace si¢ checig pozyskiwanie wiedzy sprzyja¢ beda stylom
zarzadzania ukierunkowanych na wspotprace stosowanych przez ich menedzeréw, w sposob
bardziej klarowny i rzetelny wyznacza¢ beda kryteria awansu pracownikOw zaréwno
w strukturze organizacyjnej jak 1 spolecznej, aby w pelni uwolni¢ potencjat pracownikow
wiedzy pozwala¢ beda na wicksza samodzielno$¢ iautonomie w zlecanych im zadaniach
oraz zacheca¢ beda do poszukiwania tworczych, niekonwencjonalnych sposobow
rozwigzywania napotykanych probleméw [Morawski 2006, s. 303]. Ponadto korzysci
zwigzane z dzielenia si¢ wiedza mozna dopatrywa¢ juz na etapie jej rozpowszechniania,
glownie w kontekscie dzielenia si¢ nig migdzy pracownikami, a opisa¢ je mozna poprzez trzy
kategorie [Rudawska 2013, s. 98-99]:

* Korzysci z perspektywy odbiorcy wiedzy - koncentruja si¢ na tworzeniu nowej
wiedzy, rozwoju czy tez taczenia wiedzy w celu zwigkszenia jej zasobu. Takie
dzialania pozwolg pracownikom na lepsze zrozumienie proceséw zachodzacych
w organizacji, zmniejszenie czgstotliwosci popelnianych btedow oraz stworza
mozliwo$¢ rozwigzania zbyt ztozonych wczeéniej problemdéw. Przyczyniajg si¢ tez do
wzrostu poziomu motywacji 1 wlasnej wartosci pracownika wewnatrz organizacji.

e Korzysci z perspektywy nadawcy wiedzy — obejmowaé beda zaspokojenie jego
potrzeb (prestiz, akceptacja, uznanie) nie tylko ze strony odbiorcy, ale takze osoby
nakazujacej jej wykonanie czynno$ci zwigzanych z dzieleniem si¢ wiedzg. Dzialanie
te moga by¢ zwigzane z podejmowaniem ich w celu otrzymania okreslonej nagrody
(premia, wynagrodzenie ale takze nagrody niefinansowej np. awans). Istotne
znaczenie ma réwniez fakt, iz korzysci te moga przejawiac¢ si¢ w dlugim okresie czasu

oraz odnosi¢ si¢ do ch¢ci pozyskania nowej wiedzy na warunkach wymiany.



* Korzysci z perspektywy organizacji — obejmuje najbardziej obszerng skale efektow,

z ktérych za najwazniejsze mozna uznaé: tworzenie innowacyjnych rozwiazan, lepsza

wspOtpraca miedzy pracownikami, wzajemne uczenie Si¢, sprzyjanieé rozwojowi

nowych pomystow, ustug, produktéw. Ponadto takie dziatania zmniejszaja checi
odejscia pracownikoéw z organizacji, mozna wigc w ten sposob minimalizowa¢ szanse
utraty kluczowych pracownikow.

Warto rowniez zauwazy¢, iz korzysci dzielenia si¢ wiedzg nie musza by¢ postrzegane,
jedynie przez dziatania zachodzace w obrebie jej struktur. Przyktadem takiego zjawiska moze
by¢ alians strategiczny mig¢dzy Procter & Gamble produkujaca kosmetyki i $rodki higieny
osobistej, a firmg farmaceutyczng Teva—PGT opisany przez Michata Nitke [2016, s. 213-215]
bedacego dyrektorem generalnym i prezesem zarzadu Teva Pharmaceuticals Polska. Autor
wskazat na koniecznos$¢ stworzenia warunkow do przeptywu wiedzy miedzy dwiema duzymi
organizacjami mimo istnienia pewnych obszarow, w ktérych si¢ réznity (m. in. sposob
podejmowania decyzji, kultura organizacyjna iinne) — w ramach tych dzialan podkresla
stworzenie odpowiednich kanatow komunikacyjnych umozliwiajacych swobodng wymiang
informacji migdzy jej pracownikami. W ramach korzysci wynikajacych z wymiany wiedzy
autor wyr6znit:

* realizacje celow finansowych izwigkszenie efektywnosci dziatan — wiedza
pomaga w osigganiu zamierzonych rezultatow;

* rozw0j w zakresie badan naukowych — wiedza pozwala udoskonala¢ procesy,
produkty i sposoby dziatania;

* wzrost wiedzy pracownikéw w obu organizacjach — wiedza podnoski kompetencje
pracownikow;

* lepsze rozumienie potrzeb klienta (orientacja na klienta) — wiedza pozwala
dostosowac ofert¢ rynkowa do biezacych potrzeb klienta oraz przewidywac jego
przyszte preferencje;

* lepsza s$wiadomos$¢ odnosnie oferowanych produktow — wiedza pozwala wyr6znic¢
determinanty wartosci oferowanych produktow;

* lepsze zarzadzanie wiedzg wewnatrz organizacji — nowa wiedza odno$nie metod
1 technik w tym zakresie stosowanych w innych organizacjach sprzyja jej lepszym
sposobom wykorzystania.

Czerpanie korzysci z wiedzy moze by¢ wygenerowane takze za posrednictwem jej

zakupu. Proces ten czgsto blednie kojarzony jest z korzystaniem przez mate i$rednie



przedsiebiorstwa z ustug firm konsultingowych. W gruncie rzeczy wiele globalnych,
poteznych organizacji swoje pomysty zawdzigcza innym osoba. Przykladem moze by¢ znana
wszystkim firma ,,Google”, ktora sporg cz¢s¢ oferowanych produktow i ustug zakupita (m. in.
Google Earth, Google Maps, Blooger i inne). Najwigksza z takich transakcji przeprowadzona
byta w 2006 roku i opierata si¢ na zakupie za 1,65 miliarda dolaréw serwisu YouTube [Kara$
i Piasecka-Gluszak 2013, s. 56-57]. Zaznaczy¢ trzeba, iz sam zakup wiedzy nie jest
wystarczajacy, trzeba ja odpowiednig wykorzystac tak, aby czerpa¢ zamierzone zyski.

M. Soniewicki [2014, s. 205-208] badajac mozliwosci zbudowania przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstw wykazujacych si¢ wysokim poziomem wiedzy (wysoka
intensywnos$cig procesow w zakresie wiedzy przy jednoczesnej wysokiej orientacji rynkowej)
wskazuje na fakt, iz podmioty takie charakteryzuja si¢ przewaga konkurencyjng wzglgdem
najblizszych konkurentow (w 62% do firm o niskim poziomie wiedzy) ponadto wskazuje na
fakt, iz takie przedsigbiorstwa maja pig¢ razy wicksza szans¢ na uzyskanie takiej przewagi
w nad firmami charakteryzujacymi si¢ niskim poziomem wiedzy.

Dos$¢ powszechnym i ogoélnym sposobem opisujacym wszystkie korzysci wynikajace
z zarzadzania wiedza jest sprowadzenie ich do trzech poziomoéw — przedsigbiorstwa
uwzgledniajacego wymiar wewnatrzorganizacyjny oraz zewnatrzorganizacyjny, pracowniczy
irynku, anastgpnie dokonania charakterystyki kazdego z nich poprzez wskazanie
potencjalnych efektow. Taki podzial mozna scharakteryzowaé w nastepujacy sposob

[Klimczok i Tomczyk 2012, s. 169171; Ktak 2010, s. 76-79]:

®* Poziom przedsigbiorstwa z punktu wewnatrzorganizacyjnego obejmowac bedzie
wzajemnie relacje migdzy nim a pracownikami. Obejmuje on w gltdéwnej mierze
wczesniej wspomniane zalety budowania struktur organizacyjnych oraz kanalow
umozliwiajacych transfer wiedzy, rozwoj pracownikéw, redukcje marnotrawstwa na
kazdym mozliwym obszarze (przestrzen, czas, koszty i inne), lepsze dopasowywanie
si¢ do zmian oraz przewidywanie ich w wigkszym prawdopodobiefistwie wystapienia.
Takze znaczenie maja tu metody, podej$cia do zarzadzania w ramach dziatan opartych
na wiedzy. Wymiar zewnatrzorganizacyjny z poziomu przedsigbiorstwa nawigzujacy
do rynku, w ktorym funkcjonuje, obejmuje wszystkie efekty jakie moga na nim zaj$¢
dzigki wykorzystaniu wiedzy jako jednego z kluczowych Zrédel przewagi
konkurencyjnej. Moze objawiaé si¢ poprzez lepsza orientacje na klienta, tworzenie
innowacyjnych usthug i produktow, lepsze wykorzystanie potencjalu pracownika i inne

dzialania zmierzajace do wzrostu konkurencyjnos$ci i poprawy rentownosci firm.



® Poziom pracowniczy opieraja si¢ na umozliwieniu tworzenia optymalnych warunkéw
do pracy, rozwoju izwigkszeniu efektow uzyskiwanych przez pracownikoéw na
kazdym mozliwym obszarze oraz promowania partnerskich stylow dzialania
opierajacych si¢ na wspolpracy iwymianie wiedzy miedzy pracownikami, a nie
wzajemnej rywalizacji.

®* Poziom rynku obejmuje korzysci, ktore moze czerpa¢ otoczenie blizsze
przedsigbiorstwa dzigki wzajemnej wymianie informacji i wiedzy, co przyczynia si¢
do lepszego dopasowania do potrzeb klienta. Aspekt ten uwzglednia réwniez zyski

wynikajace z sojuszy, aliansow strategicznych oraz fuzji zachodzacych na rynku.

Zakonczenie

Zrozumienie koncepcji zarzadzania wiedza wymaga wlasciwe] interpretacji oraz
dostrzezeniu réznic zachodzacych migdzy pojeciami: dane, informacja i1 wiedza. Istotne
znaczenie ma takze podziat wiedzy, dzigki niemu przedsigbiorstwa sg w stanie skoncentrowac
sie na kluczowych obszarach dzialalnosci oraz oceni¢, jakich jej zasobow sa juz w posiadaniu,
a gdzie wystepuja jej braki.

Zarzadzanie wiedza, chodz w praktyce obecne bylo zawsze, jest stosunkowo mloda
dyscypling, ktoérej znaczenie wzrosto bardzo szybko w ostatnich latach. W takiej sytuacji
brakuje jednolitej definicje terminu oraz jego procesowego ujecia. Rozpatrujac proces
zarzadzania wiedza nalezy podkresli¢, iz nie moze on przybiera¢ jednorodnej formy
wystepujacych po sobie etapéw z uwagi na roznorodne warunki w jakich funkcjonuja
przedsigbiorstwa, dlatego zawsze nalezy go uprzednio zaplanowaé oraz aktywnie
kontrolowac.

Korzys$ci wynikajace z zarzadzania wiedza moga przejawiaé si¢ zardwno poprzez
efekty wewnatrz organizacji, jak 1 jej wyniki osiggane poza jej obrebem. Wazne jest
wskazanie faktu, iz moga one przejawiaé si¢ w roznej postaci podczas poszczegoélnych faz
procesu zarzadzania wiedzg. Nalezy takze pamigtac, Ze nie zawsze mogg si¢ one przejawiac
w krotkim odstepie czasu, a takze uwzglednienie innych metod i technik stosowanych w

przedsigbiorstwie przektadajacych si¢ na efekty zwigzane z zarzadzaniem wiedza.
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