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ZARZADZANIE PROCESAMI DZIELENIA SIE WIEDZA DLA POTRZEB
DZIALALNOSCI INNOWACYJNEJ PRZEDSIEBIORSTWA

Wprowadzenie

Dla przedsigbiorstw funkcjonujacych w konkurencyjnym otoczeniu dzia-
falno$¢ innowacyjna stanowi jedno ze zrodet zdobywania pozadanej pozycji na
rynku. Prowadzona jest ona poprzez wymiang z tym otoczeniem réznorodnych
strumieni, a mianowicie wiedzy, innych zasobow, pomystoéw, dobr i ustug. Naj-
cze$ciej opiera si¢ na tworzeniu i realizacji innowacyjnych przedsiewzie¢ (pro-
jektow). W rezultacie ich prowadzenia powstaja nowe rozwigzania w zakresie
produktow, proceséw, rozwigzan organizacyjnych lub sposobow funkcjonowa-
nia. Ich podstawg jest wiedza akumulowana przez cztonkéw organizacji oraz
wiedza tworzona i gromadzona poza nig. Charakteryzuje si¢ ona specyficznymi
cechami, a mianowicie dominacjg, niewyczerpalnoscia, symultanicznoscig
i nieliniowo$cig. Pozyskanie tej wiedzy oraz dzielenie si¢ nig jest jednym
z kluczowych warunkéw sukcesu organizacyjnego. Moze by¢ ono z powodze-
niem wykorzystane takze w dzialaniach o charakterze innowacyjnym. Uwarun-
kowania procesami dzielenia si¢ wiedzg dla potrzeb dzialalnosci innowacyjne;j
oraz narzegdzia stosowane w zarzadzaniu tymi procesami sg przedmiotem anali-
Zy W niniejszym opracowaniu.
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1. Zarzadzanie procesami dzielenia si¢ wiedza zakumulowana wewnatrz przedsie-
biorstwa dla potrzeb jego dziatalno$ci innowacyjnej

W teorii zarzadzania coraz bardziej popularna jest koncepcja, wedtug kto-
rej najwazniejszym zasobem wspotczesnych gospodarek jest wiedza, a dziata-
niem - proces uczenia sie organizacji i jej cztonkow'. W spoleczenstwie opar-
tym na wiedzy menedzer jest odpowiedzialny za przyswajanie lub tworzenie
wiedzy 1 jej wykorzystywanie w dzialaniu. Dzielenie si¢ wiedzg jest mozliwe
wtedy, gdy si¢ ja posiada, niezaleznie od tego jakie sg zrodta jej pochodzenia,
zewngtrzne czy wewnetrzne. Polega ono na rozpowszechnianiu wiedzy, czy to
w drodze jej transferu, charakteryzujacego si¢ jednostronnym przeptywem wie-
dzy, czy w drodze wymiany. Moze dokonywa¢ si¢ podczas kontaktéw osobi-
stych Iub za posrednictwem technologii informacyjnych. Procesowi dzielenia
si¢ wiedzg shuzy szczegdlnie praca zespotowa, tzw. wspolnoty wymiany do-
$wiadczen (communities of practice - CoPs), warsztaty, podczas ktorych anali-
zuje si¢ przypadki a takze dyskutuje nad sprawozdaniami i raportami. Ponadto
sprzyjaja mu wywiady z ekspertami, szkolenia oraz spotkania nieformalne,
ktore wprowadzaja atmosfere otwartosci i zaufania’, takie jak wyjazdy integra-
cyjne, spotkania poza praca, rozgrywanie zespolowych gier’. Wymiane lub
transfer wiedzy umozliwia ponadto praktyka przenoszenia pracownikow do
innych obszaréw oraz tworzenie i powszechne korzystanie z baz danych, zawie-
rajacych zestaw najlepszych praktyk z réznych dziedzin®.

Wiedze mozna zdefiniowac jako jakosciowg ceche wlasciwg cztowiekowi,
pozyskiwang i rozwijang w efekcie procesu uczenia si¢. Tworzy ona przestrzen
dla wyborow dokonywanych przez wilasciciela wiedzy. W literaturze wystepuja
rozne podejscia do definiowania wiedzy. Przyktadowo P. Drucker okresla wie-
dze¢ jako plynng mieszanke doswiadczenia, wartosci i informacji wyptywaja-

' p.F Drucker, Spoleczenstwo pokapitalistyczne, PWN, Warszawa 1999, s. 13-14, 38-44;

G. Nizard, Metamorfozy przedsigbiorstwa. Zarzqdzanie w zmiennym otoczeniu organizacji, Wy-

dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 167.

2 A Kijewska, Wiedza w przedsigbiorstwach jako organizacjach uczgcych sie, ,,Organi-

zacja i Kierowanie” 2003, z. 3, s. 63 i nast.; A. Ardchivili, V. Page, T. Wentling, Motivation and
bariers to participation in virtual knowledge-sharing communities of practice, ¢Journal of Know-
ledge Managementg 2003, No 7, s. 73 i nast.

M. Hammer, D. Leonard, T. Davenport, Why Don’t We Know More About Knowledge?,
,»Sloan Management Review” 2004, No. 45/4, s. 16.

Organizing Business Knowledge: The MIT Process Handbook, red. T. W. Malone, K.
Crowston, G. A. Herman, The MIT Press, Boston 2003.
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cych z kontekstu i eksperckiej wnikliwosci, ktore dostarczajg podstaw do oceny
i przyswajania nowych do$wiadczen lub informacji’. Za$ wedlug G. Probsta,
S. Rauba i K. Romhardta jest to ogét wiadomos$ci 1 umiejetnosci wykorzysty-
wanych przez jednostki do rozwigzywania problemow, przy czym obejmuje on
zaro6wno elementy teoretyczne, jak i praktyczne, a takze ogdlne zasady i szcze-
gélowe wskazowki postepowania. Jej podstawg sg informacje i dane. Stanowi
ona dzieto jednostek i reprezentuje ich przekonania dotyczace zaleznosci przy-
czynowo-skutkowych®. Znaczenie wiedzy w dziataniu podkreslaja m.in.
T. H. Davenport, D. W. De Long i M. Beers. Wedlug nich wiedza jest wysoko-
wartosciowg formg informacji, ktérg mozna zastosowa¢ do podejmowania de-
cyzji i dziatania. Jest to informacja potaczona z do§wiadczeniem, kontekstem,
interpretacja i refleksja’. Na tworcze znaczenie wiedzy wskazuje E. Skrzypek.
Definiuje wiedze¢ jako uporzadkowane odzwierciedlenie stanu rzeczywisto$ci
w umysle czlowieka, postawy tworczej, kreowania nowych rozwigzan oraz
procesoéw®. Ta ostatnia definicja wiedzy wydaje si¢ najbardziej odpowiadaé
procesom innowacyjnym w organizacji. Sg one efektem tworczego podejsécia do
wiedzy posiadanej przez jej pracownikow i1 gromadzonej w organizacji a takze
wiedzy na temat potrzeb i pragnien nabywcow oraz mozliwych sposobow ich
zaspokojenia zakumulowanej poza ta organizacja. Wiedza ta ostatecznie znaj-
duje uciele$nienie w procesach, produktach oraz rozwigzaniach z zakresu struk-
tur organizacyjnych. W dziatalno$ci innowacyjnej wigksze znaczenie ma tzw.
uczenie si¢ generacyjne (antycypacyjne), polegajace na zastosowaniu wiedzy na
wyzszym poziomie, niz uczenie adaptacyjne, odnoszace si¢ gldownie do dosto-
sowywania si¢ i reagowania na zaistniata sytuacje. Ten typ uczenia okresla si¢
rowniez mianem podwojnej petli uczenia. Wymaga on od organizacji statego
eksperymentowania i badania jego rezultatow oraz jednoczesnych zmian
w organizacyjnej bazie wiedzy.

> P.F. Drucker, Spoleczenstwo pokapitalistyczne, op. cit., s. 28.

G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Krakow 2002, s.

35.

7 T.H Davenport, D. W. De Long, M. Beers, Successful Knowledge Mnagement Projects,

,»Sloan Management Review” 1998, nr 39/2, s. 43.

¥ E Skrzypek, Zarzqdzanie wiedzq i informacjq jako podstawa zintegrowanego systemu

zarzqdzania przedsigbiorstwem, [W:] Zarzqdzanie wiedzq a procesy restrukturyzacji i rozwoju
przedsiebiorstw, red. R. Borowiecki, AE w Krakowie, TNOiK Oddzial w Krakowie, Krakow
2000, s. 24.
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Z punktu widzenia procesdw wykorzystania wiedzy w organizacji istotny
jest podzial wiedzy na ukryta (nazywang tez wiedza cichg) (implicit/tacit
knowledge) 1 jawna (zwang roéwniez wiedza dostepna) (explicit knowledge).
Pierwszy rodzaj to wiedza silnie zwigzana z czlowiekiem, ktory ja posiada.
Dostep do niej jest trudny, poniewaz z jednej strony obejmuje ona niesformali-
zowane 1 trudne do wykrycia umiejetnosci lub zdolnosci. Z drugiej za$ strony
dotyczy wartosci, ideatow, przekonan, modeli mentalnych i spostrzezen tak
gleboko tkwigcych w jej wlascicielu, ze przyjmuje si¢ je za oczywiste.

Wiedzg ukrytg przekazuje si¢ na ogot ustnie, podczas wspdlnego rozwia-
zywania problemow lub w drodze obserwacji i nasladownictwa. Czesto odbywa
si¢ to w ramach relacji nauczyciel (przekazujacy/ transmitujacy wiedze) i uczen
(absorbujacy wiedze). Z kolei wiedza jawna ma posta¢ wiedzy wyrazonej w
formalnym je¢zyku, zapisanej na réznego rodzaju nosnikach, np. dokumentach
papierowych lub elektronicznych. Moze mie¢ postaé baz danych, kartotek,
ksigzek, broszur, fachowych publikacji, raportow, formut itd. Jej pozyskanie,
gromadzenie, przetwarzanie i przekazywanie jest wzglednie tatwe. Efektywne
wykorzystanie wiedzy jawnej moze jednak natrafia¢ na szereg przeszkod. Moz-
na do nich zaliczy¢ rozproszenie wiedzy w réznych miejscach i formach, co
prowadzi do trudnos$ci w identyfikacji tego gdzie i w jakiej formie jest ona zapi-
sana. Nie zawsze wiadomo w jaki sposob polaczy¢ informacje, by mozna je
byto efektywnie wykorzysta¢. Ponadto trudnosci moze sprawia¢ oddzielenie
wiedzy aktualnej od nieaktualnej, co prowadzi do niebezpieczenstwa podjgcia
nietrafnych decyzji’.

Wedhlug 1. Nonaki i innych pierwotnym zrédtem wiedzy sg pojedyncze
osoby. Ani grupy ani organizacje same w sobie nie potrafig jej tworzy¢, lecz
moga pobudzaé¢ do jej generowania jednostki i wspiera¢ je w tym procesie.
Wiedza zatem powstaje na poziomie indywidualnym, po czym, w wyniku wza-
jemnych interakcji pomi¢dzy jednostkami oraz pomigdzy organizacjami, prze-
chodzi na coraz wyzsze poziomy, najpierw na poziom grupowy, a pozniej na
poziom organizacyjny i mi¢dzyorganizacyjny. Ponadto ma miejsce wzajemne
oddziatywanie wiedzy ukrytej (cichej) i wiedzy jawnej, dzigki czemu zwigksza
si¢ zarowno ilos¢ jak tez jako§¢ wiedzy. Proces ten autorzy nazywajg konwersja
wiedzy (knowledge conversion). Wyrdzniaja oni cztery sposoby konwersji wie-

T Jakubowski, Zarzqdzanie wiedzqg w firmach konsultingowych, ,,Gazeta IT” 2003, nr

6/14,s. 3.
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dzy, a mianowicie: socjalizacje (socialization) polegajaca na zamianie wiedzy
cichej w wiedze cichg, eksternalizacje (externalization) sprowadzajacg si¢ do
przeksztalcenia wiedzy cichej w wiedze jawna, taczenie (combination) odno-
szaca si¢ do zamiany wiedzy formalnej w wiedz¢ formalng i internalizacje (in-
ternalization) polegajaca na przeksztatceniu wiedzy formalnej w wiedze cicha'.

Dla potrzeb dziatalnosci innowacyjnej kluczowe znaczenie ma proces eks-
ternalizacji oraz proces tgczenia wiedzy. Efektem tego pierwszego jest zwigk-
szenie dostepnosci wiedzy w rezultacie przeksztatcenia tej jej czesci, ktora
wczesniej znajdowala si¢ w umystach lub pamigci pojedynczych osob w taka
postaé, z ktorej mogg skorzystaé inni, co jednoczesnie prowadzi do spadku nie-
bezpieczenstwa utraty wiedzy w rezultacie Smierci lub odejsécia z pracy pracow-
nikéw posiadajacych unikatowg wiedze. Wiedza ukryta zostaje bowiem wyra-
zona przy pomocy dostepnych poje¢¢, metafor, hipotez, analogii oraz modeli.
Nie jest to proces tatwy, poniewaz jezyk jest czesto nieadekwatny, nieodpo-
wiedni lub niewystarczajacy do wyrazenia obrazéw, intuicji czy odczu¢. Prze-
jawem tego procesu moze by¢ np. zgtaszanie pomystéw na nowy produkt lub na
kierunek, w ktorym mozna doskonali¢ stosowana technologi¢ lub rozwiazanie
organizacyjne. Dlatego tez eksternalizacji moze sprzyja¢ zbiorowe myslenie
1 wspotdziatanie oraz zastosowanie metod naukowej interpretacji, takich jak
indukcja, dedukcja czy analogia. Szczegdlnie przydatne przy tworzeniu pomy-
stow na nowe rozwiazania jest zastosowanie analogii, polegajace na znajdowa-
niu podobienstw pomig¢dzy rzeczami, pomimo wystgpujacych miedzy nimi réz-
nic. Pozwala ona zrozumie¢ to co nieznane dzigki czemus$ znanemu i przenies¢
sposoby rozwigzania jednych probleméw na rozwigzywanie innych. Z kolei
Taczenie polega na kombinacji r6znych elementéw wiedzy jawnej w sposob
prowadzacy do powstawania nowej wiedzy. Najczesciej odbywa si¢ to w rezul-
tacie dzielenia si¢ wiedza podczas kontaktow majacych posta¢ bezposrednich
spotkan, rozmoéw, wymiany doswiadczen, jak tez kontaktow odbywajacych si¢
za posrednictwem roznych narzedzi technologii informacyjnych, takich jak
telefon, obieg dokumentow, czaty przez Internet. Przetwarzanie wiedzy istnie-
jacej polega¢ moze na jej selekcjonowaniu, porzadkowaniu, ujednolicaniu, pod-
dawaniu kategoryzacji lub syntezie. Zastosowanie tych metod pozwala na two-
rzenie baz danych/ baz wiedzy, ktore ostatecznie rozpowszechniane sg wsrod

0 Nonaka, R. Toyama, T. Konno, SECI, BA and Leadership: a Unified Model of Dynam-

ic Knowledge Creation, ,,Long Range Planning” 2000, No. 33, s. 9-17.
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czlonkéw danego przedsicbiorstwa lub udostepniane sg odplatnie jego klien-
tom''. Proces laczenia wiedzy znajduje zastosowanie podczas generowania
pomystow na nowe rozwigzania w zakresie produktow, proceséw, rozwigzan
organizacyjnych. Jest on przydatny takze w dalszych etapach procesu innowa-
cyjnego, takich jak tworzenie koncepcji nowego produktu czy prace projekto-
we, dotyczace zardéwno zaprojektowania samego produktu jak tez sposobu jego
wytwarzania lub komercjalizacji. Przyktadem zastosowania procesu kombinacji
wiedzy moze by¢ inwestowanie w rozwoj najwazniejszych technologii a na-
stepnie taczenie ich w rozne konfiguracje, ktore doprowadza do tworzenia no-
wych produktow na podstawie analogii do juz istniejgcych. Ponadto efektem
wymienionych procesow konwersji wiedzy moze by¢ szybsze i bardziej trafne
znajdowanie w kazdej z faz procesu innowacyjnego alternatyw dostepnych
rozwigzan szczegolowych oraz wybor alternatyw optymalnych.

W przypadku zarzadzania procesami dzielenia si¢ wiedzg ukryta kluczowe
znaczenie ma identyfikacja osob posiadajacych potrzebng wiedze oraz pobu-
dzenie tych osob do przekazywania jej innym osobom lub jej ujawniania
w postaci pomystow na doskonalenie rozwigzan stosowanych w organizacji.
Natomiast w przypadku wiedzy jawnej najwazniejsza wydaje si¢ identyfikacja
miejsc i form jej magazynowania, identyfikacja tego ktore zasoby wiedzy sa
aktualne a ktore utracity na aktualnosci, okre$lenie powigzan pomiedzy kon-
kretnymi wycinkami wiedzy oraz zapewnienie dost¢pu do danych wycinkoéw
wiedzy, by mozna bylo z nich korzysta¢ w sposob skuteczny i efektywny.

Przydatny z punktu widzenia dziatan innowacyjnych jest takze podziat
wiedzy na wiedze typu know-what, know-why, know-how i know-who. Pierwszy
z typow dotyczy wiedzy o faktach. Wiedzg t¢, w zaleznosci od potrzeb, mozna
poddawacé agregacji wzglednie dezagregacji. Mozna jg tatwo dzieli¢ na czesci
w zaleznos$ci od rodzaju wycinka rzeczywistosci, ktorej ona dotyczy. W dzia-
lalnosci innowacyjnej bardziej od niej przydatna jest wiedza typu know-why.
Dotyczy ona bowiem znajomosci zalezno$ci pomiedzy procesami i zjawiskami,
przy czym czgsto odwoluje si¢ ona do wiedzy naukowej. Znajomos¢ zaleznosci
pomiedzy zmiennymi pozwala zidentyfikowa¢ warunki, jakie winny by¢ spet-
nione dla osiggni¢cia pozadanych skutkow. Wiedza typu know-how ma postac
umigjetnosci lub zdolnosci do wykonania okreslonej czynnosci praktyczne;j.

11
s. 85-92.

I. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000,
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Najczesciej wywodzi si¢ ona z doswiadczenia i jest rozwijana i utrzymywana
przez jednostki i organizacje. Moze by¢, podobnie jak wiedza typu know-why,
przedmiotem transakcji rynkowych. Z kolei wiedza typu know-who pozwala
zidentyfikowaé¢ podmioty posiadajace wiedz¢ niezbedna w danej dziedzinie
oraz okresli¢ jej charakter. Jest ona szczegélnie istotna dla potrzeb dziatalno$ci
innowacyjnej, ktora na ogo6t prowadzona jest w oparciu o prace zespoldow inter-
dyscyplinarnych, angazujacych specjalistow z roznych dziedzin. Ich tatwa iden-
tyfikacja oraz okreslenie zakresu posiadanej przez nich wiedzy moze znacznie
usprawni¢ prowadzenie tej dziatalnosci. Kluczowym problemem w zarzadzaniu
dzieleniem si¢ wiedzg na potrzeby dzialalnosci innowacyjnej bedzie zatem
okreslenie dziedzin wiedzy niezbednych w realizacji konkretnego projektu in-
nowacyjnego, identyfikacja oséb posiadajacych wiedz¢ z danego zakresu, mo-
tywowanie ich do bycia kreatywnym oraz do wspolpracy z innymi osobami
a takze koordynowanie ich dziatalnosci'>.

Jako ze duza cze$¢ wiedzy powstaje poza organizacja, jej tworzeniu i dys-
trybuowaniu sprzyja zakladanie i utrzymywanie przez przedsi¢biorstwo wia-
snych komorek badawczo-rozwojowych oraz prowadzenie w firmie szkolen
i treningéw. Podkresla si¢ w literaturze znaczenie dla organizacji chcacych
opiera¢ swa dziatalno$¢ na tworzeniu wiedzy i dzieleniu si¢ nig takich czynni-
kow jak budowanie relacji miedzyludzkich opartych na wzajemnym zaufaniu
oraz znoszenie barier organizacyjnych, biurokratycznych i komunikacyjnych.
Tworzeniu tzw. wspodlnot wymiany doswiadczen (communities of practice),
w ktorych najefektywniej zachodzi proces uczenia si¢, sprzyja temu bowiem
swobodny obieg ludzi i informacji. Pracownicy nalezacy do takiej wspolnoty
zdobywaja i wymieniaja potrzebng wiedze oraz zwigkszaja zadowolenie z wy-
konywanej pracy, co czyni ich miejsce pracy bardziej atrakcyjnym'. Czesta
praktyka wykorzystywang przez przedsigbiorstwa jest podkupowanie ludzi dys-
ponujacych potrzebng wiedza lub wykazujacych si¢ duza kreatywnoscig a na-
wet przejmowanie czy laczenie si¢ z przedsigbiorstwem odznaczajacym si¢
duza dynamikg rozwoju w oparciu o posiadane przez siebie zasoby wiedzy.
Praktyka ta pozwala uzyska¢ dostep do wiedzy jawnej chronionej lub do wiedzy

2" T. Clarke, Ch. Rollo, Capitalising Knowledge: Corporate Knowledge Management In-

vestments, ”Creativity and Innovation Mnagement” 2001, No. 10/3, s. 178.

BoroH Davenport, L. Prusak, Working Knowledge: How Organizations Manage

What They Know, Harvard Business School Press, Boston 1998, [cyt. za:] M. Strojny,
Zarzqdzanie wiedzq. Ogolny zarys koncepcji, ,,Przeglad Organizacji” 2000, nr 2, s. 23-24.
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utajnionej, stanowiacych cenny zaséb innej firmy, czgsto w sposob szybszy
i tanszy niz przy zastosowaniu innych sposobow'.

Wedlug zwolennikéw tzw. procesowego podejscia do zarzadzania wiedza
procesy z nig zwigzane opieraja si¢ na wzajemnych interakcjach mig¢dzy jed-
nostkami, grupami i organizacjami. Istotne znaczenie w tych procesach odgry-
waja strategia, struktura organizacyjna, ludzie i kultura wraz z systemem warto-
$ci, na ktorym jest ona zbudowana oraz technologia. Wszystkie wymienione
czynniki powinny si¢ nawzajem wspiera¢, winny pobudza¢ inicjatywe pracow-
nikéw i sprzyja¢ atmosferze tworczego zaangazowania' .

Wspomniano wczesniej, ze efektywnos$¢ proceséw zachodzacych w orga-
nizacji, a szczeg6lnie proceséw innowacyjnych, jest funkcjg zakresu w jakim
wiedza o potrzebach i preferencjach nabywcow oraz mozliwosciach ich zaspo-
kojenia jest tworzona i wspoldzielona w organizacji. Skutkuje to iloscig i jako-
$cig generowanych pomystow na nowe produkty lub na nowe (wzgl¢dnie udo-
skonalone) technologie czy sposoby funkcjonowania. Podczas gdy uczestnictwo
w wymianie wiedzy, zwlaszcza gdy ma ona charakter ekwiwalentny, moze by¢
szerzej akceptowane przez jej uczestnikow, niecheé do dokonywania transferu
wiedzy tych oséb, ktore wiedzg przekazuja, moze wystegpowaé stosunkowo
czesto. Moze ona wynika¢ z Igku o utrzymanie w przedsigbiorstwie pozycji
eksperta w danej dziedzinie. Posiadacz unikatowej wiedzy zyskuje w przedsig-
biorstwie pozycje monopolisty. Z kolei dzielenie si¢ wiedza wywoluje utrate tej
pozycji. Moze to prowadzi¢ do spadku autorytetu, zmniejszenia mozliwosci
konkurowania z innymi pracownikami o stanowiska, o gratyfikacje finansowe,
czy wreszcie, w razie koniecznosci zwolnienia czesci pracownikéw, o utrzyma-
nie si¢ w pracy. W przypadku gdy pracownik postrzegany jest jako niezastgpio-
ny, jego substytucja jest znacznie utrudniona. Wystepuje zatem konflikt miedzy
interesami indywidualnymi posiadacza wiedzy a interesem organizacji. Pew-
nym sposobem na ograniczenie tej bariery jest stosowanie wobec pracownikow

" W. Kotarba wiedzg jawng chroniong nazywa wiedzg, ktdra na danym terytorium i w da-

nym czasie podlega ochronie prawnej na rzecz okreslonego podmiotu, natomiast wiedza utajniong
— nieujawnione do wiadomosci publicznej informacje, co do ktorych przedsigbiorca podjat dzia-
tania pozwalajace zachowaé ich poufnos¢. Por. W. Kotarba, Zarzqdzanie wiedzq chroniong w

przedsiebiorstwie, Orgmasz, Warszawa 2001, s. 18-20.

By, Grover, T. H. Davenport, General Perspectives on Knowledge Management: Foster-

ing a Research Agenda, ,,Journal of Management Information Systems” 2001, No. 18/1, s. 12-13;
T. H. Davenport, D. W. De Long, M. C. Beers, Successful Knowledge Management Projects, op.
cit., s. 47-53.
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zasady zbiorowej odpowiedzialnosci za wyniki. Moze ono wyzwala¢ z jedne;j
strony postawy tworcze, wychodzace poza ustalong konwencje¢ dziatan. Z dru-
giej strony jednak moze prowadzi¢ do asekuranctwa i nieche¢ci do podejmowa-
nia ryzyka i ograniczania tworczych postaw przez osoby obawiajgce si¢ popet-
nienia pomylki i jej zbiorowych konsekwencji. Dlatego tez w funkcjonowanie
przedsigbiorstwa nalezatoby wpisa¢ mozliwosci popetniania btedow i ograni-
czania ich skutkow. Brak obaw przed kara za nietrafng decyzj¢, czy brak sku-
tecznosci w dziataniu méglby przekonaé¢ pracownikoéw, ze twdrcze postawy, to
jest wysuwanie pomystow i eksperymentowanie, jest akceptowane a nawet po-
zadane przez organizacje. Chodzi tu o stworzenie warunkéow do polepszenia
W organizacji pozycji osob kreatywnych, poszukujacych pomystéw na doskona-
lenie sposobow jej funkcjonowania. Nie wystarczy jednak zache¢canie pracow-
nikow do przedstawiania tych pomystow i pomaganie w ich wdrozeniu. Nie-
zbedne wydaje si¢ stworzenie pracownikom poczucia bezpieczenstwa oraz mo-
tywowanie do podejmowania przedsigwzig¢ prowadzacych do ich samorozwoju
i do podejmowania ryzyka. Najwazniejsze jest jednak zbudowanie systemow
motywacyjnych promujacych kreatywno$¢, przede wszystkim nagradzajacych
za kreatywne zachowania. Docenianie pracownikéw za poddawanie pomystow
na nowe rozwigzania, podnoszenie kwalifikacji, dzielenie si¢ wiedzg z innymi
pracownikami, podejmowanie wspoéldziatania w rozwigzywaniu problemow,
pomaganie tym wspotpracownikom, ktorzy nie majg dostatecznych kompeten-
¢ji, che¢ stuzenia im rada, uczestnictwo w pracy zespotowej winno by¢ nagra-
dzane przede wszystkim nagrodami finansowymi i mozliwo$ciami awansu.
Dobra metoda pobudzania wspolpracy moze by¢ stosowanie sytemu ocen opar-
tych na wynikach catego zespotu. W ten sposob nie tylko przezwycieza si¢ nie-
che¢ pracownikow osiagajacych lepsze wyniki do dzielenia si¢ wiedza, ale tak-
ze skiania sie ich do pomocy osobom mniej wydajnym i kreatywnym'®. Czton-
kowie zespotu winni by¢ specjalistami z réznych dziedzin, wykazujagcymi si¢
jednoczesnie pasjag w dzialaniach. Z kolei wyzwolenie zaangazowania i pasji
mozna dokonaé¢ w efekcie delegowania uprawnien do podejmowania waznych
decyzji dotyczacych prowadzonego projektu na podwiadnych, z pewna doza
opieki nad nimi, np. w postaci udzielania im rad i dzielenia si¢ z nimi odpowie-
dzialnoscia.

' K. M. Bartol, S. Abhishek, Encouraging knowledge sharing: the role of organizational

reward systems, ,,Journal of Leadership & Organizational Studies” 2002, No 9, s. 64-71.
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2. Zarzadzanie wiedzg klientow

Wiedza na temat potrzeb i probleméw nabywcow pozwala na ograniczenie
niepewnos$ci na temat przyjecia przez rynek stworzonych przez przedsigbior-
stwo produktow. Gdy sa one odpowiedzig na potrzeby i problemy nabywcow,
niepewnos$¢ dotyczaca akceptacji ich charakterystyk, jakosci, ceny oraz osiggow
zwigzanych z wykorzystaniem produktu znacznie si¢ zmniejsza. Dlatego tez
w dzialalnos$ci innowacyjnej przedsigbiorstwo winno korzysta¢ nie tylko z wie-
dzy swoich menedzeréw i pracownikow, miedzy innymi o klientach, ale row-
niez z wiedzy samych klientow. Gléwne réznice pomiedzy zarzgdzaniem wie-
dza pracownikow, nazywang przez M. Gibberta, M. Leibolda i G. Probsta za-
rzadzaniem wiedza (knowledge management), zarzadzaniem relacjami z klien-
tami (customer relationship management) a zarzadzaniem wiedzg klientow
(customer knowledge management) prezentuje tabela 1.

Zgodnie z prezentowanym podej$ciem klienci nie tylko stajg si¢ aktywny-
mi uczestnikami proceséw innowacyjnych, lecz oczywiscie korzystaja z ich
efektow. Przeksztalcenie roli klientow z biermnych odbiorcéw produktow w ak-
tywnych wspottworcow wartosci mozna osiggnaé ograniczajac bariery motywa-
cyjne i poznawcze w procesie dzielenia si¢ wiedza. Jednym ze sposobow wyko-
rzystania wiedzy klientow jest prosumeryzm. Polega on na oddelegowaniu
w rece klientow pewnych dziatan i funkcji pierwotnie wykonywanych we-
wnatrz przedsigbiorstwa. Dobrym przykladem takiego postepowania moze by¢
IKEA, ktora konsumentom pozostawita zadanie sktadania mebli z modulow
i czesci w taki sposob, jaki byt dla nich najdogodniejszy. Firmy stosujace takie
praktyki winny zachgcaé klientow do przedstawiania sugestii dotyczacych pro-
duktow 1 ich doskonalenia. Innym sposobem pobudzajgcym dzielenie si¢ klien-
tow ich wiedza z producentem jest wspolne uczenie si¢ oparte na pracy zespo-
lowej (team-based co-learning). Wymaga ono rekonfiguracji struktury przed-
sigbiorstwa oraz systemu warto$ci. Przyktadowo Xerox przeksztalcit si¢ z pro-
ducenta kserokopiarek w firm¢ pomagajacg w zarzadzaniu dokumentami.
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Tabela 1

Zarzadzanie wiedzg klientow a zarzadzanie relacjami z klientami i zarzadzanie
wiedza wewnatrz przedsi¢cbiorstwa

wspotpracownikami

tami

Wyszcze- Zarzadzanie wiedza Zarzadzanie relacjami Zarzadzanie wiedza klientow
golnienie pracownikéw (KM) z klientami (CRM) (CKM)
O(l))sszzj_ry Pracownicy, zespoly, Doswiadczenie  klientéw,  ich
P . firma, sieci w ktorych | Bazy danych o klientach | kreatywnos¢ i (nie) zadowolenie z
kiwania o . .
. przedsigbiorstwo dziata dobr/ustug
wiedzy
. ,,Gdybysmy tylko wiedzie- ,.,Utrzyfname .. Klientow ,,Gdybysmy tylko wiedzieli co
Aksjomaty i p i jest tafnsze niz pozyska- . AP
i co wiemy nie” wiedza nasi klienci
Ofikrycw ! szegrowam.e Selekcja ~ wiedzy o | Pozyskanie wiedzy bezposrednio
. wiedzy pracownikow o kli- . . o .
Zadania klientach w bazie danych | od klientow oraz przekazywanie i
entach, procesach sprzeda- o klientach rozwijanie tej wiedz
zy, procesach B+R J J Y
Zwigkszenie efektywnosci, | Pielegnowanie relacji z
Cele obnizka kosztow, unikanie | podstawowymi kli- | Wspotpraca z klientami w kre-
ponownego wynalezienia | entami, utrzymanie | owaniu warto$ci
kota klientow
L Wyniki  pod  katem | Innowacyjno$¢ i wzrost w relacji
Pomiar Wym%(l W stosunku - do satysfakcji  klientow 1 | do konkurentow, wklad w sukces
kosztow .. . - .
skali ich lojalnosci klientdw
Korzysci Satysfakcja Klientow Przywiazanie  klientow Sukceis khe_ntow', inno-wacje,
do firmy uczenie organizacyjne
Odb,l orea Pracownik Klient Klient
bodzcoéw
Rola klien- | Bierna, klient odbiorca Jeniec, przywiazany dq Aktywna, partner w procesie
. produktow programami . .
ta produktow . e tworzenia warto$ci
lojalnosci
Zachgcanie pracownikow | Budowanie dlugo- | Przeksztalcenie roli klienta z
Rola firmy do dzielenia si¢ wiedza ze | trwatych wigzi z klien- | biernego odbiorcy produktow w

aktywnego wspoltworce wartosci

Zrodlo: M. Gibbert, M. Leibold, G. Probst, Five Styles of Customer Knowledge Man-
agement, and How Smart Companies Use Them To Create Value, ,,European Manage-
ment Journal” 2002, No. 5, s. 461.

Podejscie nazwane przez M. Gibberta i wspolautorow wspotpracg w two-

rzeniu innowacji (mutual innovation approach) polega na pobudzaniu klientow

do wyrazania ich potrzeb i probleméw zwigzanych z konsumowanymi przez

nich produktami. Producenci deleguja swych najlepszych pracownikow, by

rozpoznali jakie potrzeby i wymagania odnosnie do produktéw maja obecnie

lub moga mie¢ w przyszto$ci wybitni lub najbardziej wybredni klienci. Czgsto

przygotowuja oni wspolnie rozwigzania spetniajace te wymagania, dzielac sig

wiedza i doswiadczeniem. Przyktadem takiego postepowania jest firma Silicon

Graphics, ktora w celu opracowania lepszych rozwigzan w zakresie programow




270 Urszula Szulczynska

do obrobki filméw wystata swych ekspertéw do czotowych wytworni Hollywo-
od-u. Ponadto korzystanie przez producentéw z wiedzy klientow umozliwia
rozwigzanie zwane wspolnotami tworzenia wlasnosci intelektualnej (communi-
ties of creation) oraz rozwigzanie oparte na wspotwlasnosci nowych rozwigzan
(joint ownership of new solutions). Pierwsze wykorzystywane jest na przyktad
przez tworcow programow komputerowych, oddajacych w rece uzytkownikow
wersje beta swych nowych programéw z nadzieja, ze znajda oni i wskaza, cze-
sto za wynagrodzeniem, btedy w tych programach. Ponadto tworzy si¢ w ten
sposob platforme do wyrazania opinii o produkcie, ktore uwzgledniane sg przy
tworzeniu wersji komercyjnych tych programoéw, lub nowych ich generacji.
Osoby tym zainteresowane mogg wyraza¢ opinie za posrednictwem Internetu w
przestrzeniach do wyrazania opinii (tzw. chat-rooms) lub w przestrzeniach do
zadawania pytan (tzw. frequently asked questions (FAQ)). Bardzo czgsto testu-
jacy te programy nie tylko wskazuja na btedy w nich zawarte, lecz takze sami je
poprawiaja. Dodatkowo rozwiazanie to moze generowac poczucie klientow, ze
producent shucha ich glosu, co zwigksza szans¢ na powstawanie ich lojalnosci.
Z kolei rozwigzanie oparte na wspotwlasnosci nowych rozwigzan moze by¢
uwazane za najbardziej rozwini¢tg form¢ wykorzystania wiedzy i zaangazowa-
nia klientéow w dziatalno$¢ innowacyjng firmy. W tym przypadku sukces firmy
zostaje powigzany z sukcesem klientdéw wspotpracujacych przy wypracowaniu
nowego rozwiazania. Gtéwne roznice pomigdzy przedstawionymi metodami
pobudzania klientéw do dzielenia si¢ wiedzg z wytworcg produktow przedsta-
wia tabela 2.
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Tabela 2
Metody pobudzania klientow do dzielenia si¢ wiedza z wytworcg produktow
etoda Wspolne uczeme Wspoltpraca w Wqulnoty Wspotwlasnosé
Prosumeryzm si¢ oparte na pracy L. .. tworzenia warto- P
Cechy . tworzeniu innowacji . nowych rozwigzan
zespotowej $ci
Przedmiot Tworzenie  na- Tworzenie kapita- | Tworzenie nowych | Zaleznie od misji, | Podzial korzysci z
koncentra- | macalnych F . P
.. . . .|t spotecznego | produktow i proce- | profesjonalna wiasnoéci intelek-
cji  wysit- | aktywow i B i ) .
K6 L organizacji SOW wiedza tualnej
ow wartosci
Ulepszenie Utatwianie .
A . Tworzenie ma- N
produktow, uczenia  zespoto- . . | Maksymalizacja
. L ksymalnego zysku w | Pozyskanie i ey
Cele czerpanie wego 1 ciaglego . . LT zysku z wihasnos$ci
f . oparciu 0 nowe | ujawnienie wiedzy | . .
zwigzanych z | dokonywania intelektualnej
L - . pomysty
nimi korzysci zmian
. Doskonalenie pra- | Wymiana pomy- | Najlepsze  prak- | Praktyka, progra-
Integracja w . ; . . . .
fazic  przed- cy AZCSpF)JIOWC_], stow, bur;e mo- tyki w Zakresle my szko}emowe,
Procesy rodukeyine ; rozwdj projektow, | zgow, inkubacja | wspolnot wymia- | zdobywanie
po o duijc :lne. programy jako$- | wspolpracy z | ny doswiad-czen, | kwalifikacji przez
pop yina ciowe klientamin sieci eks-perckie doswiadczenie
Systemy dzielenia Sy§ temy  eksper- Systemy wspiera-
Systemy  pla- B . . ckie, systemy ?
. si¢ wiedza, cyfro- | Systemy wspie- s nia pracy zespo-
nowania, kon- g X wspoldzielenia i . X
Systemy . we systemy ko- | rajace tworzenie | . . towej,  dzielenia
troli i wspora- LT . informacji,  sys- X o
ania decyzji munikacji, spot- | pomystow temy wspierajace si¢ wlasnoscia
& kania z klientami intelektualng
prace zespolowa
Efektywnos¢ i Z;?h;)a":’]zma , | Wartos¢ nowej
skutecznosé, Produktywnos¢, Zwrot z intwestycji 1azan . wiasnosci intelek-
. . S . | dzieleniem si¢ . .
Mierzenie postrzegana jakosé¢, satysfak- | w nowe produkty i wiedz aktual. tualnej, narastaja-
efektow jakos§¢, satys- | cja i sukces | procesy, sukces °dz, .. co zwrot z inwe-
S s P, nos¢ decyzji, .
fakcja i sukces | klientow klientow . . stycji z nowych
L zakres interakcyj- X
klientow . i przychodow
nosci wynikow
Amazon.com, i . .
Przyktady Quicken, IKEA | Xerox, Holcim, IS{ ]];;n Graphics, zg:roi?oﬂl’cimsony’ Skandia
Mettler Toledo Y Ys
Zakres ... | Niski do wysokie- S . . . .
interakeji Wzglednie niski 0 Wzglednie niski Wzglednie wysoki | Wzglednie wysoki
Rodzaj
dzielonej Gloéwnie jawna Jawna i ukryta Glownie ukryta Glownie ukryta Glownie jawna
wiedzy
Zrodto: M. Gibbert, M. Leibold, G. Probst, Five Styles of Customer Knowledge, op. cit.,
s. 465.

Uwagi koricowe

W warunkach gospodarki opartej na wiedzy rozwoj przedsigbiorstw uwa-

runkowany jest efektywnym zarzadzaniem wiedza, czyli jej pozyskiwaniem,

magazynowaniem, rozwijaniem, zachowywaniem i dzieleniem si¢ nig oraz jej

wykorzystywaniem. Prowadza one do tworzenia nowych rozwigzan praktycznie

w kazdej dziedzinie funkcjonowania przedsicbiorstw i1 ostatecznie spote-

czenstw. Warunkiem jej pozyskiwania i rozwijania a takze wykorzystania
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w procesach, produktach, technologiach, rozwigzaniach organizacyjnych wyda-
je sie by¢ proces dzielenia si¢ wiedzg. Proces efektywnego jej przyswajania do
celow organizacyjnych polega bowiem zwykle na wymianie lub transferze wie-
dzy zakumulowanej na zewnatrz przedsi¢biorstwa, w postaci wiedzy ukrytej lub
jawnej, jak tez na przeksztalceniu wiedzy ukrytej zgromadzonej w jego wnetrzu
w wiedze jawna, czyli dostgpng. Zatem proces ten, jego uwarunkowania, narze-
dzia i efektywno$¢ nalezy podda¢ wnikliwej analizie. W niniejszym opracowa-
niu, ze wzgledu na jego ograniczong objetos¢, starano si¢ zanalizowaé tylko
niektore aspekty tego procesu. Wydaje si¢, ze pomimo stosunkowo duzego za-
interesowania tg problematyka w ostatnim okresie, rozwoj wiedzy o zarzadza-
niu wiedzg bedzie dokonywac si¢ w wielu r6znych kierunkach.
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MANAGEMENT OF KNOWLEDGE SHARING PROCESSES
FOR COMPANY’S INNOVATIVE ACTIVITIES

Summary

Conditions for successful knowledge sharing processes useful for company’s

innovative activities are discussed in the paper. The author analyses also tools that may

be

used to facilitate knowledge sharing within the company as well as tools useful in

customer knowledge management.

Translated by Urszula Szulczynska



