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PROCESY ZARZADZANIA WIEDZA W PRZEDSIEBIORSTWIE

Wprowadzenie

Kazde przedsigbiorstwo mozna potraktowac jako zbior wyjatkowych zaso-
bow. Sa to réznego rodzaju aktywa, ktére umozliwiajg firmie realizacj¢ strategii
prowadzacej do wzrostu jej efektywnosci, skutecznos$ci oraz konkurencyjnosci.
W erze informacji jednym z takich zasobow jest wiedza, zasob, z ktorego potencja-
hu bardzo czgsto przedsigbiorstwo nie zdaje sobie sprawy. Przy czym wiedza to:
aktywa strukturalne, marki, relacje z klientami, patenty, produkty, metody i proce-
dury postgpowania’, to réwniez suma wszystkiego, co pracownicy wiedza: o pro-
duktach, klientach, ustugach, konkurentach i oczywiscie swojej wiedzy, ich do-
$wiadczenie, wiedza typu ,,wiem jak” czy relacje miedzyludzkie. Dzi§ to wiedza,
a nie ziemia, praca czy fabryki stanowi kapital, ktory przyczynia si¢ do rozwoju
organizacji, a nawet staje sic gwarantem jej przetrwania’.

1. Lokalizowanie i pozyskiwanie wiedzy

Nie mozna wiedzie¢ wszystkiego. Trzeba jednak wiedzieé¢, gdzie szukac in-
formacji na interesujacy temat. Zadanie to jest w znacznym stopniu utrudnione

' J. Baruk: Zarzgdzanie wiedzg i innowacjami, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun

2006, s. 17.

2 A Kowalczyk, B. Nogalski: Zarzqdzanie wiedzq. Koncepcja i narzedzia, Centrum Do-

radztwa i Informacji Difin, Warszawa 2007, s. 28.
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przez gwaltowny rozwoj nauki i coraz wigkszy stopien specjalizacji. Bywa, ze czg-
sto menagerowie nie orientujg si¢ w aktywach intelektualnych wiasnej firmy. Po-
woduje to, ze jednym z gléwnych zadan zarzadzania wiedzg jest ujawnienie i zloka-
lizowanie tych aktywow’.

Zlokalizowanie zrodet wiedzy 1 ujawnienie jej zasobow ma stuzy¢ do tego, by
cztonkowie organizacji mogli bez trudu orientowac si¢ w wewnetrznym i zewnetrz-
nym $rodowisku wiedzy i uzyskiwac do niego lepszy dostep. Ma to na celu zwigk-
szenie zaangazowania pracownikow w kreowanie swojego rozwoju oraz rozwoju
organizacyjnej wiedzy. Efektywnie wykorzystywane zasoby wiedzy poszerzaja
mozliwosci organizacji w zakresie szybkiej reakcji na nowe zjawiska i problemy.

Stosowane wigc przez organizacj¢ metody lokalizowania wiedzy powinny
odpowiadaé danej sytuacji, by¢ dopasowane do struktur i nie powinny generowaé
zbyt duzych naktadéw w stosunku do oczekiwanych korzysci. Metody takie powin-
ny by¢ doktadnie dostosowane do danej organizacji i nie powinny utrudnia¢ pracy,
tylko ja wspomagac®.

Najbardziej uzyteczna wiedza z punktu widzenia podnoszenia konkurencyjno-
$ci przedsigbiorstwa pochodzi zwykle z obserwacji zachowan nabywcéw, konku-
rentow, zachowan dostawcow, uczestnikow kanalow dystrybucji oraz ze $ledzenia
kierunkéw rozwoju technologii itp., przy czym w tym wzgledzie czgsto korzysta si¢
z ushug wyspecjalizowanych podmiotow rejestrujacych tego typu obserwacje i na-
dajacych im forme baz danych lub informacji. Zrédta wiedzy mozna wiec rozréznié
jako’:

— wewngetrzne — gdy organizacja, samodzielnie rejestruje dane bedace wyni-
kiem wlasnych obserwacji w oparciu o swdj wewnetrzny system poznaw-
czy 1 nastepnie przetwarza je w informacje i wiedzg;

— zewngtrzne — gdy wiedza jest wynikiem proceséw poznawczych przepro-
wadzonych przez podmiot zewn¢trzny lub gdy podmiot ten dostarcza dla
tych procesow zasobow niezbgdnych — danych i informacji.

Zebrane podczas wlasnych obserwacji lub pozyskane z zewnatrz dane musza
by¢ poddane procesowi przetwarzania. Proces wykorzystywania tych danych do
budowania informacji i wiedzy jest typowym procesem mys$lowym realizowanym
wlasciwie tylko w umysle ludzkim.

Przyjmuje sie, ze zrodlem wszelkiej wiedzy sg pojedyncze osoby oraz ze or-
ganizacje same z siebie nie potrafig tworzy¢ wiedzy. Jednak to wlasnie na organiza-
cji opiera si¢ aspekt inspiracji, pobudzania i wspierania jednostki. Organizacje jako

oG Probst, S. Raub, K. Romhardt: Zarzgdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Ekono-

miczna, Krakow 2002, s. 81.

* 1.0. Paliszkiewicz: Rozwdéj organizacji poprzez zarzqdzanie kapitatem intelektualnym,

Wydawnictwo Profesjonalne ALPHA, Ostrolgka 2005, s. 64.

’ G Kobytko, M. Morawski: Przedsiebiorstwo zorientowane na wiedze, Centrum Doradz-

twa 1 Informacji Difin, Warszawa 2006, s. 42.
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takie sg zainteresowane przeksztatcaniem wiedzy jednostki w wiedze organizacji.
Przyktadowe metody lokalizowania zrodet wiedzy®:

— macierze wiedzy,

— mapy wiedzy,

— systemy informacji geograficznej,

— ujawnienie nieformalnych struktur,

— warto$ci niematerialne 1 prawne,

— wykaz danych o ekspertach w danej organizacji,

— Internet,

— intranet,

— ekstranet.

Metody lokalizowania wiedzy stajg si¢ w petni uzyteczne dopiero wtedy, gdy
firma zaczyna traktowaé wiedzg jako warto§ciowy rodzaj zasobdw. Korzysci z ich
wykorzystania mozna osiagng¢ pod warunkiem prawidlowego funkcjonowania
wewngtrznego rynku wiedzy.

Zrodlami wiedzy zewnetrznej moga natomiast by¢’:

— agencje badania rynku,

— doradcy, konsultanci,

— brokerzy wiedzy,

— dostawcy,

— konkurencja,

— organizacje branzowe,

— naukowcy,

— sieci lokalnych kontaktow,

— sieci ekspertow,

— archiwa, zewnetrzne bazy danych.

Zlokalizowanie wszystkich mozliwych Zrodet wiedzy istotnych dla organizacji
jest zadaniem prawie niemozliwym do wykonania, dlatego organizacje ograniczaja
si¢ do niezbednego minimum, i to biorgc raczej pod uwage dostepnos¢ i mozliwosci
metod pozyskania wiedzy niz ich faktyczng przydatnos¢. Niestety, ograniczenie si¢
firm do pozyskiwania wiedzy ogélnodostepnej nie wptywa na podniesienie stopnia
ich konkurencyjnosci. Dlatego organizacje powinny poszukiwacé zrodet wiedzy
niedostgpnych dla innych. Z tego wynika, Ze rozwijanie wiedzy we wlasnym zakre-
sie jest nadal decydujacym czynnikiem sukcesu.

Opracowanie wlasne na podstawie: G. Probst, S. Raub, K. Romhardt: Zarzgdzanie wie-
dzq..., op. cit.; J.0O. Paliszkiewicz: Rozwoj organizacji..., op. cit.
Opracowanie wlasne na podstawie: ibidem.
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2. Transfer wiedzy

Transfer wiedzy obejmuje dwa rodzaje dziatan: transmisje i absorpcj¢. Trans-
misja wiedzy polega na pobraniu wiedzy z bazy wiedzy lub innego zrédta i przeka-
zaniu odbiorcy. Nastgpnie musi nastapi¢ akceptacja, przyswojenie i wykorzystanie
otrzymanej wiedzy. Do wlasciwego zaabsorbowania wiedzy konieczne jest jej wia-
rygodne zrodto 1 odpowiednia posta¢. E.K. Sveiby uwaza, ze umiejetno$¢ transferu
wiedzy dotyczy szeroko rozumianych aspektoéw komunikacji organizacji z otocze-
niem i komunikacji wewnetrznej®.

Konieczne jest stworzenie warunkow sprzyjajacych upowszechnianiu wiedzy
w organizacji. Wyszukiwanie, zbieranie, przetwarzanie, upowszechnianie i prezen-
towanie informacji powinno stuzy¢ do konkretnych celow, np. poprawienia wyni-
kéw funkcjonowania przedsiebiorstwa, a zarzadzanie wiedzg do osiagnigcia prze-
wagi konkurencyjnej na rynku.

Dzielenie si¢ wiedza to proces rozpowszechniania wiedzy, ktory jest central-
nie kierowany w obrebie okreslonej grupy pracownikéw albo tez jest to transfer
wiedzy migedzy osobami lub zespotami pracownikow. Wsrod zadan nalezacych do
procesu dzielenia si¢ wiedzg i rozpowszechniania jej mozemy wyrdznié trzy kate-
gorie9:

— Powielanie wiedzy — to forma centralnego sterowania procesem rozpo-
wszechniania wiedzy. Celem takiego dziatania jest szybkie dostarczenie
okreslonych zasobow wiedzy wielu pracownikom. Zasoby te powinny by¢
rozpowszechniane natychmiast i na state, tak aby uzytkownicy mieli do
nich staty dostep.

— Dzielenie si¢ doswiadczeniami z wczesniej realizowanych projektow i ich
dokumentowanie. Narzedzia wspierajgce ten proces to: sieci informatyczne
(Internet, intranet, ekstranet), oprogramowanie do pracy zespolowej oraz
systemy eksperckie.

— Wymiana biezacych do$wiadczen, prowadzaca do rozwijania wiedzy.
Wymiana do$wiadczen jest mozliwa dzigki wykorzystaniu zespotow
benchmarkingowych (ktore poszukuja najlepszych rozwigzan na zewnatrz
firmy, ich zadaniem jest rowniez wspieranie transferu najlepszych rozwia-
zan powstalych w obrebie firmy, ze szczegdlnym uwzglednieniem uspraw-
nien dotyczacych kluczowych proceséw w organizacji), zespotow do spraw
najlepszych rozwiazan (funkcjonujg na bazie nieformalnej wymiany infor-
macji migdzy pracownikami, wazng role we wspieraniu tych nieformalnych
struktur odgrywaja technologie informatyczne i telekomunikacyjne).

J.O. Paliszkiewicz: Rozwdj organizacji..., op. cit., s.71.
G. Probst, S. Raub, K. Romhardt: Zarzgdzanie wiedzq..., op. cit., s. 185-206.
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Proces transferu wiedzy polega na przekazywaniu zar6wno nowej wiedzy, jak
wszystkich. Transfer wiedzy powinien by¢ prowadzony selektywnie, nie wszyst-
kim, dana wiedza bowiem potrzebna jest w danym miejscu i czasie.

Istota etapu procesu dzielenia si¢ wiedzg polega na prezentowaniu, publiko-
waniu i przekazywaniu wiedzy z wykorzystaniem réznych metod jej rozpowszech-
niania. W praktyce mozna zastosowac nastgpujace rozwigzania w celu wspierania
i rozwijania procesu dzielenia si¢ wiedza'’:

— czeste spotkania sprzyjajace wymianie wiedzy ukrytej (np. spotkania kole-
zenskie, wspolne lunche, pikniki, seminaria miedzywydziatlowe, ogniska,
wspolne wycieczki);

— portal korporacyjny umozliwiajacy lokalizowanie wiedzy specjalistycznej
oraz wejscie na strong internetowg danej organizacji;

— zdobywanie wiedzy poprzez systemy eksperckie, inteligentnych agentéw,
technologie wideo;

— uzywanie inteligentnych agentow do przekazywania doswiadczen i mate-
riatéw odpowiednim uzytkownikom:;

— stosowanie programow mentorskich (indywidualne nauczanie przy pomocy
nauczyciela, mistrza);

— stosowanie systemOw wspomagania pracy grupowej (poczta elektroniczna,
grupowy rozktad zajec, system obiegu dokumentoéw);

— chat roomy, tablica ogloszen, listy dyskusyjne, spolecznosci wymiany do-
swiadczen dzialajace w sieci, grupy wspdlnych zainteresowan w sieci;

— kodyfikacja wiedzy i informacji do odpowiednich repozytoriow, baz da-
nych: najlepszych rozwigzan i wymiany doswiadczen;

— wykorzystanie danych i technik rozpoznawania tekstu do znalezienia wzor-
coéw do tworzenia wiedzy;

— udzial w szkoleniach, konferencjach;

— stosowanie systemow wspomagania decyzji.

Szczegoblng rolg odgrywajg w tym procesie nowoczesne technologie kompute-
rowe. Badania dowodzg jednak, Ze nowe technologie wykorzystuje si¢ skutecznie
tylko tam, gdzie trafiajg na sprzyjajaca kulture organizacyjna. Firmy, ktére wykazu-
ja cechy organizacji uczacych si¢ i sg silnie nastawione na dzielenie si¢ wiedza
1 rozpowszechnianie jej, wdrazaja oprogramowanie do pracy zespolowej szybciej
1 z wigkszym rozmachem niz firmy, w ktorych takiego nastawienia nie ma.

Korzyséci wynikajace z dzielenia si¢ wiedzg i rozpowszechniania jej, to: po-
prawa konkurencyjno$ci organizacji, poprawa koordynacji procesow, uniknigcie
powtorzenia tych samych bteddéw, poprawa poziomu obstugi klientow, utrzymanie
jednolitego wizerunku firmy.

12" J.0. Paliszkiewicz: Rozwdj organizacji..., op. cit., s. 74.
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3. Zachowywanie i wykorzystywanie wiedzy

Wiedza w organizacji powinna by¢ postrzegana jako potencjat, ktéry ma by¢
wykorzystywany dla ogélnego dobra organizacji przez wszystkich pracownikdw.
Zachowywanie wiedzy wigze si¢ z mozliwoscia wykorzystywania zgromadzonej
wiedzy i1 z organizacyjnym uczeniem Sig¢.

Organizacje, ktore zamierzajg zachowywaé swa wiedze tak, by mogta by¢
wykorzystywana w przysztosci, musza uruchomi¢ trzy podstawowe procesy. Po
pierwsze — wybor wiedzy (osob, zdarzen, proceséw), ktora jest warta zachowania.
Po drugie — nadania wyselekcjonowanej wiedzy wlasciwej formy, w ktérej ma ona
by¢ przechowywana, i po trzecie — aktualizowanie pamigci organizacji. W obliczu
szumu informacyjnego oraz znaczacej liczby informacji problemem staje si¢ selek-
cja whasciwej wiedzy, na ktora skladaja sie procesy, zdarzenia i osoby'".

Wiedza indywidualna pracownika moze by¢ zapisana w systemie informa-
tycznym, stajac si¢ wiedzg organizacyjng i pozostanie jej wlasnoscig nawet w sytu-
acji, gdy pracownik ten odejdzie z organizacji. Zapisanie wiedzy o realizowanych
procesach w systemie informatycznym zwalnia réwniez specjalistow od rutyno-
wych czynno$ci nadzorowania systematycznie wykonywanych procesow i pozwala
im skoncentrowa¢ si¢ na ulepszaniu i doskonaleniu procesow realizowanych
W organizacji.

Proces zarzadzania wiedza nie konczy si¢ na jej zmagazynowaniu. Nalezy
dba¢ o to, aby informacje dostepne dla uzytkownika charakteryzowaly si¢ odpo-
wiednim poziomem jako$ci. Dlatego po dokonaniu selekcji materialow i ich za-
chowaniu nalezy pamigtac o ich regularnym aktualizowaniu. Jego celem jest uchro-
nienie firmy przed kosztami niewtasciwych decyzji finansowych podejmowanych
na podstawie przestarzatych lub btednych danych.

Podsumowanie

Zarzadzanie wiedzg wymaga wdrozenia w przedsigbiorstwie procesow: loka-
lizowania 1 pozyskiwania wiedzy, transferu wiedzy oraz zachowywania 1 wykorzy-
stywania wiedzy.

Procesy zarzadzania wiedzg wymagaja sprz¢zenia tego, co jest wewnatrz or-
ganizacji, z tym, co znajduje si¢ na zewnatrz. Wiedza z otoczenia musi by¢ w firmie
upowszechniana 1 gromadzona jako element wiedzy organizacyjnej, a nast¢pnie
wykorzystywana w tworzeniu nowej wiedzy. Pomocne w tych procesach jest wyko-
rzystanie nowoczesnych narzedzi informatycznych. Stuzy to tworzeniu wartos$ci dla

1w, Kowalczewski, W. Matwiejczuk (red.): Kierunki i metody zarzqdzania przedsiebior-

stwem, Centrum Doradztwa i Informacji Difin, Warszawa 2007, s. 179.
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klienta i osigganiu przewagi konkurencyjnej. W ten sposob procesy zarzadzania
wiedzg stanowig logiczny ciag kreowania Wiedzylz.
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ENPERPRISE KNOWLEDGE MANAGEMENT PROCESSES

Summary

Knowledge management requires the implementation of the following enterprise
processes: locating and acquiring knowledge, knowledge transfer, and the retention and
use of knowledge. Knowledge management processes need to join what is inside the
organization with what is outside. Knowledge from the environment must be dissemi-
nated and stored in the company as part of organizational knowledge, and then used in
the creation of new knowledge. Use of modern computer tools is helpful in these
processes. It can create customer value and achieve competitive advantage. In this way,
knowledge management processes are a logical sequence of knowledge creation.

Translated by Wiestaw Wolny

12 J. Kisielnicki (red.): Zarzqdzanie wiedzq we wspolczesnych organizacjach, Wyzsza

Szkota Handlu i Prawa, Warszawa 2003, s. 74.



