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ZARZADZANIE WIEDZA — WSPOLCZESNA KONCEPCJA
ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWEM

Streszczenie: W artykule przedstawiono rolg i znaczenie zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie, ktora
jest niezbgdna do skutecznego planowania oraz prawidlowego funkcjonowania organizacji.
Przeprowadzono podzial wiedzy i opisano pojgcie zarzadzania wiedza, a takze poddano rozwazaniu
istniejace bariery oraz korzysci ptynace z wdrozenia systemu zarzadzania wiedza. W dobie ciaglego
rozwoju 1 informatyzacji przedsigbiorstw menadzerowie firm coraz czgSciej doceniaja wiedzg jako
nieodzowny element zarzadzania biznesem. Wiedza staje si¢ wigc gldownym i najbardziej dynamicznym
czynnikiem odpowiedzialnym za rozwoj danego przedsigbiorstwa, a nowoczesne organizacje doceniaja
jej znaczenie jako kluczowego elementu osiagania sukcesow na rynku. Dlatego tez skuteczne
wprowadzenie zasad zarzadzania wiedza moze przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia skutecznosci dzialan
przedsigbiorstwa i poprawy pozycji konkurencyjnej danej firmy.

Stowa kluczowe: wiedza, zarzadzanie wiedza, przedsigbiorstwo, bariery zarzadzania wiedza, korzysci
zarzadzania wiedza

Wstep

W dzisiejszym $wiecie sukces rynkowy przedsigbiorstwa zalezy w coraz
wigkszym stopniu od efektywnego zarzadzania wiedza. Wiedza (w dobie gospodarki
opartej na wiedzy) jest obecnie postrzegana jako zasob o strategicznym znaczeniu dla
przedsigbiorstwa, dlatego tez powinna podlega¢ stalej identyfikacji 1 pomiarowi, a co
za tym idzie — ciaglemu rozwojowi w celu jej efektywnego wykorzystania i ochrony.
Na decydujace znaczenie wiedzy dla zarzadzania przedsigbiorstwem maja wpltyw
m.in.: lawinowo przyrastajaca ilo$¢ wiedzy; radykalne zmiany w postepie
technologicznym (innowacje informatyczne, komunikacyjne) oraz ciagle zmiany w
srodowisku politycznym, ekonomicznym 1 spotecznym (globalizacja). Konsekwencja
powyzszych zmian jest przeksztatcanie si¢ tradycyjnych przedsigbiorstw (opartych na
zadaniach produkcyjnych czy uslugowych) w organizacje oparte na wiedzy, ktére
wykorzystuja zasoby niematerialne dla zwigkszenia swojej konkurencyjnosci na
rynku. W  wyniku wprowadzenia skutecznego procesu zarzadzania wiedza
przedsigbiorstwa sa w stanie skutecznie reagowa¢ na zmiany zachodzace w
otoczeniu, co w diluzszej perspektywie przyczynia si¢ do zwigkszenia skuteczno$ci
ich dziatan operacyjnych i poprawy jakos$ci pracy opartej na ustawicznym procesie
uczenia si¢ w celu wlasciwego zarzadzania wiedza. Zarzadzanie wiedza jest wigc
umiej¢tnoscia prawidtowego zarzadzania zasobami ludzkimi 1 informacja, przy
jednoczesnym najefektywniejszym wykorzystywaniu dostepnych na rynku innowacji.
Umiej¢tne zarzadzanie wiedza powinno obejmowaé wzajemnie uzupetniajace si¢
procesy tworzenia 1 rozpowszechniania wiedzy polegajace przede wszystkim na
tworzeniu kultury organizacyjnej sprzyjajacej uczeniu sig¢, wdrazaniu nowych
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technologii, usprawnianiu istniejacych procesow i traktowaniu zasobow ludzkich jako
najwazniejszego zasobu przedsigbiorstwa. Wdrazanie koncepcji zarzadzania wiedza
jest wigc  warunkiem koniecznym dla  prawidlowego funkcjonowania
przedsigbiorstwa, przy zatozeniu, ze wiedza jako zaséb powinna by¢ dostgpna dla
okreslonych pracownikéw we wlasciwym czasie. Nalezy wigc podkresli¢, ze
koncepcja zarzadzania wiedza jest oparta na bazie szeregu inicjatyw zwiagzanych z
zarzadzaniem jako$cia 1 systemowego podejscia do procesu zarzadzania wiedza,
ktory rozpoczyna si¢ od ustalenia strategii firmy, identyfikacji probleméw i potrzeb
organizacji, a konczy na kontroli uzyskiwanych wynikow.

1. Definicja wiedzy

Wiedza jest definicja sktadajaca si¢ z kilku elementéw, do ktorych zaliczamy
informacje¢, posiadane dane oraz moznos$¢ ich logicznego wykorzystywania. Nalezy
przy tym podkresli¢, iz dane i1 zwiazane z nimi informacje stanowia budulec, w
oparciu o ktory czlowiek jest w stanie wygenerowa¢ warto$¢ dodana dla kazdego
przedsigbiorstwa.

W celu poznania procesu zarzadzania wiedza w organizacji nalezy zatem
uscisli¢ 1 zdefiniowa¢ elementy, ktore tworza pojecie zarzadzania wiedza, takie jak
informacja, wiedza i kapital intelektualny, a takze okresli¢ relacje pomigdzy nimi.

Wedlug M. Bratnickiego informacja jest takim odzwierciedleniem
rzeczywistoéci, ktore wywotuje zmiang zachowania odbiorcy’' . Powstaje ona z
danych i powoduje modyfikacje posiadanych zasoboéw wiedzy. Pojecia informacji i
wiedzy bywaja czgsto stosowane zamiennie, dlatego nalezy podkresli¢, ze wiedza
powstaje w okre§lonym kontekScie organizacyjnym 1 jest specyficzna dla
konkretnego przedsigbiorstwa. Informacja stanowi strumien wiadomosci, podczas
gdy wiedza jest jej wytworem, zakorzenionym w przekonaniach i oczekiwaniach
odbiorcy. Wiedza jest w takim ujeciu powigzana z ludzkim dziataniem®'®.

Wiedza ma najczg$ciej charakter jakosciowy, natomiast dane 1 informacje maja
zazwycza] wymiar iloSciowy 1 formalny. Obok wymiaru jakoSciowego do cech
wiedzy zaliczymy rowniez takie elementy takie, jak: dominacja, ktora oznacza
nadrzedna rol¢ wiedzy w stosunku do wszelkich pozostatych zasobow,
niewyczerpalno$¢ (warto$¢ wiedzy ro$nie w miar¢ czestszego wykorzystywania),
takze symultaniczno$¢, oznaczajaca, ze wiedza moze by¢ wykorzystywana przez
wiele os6b w roznych miejscach jednoczesnie. Wielowymiarowos¢ wiedzy 1 jej
ogromne znaczenie w zyciu przedsigbiorstwa znalazty odzwierciedlenie w probach
stworzenia systemu zarzadzania nia.

U podstaw teorii organizacji oparte] na wiedzy lezy jej podziat na cztery
podstawowe kategorie®':

» know-what (wiedzie¢ co) — zasoby odnoszace si¢ do faktow i przybierajace postac

317 M. Bratnicki, Informacyjne przestanki przedsiebiorczosci, [w:] R. Borowiecki, M. Romanowska
(red.), System informacji strategicznej. Wywiad gospodarczy a konkurencyjnosc przedsiebiorstwa, Difin,
Warszawa 2001, s. 43.

318 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji. Jak spotki japonskie dynamizujq procesy
innowacyjne, Polska Fundacja Promocji Kadr, Warszawa 2000, s. 81.

319 Na podstawie A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzqdzanie wiedzq. Koncepcje i narzedzia, Difin,
Warszawa 2007, s. 23.
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danych, ktore moga by¢ tatwo przechowywane 1 przesytane. W hotelach sa to np.
informacje o wykorzystaniu potencjatu ustugowego, liczby gosci, dtugosci pobytu;

* know-why (wiedzie¢ dlaczego) — jest to wiedza o zwiazkach przyczynowo-
skutkowych, wiedza o prawach 1 zasadach dzialania natury, spoleczenstwa, techniki
itd.;

* know-how (wiedzie¢ jak) — odnosi si¢ do umiejetnosci i do$wiadczenia, jest
podstawa praktycznego dziatania 1 uzewngtrzniania w postaci kwalifikacji 1
umiejetnosci. Kluczowym stowem  know-how jest zdobywane wiedzy podczas
uczenia sig;

* know-who (wiedzie¢ kto) — jest to zasob bgdacy domena jednostki lub zespotu i
dotyczy tych, ktérzy posiadaja wspomniane wyzej rodzaje wiedzy. ,,Wiedzie¢ kto”
staje si¢ obecnie coraz bardziej istotng kategoria wiedzy.

2. Pojecie zarzadzanie wiedza

Zarzadzanie wiedza jest  procesem tworzenia warto$ci przy pomocy
niematerialnych $rodkow, ktorymi dysponuje przedsigbiorstwo. Zarzadzanie wiedza
jest wige procesem zarzadzania zasobami ludzkimi 1 informacja przy wykorzystaniu
nowych technologii informatycznych.

Proces zarzadzania wiedza stat si¢ wyzwaniem, nowa wartoscia, fundamentem
wszystkich wewnatrzorganizacycjnych dziatan®.

Jednym z prekursoréw, ktory docenit znaczenie wiedzy i1 procesu zarzadzania,
byl Peter Drucker. To on na poczatku lat szes¢dziesiatych wprowadzit okreslenia
,praca z wiedza” (knowledge work) oraz ,,pracownik wiedzy” (knowledge worker).
Drucker akcentowal, ze w spoteczenstwie wiedzy, w ktorym nadrzednym zasobem
jest wiedza 1 pracownicy wiedzy, zasoby uwazane dotad za tradycyjne, tj. kapitat,
ziemia czy praca traca na znaczeniu. Pisal: ,Istota zarzadzania jest produktywne
wykorzystywanie wiedzy. Innymi stowy, zarzadzanie jest funkcja spoteczna. I jako
praktyka, zarzadzanie jest niewatpliwie sztuka Wyzwolonq”3 o

Cecha powtarzajaca si¢ w niemalze wszystkich definicjach zarzadzania wiedza
jest to, ze za przedmiot zarzadzania uznaja wiedzg, ktora przedsigbiorstwo juz
posiada i tg, ktora musi zdoby¢. Za zarzadzanie wiedza uznaje si¢ dbanie o wiedze,
ktora jest cenna dla firmy ze strategicznego punktu widzenia. Zdaniem Bukovitza i
Williamsa ,,jest ono procesem, przy pomocy ktdrego organizacja generuje bogactwo
w oparciu o swoje intelektualne lub oparte na wiedzy aktywa organizacyjne”*.
Zarzadzanie wiedza jest swoista strategia, w ktorej przedsigbiorstwo wykorzystuje
swoje dzialania w celu realizacji plandw, osiagnigcia celu przy jednoczesnym
podniesieniu  konkurencyjnosci na rynku. W procesie zarzadzania wiedza
przedsigbiorstwo powinno opracowaé swoista strategi¢ z podzialem priorytetowych
zadan, do ktérych naleza: sformulowanie misji 1 wizji organizacji, ustalenie celow 1

320w, Cwika, Z. Szymanski Z. (red.), Zamojskie Studia i Materialy, Wyd. Centrum Badawczo-
Szkoleniowe, Zamos¢ 2004, s. 303.

321 p F. Drucker, Mysli przewodnie, MT Biznes sp. z 0.0., Warszawa 2011, s. 406.

322 W R. Bukovitz, R.L. Williams, The Knowledge Management Fieldbook, Financial Time. Prentice
Hall, London 2000, s. 2, za: M. Staniewski, Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwach — przeglad badan,
[w:] Strategie przedsiebiorstw a zarzqdzanie wiedzq, J. Dabrowski, G. Gierszewska (red.), Wyd. WSPiZ
im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2005, s. 19.
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okreslenie poprawnosci podjgcia dziatah w stosunku do posiadanych zasobow
wiedzy, a takze dokona¢ ekonomicznej oceny wiedzy i1 kapitatu intelektualnego
przedsigbiorstwa.

Pojecie zarzadzania wiedza stuzy wigc realizacji strategii ustalonej przez organizacj¢
1 powinno by¢ podporzadkowane celom, ktore w tej strategii zostaly przyjete.
Oznacza to, ze nie ma uniwersalnej koncepcji zarzadzania wiedza ani tez jednej
definicji, bowiem jest to proces ztozony, oparty na wyborze rodzaju przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa w oparciu o posiadane zasoby wiedzy (ludzie,
posiadane technologie). Zarzadzanie wiedza jest wigc procesem, w ktorym dla
realizacji postawionych celéw potrafimy*:

» wykorzysta¢ posiadane w przedsigbiorstwie zasoby wiedzy,

* poszukiwac oraz absorbowac zewnetrzne zasoby wiedzy,

* stworzy¢ dogodne warunki, w ktorych wszyscy uczestnicy procesu decyzyjnego
czuliby si¢ zobowiazani do dzielenia si¢ posiadanymi zasobami wiedzy i do jej
kreowania.

3. Wiedza jawna i cicha — obszary rdznic

W literaturze przedmiotu mozna wyr6zni¢ dwie ptaszczyzny tworzenia wiedzy:
jawna (wiedza jawna/formalna) oraz ukryta (wiedza ukryta/cicha).
Obydwie maja ogromny wpltyw dla sfery tworzenia i rozpowszechniania wiedzy
w organizacjach, bowiem sa wykorzystywane w naczelnych zadaniach zarzadzania
wiedza.

3.1. Wiedza jawna (EXPLICIT KNOWLEDGE)

Jest tatwa do wyrazenia, bowiem zostaje zakomunikowana bezposrednio
1 wyrazona w jezyku formalnym — zazwyczaj w zestawieniach i formutach, ktore
tatwo mozna skodyfikowaé. Wiedza jawna jest jasno sprecyzowana i
usystematyzowana, dlatego mozna ja tatwo przyswoic 1 przekaza¢ dalej — najczgscie)
wyrazana jest przy pomocy stow, liczb, znakow 1 symboli, ktore stanowia
dokumenty, bazy danych 1 inne no$niki majace na celu ulatwienie wyboru kierunku
dziatania 1 podjecia wilasciwych decyzji. Wiedza formalna jest przekazywana w
sposob zrozumiaty dla odbiorcy, dlatego tez jest tatwiejsza do przyswajania.

3.2. Wiedza ukryta (TACIT KNOWLEDGE, IMPLICIT KNOWLEDGE)

Poczatki zdefiniowania wiedzy cichej (okreslanej rowniez mianem ukrytej)
siggaja opisu M. Polanyi, ktory zasugerowal, ze wiedza cicha jest zasobem
wiadomosci wigkszym, niz jesteSmy w stanie go wyrazi¢ stowami. Zalozy¢ nalezy, ze
im bardziej wiedza w przedsigbiorstwie jest ukryta, tym trudniejszy jest do niej
dostep, a co za tym idzie — trudniej ja wykorzysta¢ dla dobra przedsig¢biorstwa.
Wiedza taka nie moze by¢ przesylana za pomoca mechanizméw rynkowych 1 nalezy
zastosowac inne sposoby jej przesytania. Tradycyjnie wiedza cicha jest przekazywana

33 . Kisielnicki, Zarzqdzanie wiedzq we wspélczesnych organizacjach, [w:] Zarzqdzanie wiedzq w
systemach informacyjnych, Wydawnictwo AE Wroctaw, Wroctaw 2004.
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poprzez wspolne doswiadczenia. Wiedza ukryta jest wysoce indywidualna i trudna do
sformalizowania, co sprawia, ze trudno ja komunikowa¢ czy podziela¢ z innymi. Do
tej kategorii wiedzy zaliczane sa subiektywny wyglad, intuicja i przeczucia. Ponadto
wiedza ukryta jest glgboko zakorzeniona zaro6wno w indywidualnym dziataniu 1
do$wiadczeniu, jak i w jednostkowych ideatach, wartosciach czy emocjach®*.

Nalezy przy tym podkresli¢, ze mimo iz wiedza cicha jest trudniejsza do
wychwycenia, stanowi ona kluczowy czynnik zarzadzania przy zalozeniu, ze bedzie
odpowiednio przeksztalcona i skodyfikowana w sposéb zrozumiaty dla odbiorcy.
Nalezatoby stwierdzi¢, ze im bardziej wiedza jest ukryta, tym trudniej ja wykorzystaé
dla dobra przedsigbiorstwa. Wiedza taka nie moze by¢ bowiem przesylana za pomoca
mechanizmoéw rynkowych, dlatego nalezy zastosowaé inne sposoby jej przesylania.
Tradycyjnie wiedza cicha jest przekazywana poprzez wspodlne doswiadczenia,
zazwyczaj praktyczne (learning by doing). Dlatego tez réznorodnos¢ doswiadczen i
indywidualne oraz wnikliwe podejscie sa decydujacymi czynnikami okreslajacymi jej
gromadzenie 1 wykorzystanie. Jednym z najlepszych sposobow wykorzystywania
wiedzy cichej jest wiec zazwyczaj relacja mentor — protegowany. Czerpanie
korzys$ci z potencjatu wiedzy cichej wymaga duzego zaangazowania i kooperacji ze
strony podmiotow, ktorzy ja posiadaja.

Wedlug Nonaki i Takeuchiego wiedza ukryta moze zosta¢ ujeta w dwoch
wymiarach. Pierwszy to wymiar techniczny, ktéry obejmuje rodzaj
niesformalizowanych 1 trudnych do wykrycia umiejetnosci czy zdolnosci,
zawierajacych si¢ pod pojgciem ,know-how”. Drugi wymiar wiedzy to wymiar
poznawczy. Jest on zlozony ze schematow, modeli mentalnych, przekonan i
spostrzezen zakorzenionych tak gieboko, ze przyjmuje si¢ je za oczywiste. Ten
poznawczy wymiar wiedzy ukrytej odzwierciedla nasze widzenie rzeczywistosci (co
jest) 1 nasza wizj¢ przysztosci (co ma by¢). Te ukryte modele, cho¢ nie moga by¢

tatwo wyrazone, wyznaczaja nasz sposob postrzegania §wiata™>.

4. Korzysci z wdrozenia zarzadzania wiedzg

Korzys$ci zarzadzania wiedza sprowadzajq si¢ przede wszystkim do stworzenia
efektywnego systemu zarzadzania, na ktory sktadaja si¢ nie tylko nowa strategia
firmy, okre$lona kultura organizacyjna, ale takze technologie informacyjne,
innowacyjno$¢,  elastyczno$¢, podejmowanie  decyzji czy  efektywnosc.
Korzysci z wprowadzenia zarzadzania wiedza mozna rozpatrywa¢ na rdznych
poziomach.

4.1. Poziom przedsi¢biorstwa

Proces zarzadzania wiedza na poziomie przedsigbiorstwa obejmuje:
pozyskiwanie wiedzy, selekcje wiedzy, przetwarzanie oraz adaptacje na potrzeby
przedsigbiorstwa, kodyfikacje wiedzy, transfer wiedzy, tworzenie nowej wiedzy,
dzielenie si¢ wiedza, a takze aktualizacje wiedzy’”®. Z punktu widzenia

324 1. Nonaka, H. Takeuchi, dz. cyt., s. 25.

325 Tamze, s. 53.

326 A, Bataszczuk, Korzysci z zarzqdzania wiedzq, Oficyna Wydawnicza Szkoty Gtéwnej Handlowej,
Warszawa 2004, s. 40-41.
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przedsigbiorstwa osiagane korzysci sprowadzaja si¢ do dwoch wymiarow:
wewnatrzorganizacyjnego oraz zewnatrzorganizacyjnego (otoczenia).

Poziom wewnatrzorganizacyjny obejmuje relacje pomig¢dzy przedsigbiorstwem

a pracownikiem. Poziom otoczenia odnosi si¢ do strategii rynkowej przedsigbiorstwa,
czyli stosunkéw pomigdzy przedsigbiorstwem a innymi podmiotami rynkowymi. Na
poziomie wewnatrzorganizacyjnym wymagana jest zmiana strategii przedsigbiorstwa
w zakresie zarzadzania zasobem ludzkim. Zmiana ta dotyczy przede wszystkim
funkcji, jaka penit do tej pory pracownik w przedsigbiorstwie. Pracownik staje si¢
waznym partnerem w procesie generowania nowych rozwigzan. Jego wiedza,
zardbwna formalna, jak 1 ukryta jest cennym zasobem przedsigbiorstwa. Takie
podejécie wymusza inwestycje w rozwoj pracownika, a takze opracowanie systemu
pozyskiwania 1 kodowania wiedzy zgodnie z zapotrzebowaniem przedsigbiorstwa.
Przepltyw wiedzy w organizacji powinien by¢ nadzorowany, a to oznacza, ze nalezy
stworzy¢ system zarzadzania wiedza adekwatny do wykorzystywanych aktywow
wiedzy. Kodyfikacja wiedzy, czyli jej zapis, jest zabezpieczeniem przed utrata
wiedzy wraz z odejsciem pracownika®’. Z punktu widzenia relacji przedsigbiorstwa z
otoczeniem rynkowym korzysci, jakie osiaga ono w efekcie zarzadzania wiedza,
sprowadzaja si¢ przede wszystkim do obrony lub rozwoju pozycji rynkowe;.
Zarzadzanie wiedza umozliwia traktowanie wiedzy jako zrédla przewagi

konkurencyjnej’".

4.2. Poziom pracowniczy

Zarzadzanie wiedza przynosi pozytywne efekty nie tylko przedsigbiorstwu,
lecz rowniez samym pracownikom. Korzysci z zarzadzania wiedza sprowadzaja si¢
tutaj do stworzenia kultury organizacyjnej umozliwiajacej swobodny przeptyw
wiedzy prowadzacy do nieustannego rozwoju pracownikow. Zarzadzanie wiedza
w przedsigbiorstwach umozliwia faktyczna wspotprace pomigdzy pracownikami,
ktérzy nie tylko wzajemnie si¢ wspieraja, lecz rowniez kontroluja efektywnos¢
wykonywanej pracy. W wyniku konstruktywnej krytyki zyskuje zaro6wno pracownik,
jak 1 przedsigbiorstwo. Przedsigbiorstwa zarzadzajace wiedza daza do
wyeliminowania konkurencji pomigdzy pracownikami, promujac dzialania
nastawione na wspotprace. W efekcie eliminowana jest tzw. niezdrowa konkurencja

czy tzw. ,,wyscig szczuréw” pomiedzy pracownikami®”.

4.3. Poziom rynku

Przedsi¢gbiorstwo zarzadzajace wiedza wywiera wpltyw nie tylko na
pracownikow, lecz réwniez na rynek. Przejawem tych relacji jest monitorowanie
zmian zachodzacych na rynku oraz gromadzenie zdobytej ta droga wiedzy w postaci
raportow  wykorzystywanych  przy  ksztaltowaniu  polityki  strategicznej
przedsigbiorstwa. Korzysci, jakie osiagaja inne podmioty rynkowe, sprowadzaja si¢
przede wszystkim do wymiany informacji, doswiadczen 1 wiedzy z

327 Tamze, s. 42.

328 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2000,
s.23.

329 A Balaszczuk, dz. cyt., s. 48-49.
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przedsigbiorstwem. Coraz wigeej firm dziatajacych na rynku zwraca uwage na ten
aspekt nie tylko w kontekscie wzbogacenia wiedzy przedsigbiorstwa, lecz rowniez
osiagnigcia zamierzonego efektu medialnego. Jedna z najistotniejszych korzysci,
jakie odnosi przedsigbiorstwo z zarzadzania wiedza na poziomie rynku jest wymiana
wiedzy 1 doswiadczen z bezposrednimi partnerami rynkowymi.

S. Bariery w zarzadzaniu wiedza

W badaniach nad wdrozeniem systemu zarzadzania wiedza w polskich
przedsigbiorstwach, ktore przeprowadzil zespot badaczy ze Szkoty Glownej
Handlowej w Warszawie (2004 r.), duzo uwagi poswigcono zrozumieniu barier i
opordéw przed wdrozeniem koncepcji zarzadzania wiedza®>’.

Badanie potwierdzitlo, ze wiele przedsigbiorstw ma trudnos$ci zwiazane
z wprowadzeniem tej koncepcji zarzadzania ze wzgledu na konieczno$¢
przeprowadzenia zmian dotyczacych nie tylko rozwiazan technologicznych (w tym
teleinformatycznych), lecz rowniez dotyczacych kultury organizacyjnej. O ile w
pierwszym przypadku bariera moga okazac¢ si¢ poniesione naklady finansowe, o tyle
zmiany dotyczace kultury organizacyjnej sa definiowane jako najtrudniejsze w
efektywnym wprowadzeniu, poniewaz dotycza kazdego z pracownikéw z osobna.
Wiek pracownikow, staz pracy, przyzwyczajenia, normy i wartosci, jakie funkcjonuja
w obregbie firmy, blokuja personel 1 nie pozwalaja na skuteczne wprowadzanie
rewolucyjnych zmian mentalno$ciowych, jakich ~wymaga zarzadzanie wiedza.
Rysunek nr 1 przedstawia w graficznej formie wyniki badan dotyczacych barier we
wdrazaniu zarzadzania wiedza w polskich przedsigbiorstwach.

Obawy zakorzenione w kulturowej warstwie przedsigbiorstwa maja gleboki
zwiazek z pierwsza 1 druga bariera . Staba komunikacja oraz opér przed dzieleniem
si¢ wiedza to zjawiska typowe dla przedsigbiorstw pragnacych sig¢ zmieni¢, zwlaszcza
w kierunku organizacji gospodarujacej wiedza. Do tej pory informacja, a wigc
pierwsza bariera oraz wiedza, czyli druga bariera, to atrybuty wladzy w organizacji.
Czesto zdarza sig, ze pracownicy nie dziela si¢ informacja oraz wiedza, poniewaz nie
chca tego robi¢. Zatrzymuja ja dla siebie z obawy przed utrata pozycji w firmie. W
tym miejscu dochodzi trzeci ze wskazanych powodoéw obaw, mianowicie styl
przewodzenia. Polskim menedzerom czyniono wiele zarzutow. Jednym z najbardziej
powaznych byt brak umiejgtnosci wspotpracy zespolowej oraz brak mozliwosci
realizowania si¢ potencjatu ludzkiego, jakimi oni kieruja.

Istotng barier¢ stanowi réwniez brak niezbg¢dnych $rodkow finansowych na
dokonywanie zmian w organizacji. Zajmuje ona kolejne miejsce po wymienionych
wczesnie] barierach psychologicznych. Wiele firm jest zmuszanych obecnie do
podejmowania decyzji o ograniczaniu wydatkéw 1 wyznawaniu filozofii ,,zaciskania
pasa”.

30 A, Balaszczuk, J.J. Brdulak, M. Guzik, A. Pawluczuk, Zarzqdzanie wiedzq w polskich
przedsiebiorstwach, Oficyna Wydawnicza Szkoty Gtownej Handlowej, Warszawa 2004, s. 95-96.
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Rysunek 1. Bariery w zarzqdzaniu wiedzq

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie A. Blaszczuk, J.J. Brdulak, M. Guzik, A. Pawluczuk (red.),
Zarzqdzanie wiedzq w polskich przedsiebiorstwach, Oficyna Wydawnicza Szkoty Gtownej Handlowe;,
Warszawa 2004, s. 95

Brak mierzalnych korzy$ci moze stanowi¢ kolejna barier¢ we wprowadzaniu
zarzadzania wiedza. Napotkano rézne opinie na temat miernikéw efektywnosci tej
koncepcji. Zarzadzanie wiedza jest do$¢ specyficznym kierunkiem w zarzadzaniu,
jesli chodzi o kwestie zwiazane z mierzeniem jego efektywnos$ci.Wynika z tego,ze
jest to technika taczaca dorobek bardzo wielu dziedzin nauki. Z jednej strony
psychologii i socjologii jako nauk spotecznych, ktére méwia o zachowaniu jednostki
W organizacji, stylach uczenia si¢ i motywacji do dzielenia si¢ wiedza. Druga wazna
dziedzing jest informatyka, ktérej narzedzia sluza do przechowywania,
dystrybuowania i przetwarzania danych, informacji 1 wiedzy. Trzecia jest zarzadzanie
samo w sobie, ktore wyznacza sposoby uzycia dwoéch pierwszych. Kazdy z
wymienionych kierunkéw podchodzi w inny sposéb do wiedzy.Bardzo trudne jest
wiec pogodzenie tych wszystkich dazen w jednym, uniwersalnym wzorcu mierzenia
wiedzy w organizacji.

Mozna wyrdzni€ trzy grupy firm, ktére zainteresowane sq mierzeniem wiedzy
i zarzadzania wiedza. Pierwsza sa firmy wiedzy (knowleedge campanies), ktore
sprzedaja wiedze badz produkty i ustugi oparte na niej. W odpowiedzi na pytanie o
sens zarzadzania wiedza, te wlasnie firmy zaczgly mnozy¢ badania, testy 1 artykuty, w
ktorych pokazywaty, jak bardzo przydatny jest ten kierunek w nauce o organizacji.
Jednak obiektywizm tych dziatan bywa niejasny. Podstawowa przyczyna jest to, ze
zarzadzanie wiedza przez badajace osrodki traktowane jest jako produkt, ktoéry na co
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dzien sprzedaja.Wyniki wskazuja wigc na wysoka przydatno$¢ technik zarzadzania
wiedza. Druga grupe zainteresowana pomiarem wiedzy stanowia dyrektorzy
finansowi. Oni najbardziej zainteresowani sa tym, jak odwzorowac warto$ci
intelektualne na warto$¢ gietdowa spotki. Dla nich wazne jest wypracowanie
standardu poréwnawczego, gdzie firmy beda mogly by¢ rozpoznawalne 1
klasyfikowane wedlug aktywow wiedzy. Trzecia grupa zainteresowang pomiarem
wiedzy w organizacji 1 stopniem zarzadzania nia sa ekonomisci. Ich badanie
dowiedzie, czy rzeczywiscie wiedza przyczyni si¢ do wzrostu konkurencyjnosci
produktow na danym rynku oraz jak beda odbierane firmy uznane za firmy
posiadajace znaczng wiedzg. Istotna role w rozwiktaniu zagadnienia pomiaru wiedzy,
jako zasobu generujacego przewage konkurencyjna, beda odgrywaé badania
naukowe. Ich naturalny obiektywizm, multidyscyplinarnos¢, bg¢dace czynnikiem
niezbednym do zrozumienia istoty wiedzy, bezstronno$¢ oraz rzetelno$¢ metod sa
gwarantami uzyskania wynikéw opisujacych w sposob adekwatny rzeczywisto$¢
zarzadzania wiedza®'. Bez watpienia zjawisko zarzadzania wiedza jest trudne do
zmierzenia w sposob jednoznaczny. To wilasnie powoduje powstawanie bariery
nieufnosci wobec wprowadzenia tej koncepcji.

Fluktuacja specjalistow oznacza dla firmy odptyw wiedzy, dlatego tez moze
by¢ przedmiotem obaw przedsigbiorcow. Stad czeste watpliwosci, czy inwestowac
w pracownika, ktéry w kazdej chwili moze odej$¢ do konkurencji. Nalezy pamigtac,
ze brak inwestycji w pracownika oznacza rowniez jego utratg w przyszlosci.

Podsumowanie

Zarzadzanie wspolczesnymi organizacjami, ktore dzialaja w warunkach
globalnej gospodarki, jest procesem wieloptaszczyznowym, wymagajacym
uwzglednienia w swej dzialalno$ci wielu aspektow. Sa nimi przede wszystkim
rosnaca konkurencja, dynamiczny postep technologiczny, ogromne zrdznicowanie
rynku, a takze skracanie cyklu zycia produktéw. RoOwnoczesnie wraz z
przeksztalceniami  strukturalno-organizacyjnymi powinny by¢ modyfikowane
systemy zarzadzania uwzgledniajace najnowsze osiagnigcia nauki. Pojecie kapitatu
ludzkiego zwiazane jest z teoria, ktéra w sposob znaczacy zmienita poglad na
cztowieka, uwazanego jeszcze kilkadziesiat lat temu za kosztowna ,maszyng”
przedsigbiorstwa, bez ktorej nie mogt odbywac si¢ zaden proces wytwoérczy. W teorii
tej czlowiek, ze swoimi umiej¢tnosciami, kwalifikacjami, motywacja, zdrowiem
postrzegany jest zarowno jako gldwne zrédto sukcesu poszczegdlnej firmy, jak i catej
gospodarki. Tworzenie si¢ nowej gospodarki opartej na wiedzy powoduje, iz kapitat
ludzki nabiera coraz  wigkszego znaczenia nie tylko na poziomie
mikroekonomicznym, ale tez makroekonomicznym. Obecnie wiedza stala sig
dominujacym elementem zasobow kazdego przedsigbiorstwa, a zarzadzanie wiedza
jest koncepcja, ktora aktualnie ma duzy wplyw na rozwdj przedsigbiorstw oraz
determinuje jego dalsze funkcjonowanie w przysztosci. Zarzadzanie wiedza otwiera
perspektywy budowy przewagi konkurencyjnej opartej na skutecznym wykorzystaniu

31U M. Guzik, Pomiar wartosci intelektualnych i zarzqdzania wiedzq, [w:] A. Blaszczuk, J.J. Brdulak, M.
Guzik, A. Pawluczuk (red.), Zarzqdzanie wiedzq w polskich przedsiebiorstwach, Oficyna Wydawnicza
Szkoty Glownej Handlowej, Warszawa 2004, s. 70-71.
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wiedzy oraz kapitatu intelektualnego. Efektywne zarzadzanie wiedza w organizacjach
powinno przynies¢ wiele pozytywoéw dla przedsigbiorstwa, takich jak zachowanie
aktualnej pozycji rynkowej lub jej dalszy rozwoéj, progresywnos¢ wynikow,
potggowanie konkurencyjnosci, odkrywanie posiadanej wiedzy w organizacji i
umozliwienie dostgpu do jej zasobow, stymulowanie dzialan innowacyjnych,
generowanie nowatorskich pomystéw, pelne wykorzystywanie posiadanego
potencjatu intelektualnego oraz ciaglego zdobywania wiedzy i1 doswiadczenia.
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S

KNOWLEDGE MANAGEMENT - THE MODERN
CONCEPT OF BUSINESS MANAGEMENT

Summary: The article presents the role and significance of knowledge management in a company which
is necessary for effective planning and proper functioning of the organization. The division of knowledge
has been made and the concept of knowledge has been described together with the existing barriers and
benefits coming from implementation of the knowledge management system. In the era of continuous
development and IT implementation in companies, the managers more and more frequently tend to
appreciate knowledge as an indispensable part of business management. Knowledge, thus, becomes the
main and most dynamic factor responsible for the development of a particular company and modern
organizations appreciate its importance as the key element in achieving success in the market. Therefore,
the effective implementation of knowledge management principles can help increase the effectiveness of
the company and improve its competitive position.

Key words: knowledge, management of knowledge/knowledge management, company, barriers to
knowledge management, benefits of knowledge management
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