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Wprowadzenie

Wiedza towarzyszy ludzkos$ci od zarania dziejéw. W epoce gospodarki post-
industrialnej, zwanej tez gospodarka wiedzy, w ktérej obecnie zyjemy, posiadana
wiedza stata si¢ czynnikiem decydujacym o uzyskaniu przez przedsi¢biorstwo
przewagi konkurencyjnej na rynku. Decyduje tez o jego przetrwaniu oraz osia-
gnieciu sukcesu rynkowego. Maszyny, posiadane technologie zostaly odsunigte
na dalszy plan. Obecnie przedsi¢biorstwa w coraz wigkszym zakresie uznaja ten
fakt i podkreslajg zasoby wiedzy jako czynniki strategiczne decydujace o wzroscie
warto$ci. Wiedza stala sie sita napedows wszelkich zmian w gospodarce.

Niniejszy referat ma na celu ukazanie istoty wiedzy oraz roli, jaka petni ona
w przedsi¢biorstwie. Oméwiona zostanie kwestia zarzadzania wiedza w firmie
i jej ogromny wplyw na ksztattowanie wartosci.

1. Istota i rola wiedzy w przedsiebiorstwie

Wiedza definiowana jest jako ,systematyczne rozwijanie umiejetnosci do-
strzegania i wykorzystywania pojawiajacych si¢ szans i unikania zagrozen™. Jest
to proces nabywania przez cztowieka wiedzy podczas catego zycia, w toku pracy

! Por.: G. Krupirniska, K. Stobinska, Inwestowanie w pracownika, Poltext, Warszawa 1996,
s. 20.
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i wspétdziatajac z innymi?. Wiedza obejmuje¢ zaréwno elementy teoretyczne, jak
i praktyczne. Podstawg wiedzy sa informacje i dane®.

Poglady dotyczace istoty wiedzy sa bardzo zréznicowane. Konieczne jest wiec
przedstawienie réznic miedzy znakami, danymi, informacjami i wiedza.

Zestawienie pojedynczych znakéw tworzy dane. Dane, zinterpretowane
w konkretnym kontekscie, dostarczaja informacji. Natomiast informacje, ktérym
zostanie nadana struktura, mogg by¢ juz wykorzystywane w pewnym obszarze
dziatalnosci, zyskujac miano wiedzy*.

Wiedza jest wiec pojeciem szerszym od informacji. Zapewnia wigkszg sku-
teczno$¢ dziatan i umiejetnos$¢ przewidywania niz dane czy informacje.

Cechami odrézniajacymi wiedze¢ od informacii sa nastepujace kwestie®:

— aktem ludzkim jest ,wiedzie¢ o czyms”,

— wiedze tworzy si¢ w terazniejszosci,

— stara wiedza daje podwaliny dla nowej,

— wiedza to pozostato$¢ myslenia i efekt doswiadczenia,

— wiedza nalezy do wspélnoty ludzi,

— wiedza krazy w spoleczenstwie wieloma kanatami.

Zestawienie to zostalo uzupetnione o kolejne cechy®:

— wiedza jest dynamiczna oraz moze przyrasta¢ w trakcie stosowania,

— wystepuja dwie postacie wiedzy: cicha i dostepna,

— wiedza szybko dezaktualizuje sig,

— wiedze trudno uchwyci¢ i w petni wykorzysta¢,

— wiedza jest wieloznaczna i wzgledna,

— moze by¢ tworzona réznymi sposobami.

Proces przeistoczenia od znakéw do wiedzy jest procesem ciaglym.

Obecnie wszystkie firmy mogg wykorzysta¢ posiadang wiedzg, poniewaz’:

— sama wiedza moze by¢ produktem,

2 Ibidem,s. 20-21.

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

miczna, Krakéw 2004, s. 35.

4 Ibidem,s. 27.

> Por.: R. McDermott, Why Information Technology Inspired But Cannot Deliver Knowledge
Management, California Management Review, 1999, nr 4, s. 105.

Por.: B. Mikuta, Elementy nowoczesnego zarzqdzania. W kierunku organizacji inteligentnych,
Antykwa, Karkéw 2001, s. 59.

7 Ibidem, s. 61-62.
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— umiejetnoéé gromadzenia i wykorzystania wiedzy to podstawowa kompe-

tencja przedsiebiorstwa,

— wiedza moze si¢ strukturalizowa¢ dzigki procesowi kodyfikaci,

— wiedza moze si¢ zmaterializowaé w postaci produktéw i ustug, a przez to

moze by¢ kopiowana,

— wiedza umozliwia obnizenie poziomu niepewnosci podczas realizacji

przedsiewzie¢ ryzykownych.

Zasoby wiedzy organizacji to jej aktywa intelektualne, bedace suma wiedzy
pojedynczych pracownikéw oraz zespotéw pracownikéw, ktére organizacja wyko-
rzystuje w swoich dzialaniach. Pracownik umiejacy wykorzysta¢ wiedz¢ w sposéb
przynoszacy pozytek dla przedsi¢biorstwa jest najwazniejszym elementem zaso-
béw wiedzy. Jezeli pracownicy efektywnie wspétdziatajg jako zespédt, organizacja
tworzy zbiorowy element zasobéw wiedzy. Im wigksza jest rola wiedzy w procesie
tworzenia wartosci przedsigbiorstwa, tym wickszego znaczenia nabiera aktywno$¢
pracownikéw posiadajacych wysokie kwalifikacje. To oni tworzg aktywa nie-
materialne firmy. Zdarza sig, ze kilku takich pracownikéw posiada cala wiedze,
jaka dysponuje organizacja. Problem pojawia si¢ w sytuacji, gdy taki pracownik
odchodzi, i dlatego w kazdym przedsi¢biorstwie niezb¢dne jest, by proces wymiany
i dzielenia si¢ wiedzg przebiegal na wszystkich szczeblach zarzadzania.

Wedtug wielu ekspertéw wspétczesne przedsiebiorstwa nalezy pogrupowac
na te, ktére wykorzystuja wiedze w swoich dziataniach (knowledge intensive) i te,
ktére si¢ na niej catkowicie opieraja (knowledge based)®. Wiedza zgromadzona w po-
staci dokumentéw, materiatléw szkoleniowych, instrukeji czy tez podrecznikéw
nazywana jest wiedza jawng. Natomiast druga kategoria jest wiedza ukryta, czyli
kapitat intelektualny niemozliwy do pozyskania z jakichkolwiek baz danych.

2, Zarzadzanie wiedza w przedsiebiorstwie

Zachowywanie wiedzy przy uzyciu przekazu ustnego oraz pamieci jest najstar-
sza formg zarzadzania wiedza. W tym przypadku problematyczna jest rzetelnos¢
przekazywanej wiedzy. Dopiero odkrycie pisma rozwigzato te¢ kwestie. Pierwsze
§lady pisma siggaja 3000 roku p.n.e. Kolejnym krokiem w kierunku lepszego
przechowywania wiedzy byto wynalezienie druku przez Johanna Gutenberga.
Jednak przetom w tej dziedzinie nastapit w momencie pojawienia si¢ komputera.

8 http://www.e-mentor.edu.pl
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Komputery okazaly si¢ niezwykle przydatne w zakresie porzadkowania, przecho-
wywania, upowszechniania czy tez wymiany wiedzy.

Zarzadzanie wiedzg to stosunkowo mtoda dyscyplina naukowa, ktéra taczy
w sobie wiedzg¢ z trzech réznych dziedzin: zarzadzania, psychologii organizacji
i pracy oraz pedagogiki.

Za poczatek koncepcji zarzadzania wiedzg (ang. knowledge management, KM)
ostatecznie przyjmuje si¢ rok 1987. W Stanach Zjednoczonych doszto wtedy do
pierwszej konferencji pt. ,Managing the knowledge assets into 21st century”,
zorganizowanej wspélnie przez Uniwersytet Purdue i firme¢ DEC, a w Szwecji
zawigzata si¢ tzw. Grupa Konrada, ktéra zainicjowata prace nad zarzadzaniem
kapitalem intelektualnym?.

Zarzadzanie wiedza opiera si¢ na zatozeniu, iz wiedza jest najcenniejszym
zasobem, jakim dysponuje organizacja, a odpowiednie nig zarzadzanie ulatwia
wsp6tprace pomiedzy pracownikami, zach¢ca do wymiany informacji, co w efekcie
ogranicza czas i pienigdze pracownikéw i organizacji.

Wiele przedsigbiorstw stworzyto zespoty zajmujace si¢ zarzadzaniem wie-
dzg. Wzrasta réwniez liczba oferowanych na rynku szkoleri, konferencji i ustug
doradczych zwigzanych z zarzadzaniem wiedzg'’. Zarzadzanie wiedzg odnosi
si¢ do wszystkich dzialéw i pozioméw w hierarchii organizacji, wymaga utwo-
rzenia nowych stanowisk, takich jak: dyrektor ds. wiedzy, kierownik ds. wiedzy,
ekonomista wiedzy, bibliotekarz zasobéw wiedzy, administrator wiedzy czy tez
dyrektor ds. zarzadzania wiedza.

Méwigc o zarzadzaniu wiedzg, mamy na mysli dwa zjawiska, a mianowicie'":

1. Zarzadzanie wiedza produktowa. W tym przypadku wiedza jest pro-
duktem lub jednym z produktéw przedsigbiorstwa. Do firm tworzacych
wiedze produktows zaliczamy: firmy doradcze i eksperckie, instytuty na-
ukowe, szkoty, uczelnie itp.

2. Zarzadzanie wiedza narzedziows. Tutaj wiedza stanowi narzedzie umozli-
wiajace wytwarzanie produktéw. Sytuacja ta ma miejsce w kazdym przed-
sigbiorstwie, w ktérym zesp6t ludzi tworzy jakis produkt.

Wizje i misje firm ktadacych nacisk na zarzadzanie wiedzg powinny ukazywacd

warto$¢ wiedzy.

? M. Strojny, Zarzgdzanie wiedzg. Wstep do dyskusji, ,Personel” 2001.
10 Por.: G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzgdzanie wiedzg..., op. cit., s. 14.

1 A.Bilke, Zarzgdzanie wiedzq w firmie A. Bilke, w: Pomiar i rozwdj kapitatu ludzkiego przed-
sighiorstwa, red. D. Dobija, Warszawa 2003, s. 43.
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Obecnie brak jest jednej definicji zarzadzania wiedza ogdlnie przyjetej za-

réwno przez praktykéw, jak i teoretykéw. Istnieje wiele definicji zarzadzania
wiedza w zaleznosci od punktu widzenia. Davenport i Prusak pisza: ,Zarzadzanie
wiedzg polega na wykorzystaniu zasobéw, ktére organizacja prawdopodobnie juz
posiada — dobrze funkcjonujacych rozwigzan w zakresie zarzadzania systemami
informacyjnymi, zmianami organizacyjnymi oraz zasobami ludzkimi”. Z kolei
Martins i in. w 2000 roku zdefiniowali to pojecie w nast¢pujacy sposéb: ,wszelkie
metody, instrumenty i narzedzia, ktére w kompleksowym ujeciu wspomagaja klu-
czowe procesy w sferze wiedzy”. Skyrme podaje nast¢pujacg definicje: ,§wiadome
i systematyczne zarzadzanie fundamentalng wiedzg oraz procesami jej tworzenia,
gromadzenia, porzagdkowania, upowszechniania i wykorzystywania w ramach
osiagania cel6w organizacji”, z kolei uit Beijerse definiuje zarzadzanie wiedza jako
»osigganie celéw organizacji poprzez produktywne wykorzystywanie czynnika
wiedzy”. Wymienione rozmaite aspekty zarzadzania wiedza zespolono w jedna
definicje. Z interdyscyplinarnego punktu widzenia zarzadzanie wiedza mozna
zdefiniowa¢ jako ,efektywny proces uczenia si¢, zwigzany z poszukiwaniem,
wykorzystywaniem i upowszechnianiem wiedzy (jawnej i ukrytej), wykorzystu-
jacy odpowiednie technologie i srodowisko kulturowe, ktérego celem jest wzrost
kapitatu intelektualnego oraz sprawnosci organizacji”*?.

Do kluczowych proceséw zarzadzania wiedzg zaliczamy™:

1. Lokalizowanie wiedzy. Ze wzgledu na brak mozliwosci posiadania wiedzy
o wszystkim, nalezy orientowac si¢, gdzie mozna znalez¢ informacje dot.
interesujacego nas zagadnienia. Badanie otoczenia przedsigbiorstwa pod
katem wiedzy jest w tej kwestii dzialaniem podstawowym.

2. Pozyskiwanie wiedzy. Zrédta zewnetrzne dostarczajg wigkszg cze$¢ zaso-
béw wiedzy poprzez kontakty z klientami, dostawcami i innymi partne-
rami biznesowymi oraz w wyniku przejeé, fuzji czy tez zatrudnienia spe-
cjalistéw zewnetrznych. Czesto w wyniku braku czasu na samodzielne
pozyskiwanie wiedzy przedsigbiorstwa uciekajg si¢ do dziatari majacych
na celu nasladowanie badz tez kopiowanie wiedzy przedsi¢biorstw kon-
kurencyjnych. Proces zdobywania £now-how firm konkurencyjnych nazy-
wamy wywiadem korporacyjnym.

3. Rozwijanie wiedzy. Ten element procesu zarzadzania wiedza obejmuje
zdobywanie umieje¢tnosci, projektowanie nowych produktéw, promowanie

12 A, Jashapara, Zarzgdzanie wiedzq, PWE, Warszawa 2006, s. 28.
13 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzgdzanic wiedzg. .., op. cit., s. 42.
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innowacji oraz usprawnienie proceséw. Rozwéj wiedzy wiaze si¢ z prowa-
dzeniem badari rynkowych™.

4. Rozpowszechnianie wiedzy. Jest to proces, w wyniku ktérego pojedyn-
cze informacje przeksztalcane sa w zasoby wiedzy, z ktérych korzysta
przedsigbiorstwo. Kluczowa rol¢ w tym obszarze nalezy przypisa¢ lokal-
nym i globalnym sieciom komputerowym, w tym Internetowi, oferujacym
mnéstwo mozliwosci dzielenia si¢ wiedza, na przyktad konferencje w try-
bie tekstowym, wideokonferencje, narzedzia do pracy w grupach, katalogi
umiejetnosci czy technologie e-learningu®.

5. Wykorzystywanie wiedzy. Jest to przynoszacy korzysci catej organizacji
proces, dzigki ktéremu podmiot ten zyskuje przewage konkurencyjng na
rynku.

6. Zachowywanie wiedzy. Selekcja, przechowywanie i aktualizowanie danych
sg procesami niezbednymi, aby zachowa¢ wybrane informacje oraz doku-
menty i nie dopusci¢ do utraty cennych zasobéw przedsigbiorstwa'®.

Ponizsza tabela przedstawia przejawy zarzadzania wiedzg na réznych pozio-
mach struktury organizacyjnej. Wszystkie trzy poziomy powinny uzupetniaé si¢
i wyznaczaé kierunek dziatalnosci firmy"’.

Omawiajac koncepcje zarzadzania wiedzg, nie mozna poming¢ kwestii syste-
moéw zarzagdzania wiedza bedacych czescia sktadowsg catego systemu zarzadzania
przedsiebiorstwem. Systemy zarzadzania wiedzg pozwalaja wykorzystaé wickszy
potencjal doswiadczenia podczas rozwigzywania probleméw, przed ktérymi kaz-
dego dnia staje organizacja'®. Aby stworzy¢ system zarzadzania wiedza, niezbedne
jest wykorzystanie odpowiednich czynnikéw':

a) technologii (Internet, intranet, ekstranet, system pracy grupowej, systemy
wspomagania decyzji czy tez indywidualne rozwijanie narzedzi takich jak
Knowledge Space w firmie Arthur Andersen);

b) systemdéw zarzadzania i metod pomiaru efektywnosci wykorzystania wie-
dzy i tzw. kapitatu intelektualnego (Balanced Scorecard, Intangible Asset
Monitor czy Skandia Navigator);

4 Tbidem, s. 43.

A. Jashapara, Zarzgdzanie..., op. cit., s. 154.

16 Por.: G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzgdzanie..., op. cit., s. 44.
17 Tbidem, s. 56.

www.sgh.waw.pl

http://www.e-mentor.edu.pl
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Tabela 1. Zagadnienia zarzadzania wiedzg na réznych poziomach
struktury organizacyjnej

Struktury

Dziatania

Zachowania

Zarzadzanie
normatywne
(zatozenia)

Statut firmy:

- przepisy prawne i ich
wplyw na zarzadzanie
wiedzg
(tajemnica stuzbowa
itp.)

Polityka firmy:

- wizja i misja firmy
(w aspekcie zasobow
wiedzy)

- okreslenie najwazniej-
szych obszaréw wiedzy

Kultura organizacyjna:
- dazenie do dzielenia sie
zasobami wiedzy

Zarzadzanie
strategiczne
(plany)

Struktury organizacyjne:

- zebrania, podziat
obowigzkéw,
organizacja dziatu
badan i rozwoju, grupy
wymiany doswiadczen

Systemy zarzadzania:

- Enterprise Information
System, Lotus Notes

Programy:

- wspotpraca

- tworzenie kluczowych
kompetencji

- dostarczanie informacji

Podejscie do probleméw:

- ukierunkowanie na
zagadnienia zwigzane
z zarzadzaniem wiedza

- okreslanie zasobow
wiedzy w kontekscie
rozwigzywania
problemoéw

Zarzadzanie
operacyjne
(zadania)

Procesy organizacyjne:

- kontrolowanie
przeptywu wiedzy

Procesy wykonawcze:

- infrastruktura zwigzana
z wiedzg

- dostarczanie nowe;j
wiedzy

Zadania:

- projekty zwigzane
z zarzadzaniem wiedza

- tworzenie bankéw
danych o ekspertach

- wprowadzanie szkolen
wspomaganych
komputerowo

Wykonywanie i wspotpraca:

- dzielenie sie wiedza

- wykorzystywanie
wiedzy w dziataniu

Zrédto: G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 56.

¢) kultury organizacyjnej zorientowanej na ludzi, wyzwalajacej w nich zapat
i entuzjazm, a przez to sprzyjajacej dzieleniu si¢ wiedza i tworzeniu tzw.

wspdlnot wymiany doswiadczen, czyli nieformalnych grup wewnatrz lub

na zewngtrz organizacji.

Do najwazniejszych korzysci zwigzanych z wdrozeniem zarzadzania wiedza

nalezg?%2:

— latwy dostep do catej wiedzy w organizacii,

2 http://www.net3-bpm.com/

21 B. Czerniachowicz, Wiedza w procesie tworzenia wartosci przedsigbiorstwa, w: Strategie
wzrostu wartosci przedsighiorstwa, pod red. E. Urbariczyka, Wydawnictwo Naukowe Uni-

wersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2006, s. 833.
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— przejrzysto$é, prostota i intuicyjnos¢ systemu,

— réznorodne mechanizmy wyszukiwania,

— mozliwoé¢ udostepnienia wiedzy w intranecie,

— wiedza organizacyjna nie odchodzi wraz z pracownikiem — pozostaje zawsze

w firmie do dyspozycji pozostatych i nowo zatrudnionych pracownikéw,

— wzrost innowacyjnosci, produktywnosci i elastycznosci dziatania,

— sprawniejsze podejmowanie decyzji,

— wzrost efektywnosci funkcjonowania catej organizacji,

— ochrona wiedzy ukryte;j.

Nie istnieje dzisiaj metodologia lub procedura, ktéra automatycznie zapewnia-
taby sukces wdrozenia systemu zarzadzania wiedza. Mozna natomiast sformuto-
wa¢ kilka fundamentalnych zasad, ktérych firmy myslace o zarzadzaniu wiedza
powinny przestrzegac:

a) wiedza powstaje wytacznie w umystach ludzkich, systemy informatyczne

mog3a jedynie poméc w jej gromadzeniu, przetwarzaniu i przekazywaniu;

b) w organizacji musi panowac¢ atmosfera zaufania niezb¢dna do powstawa-

nia nowej i dzielenia si¢ istniejaca wiedza;

c) w duzych przedsigbiorstwach wymiana i dzielenie si¢ wiedzg s3 niemoz-

liwe bez wykorzystania nowoczesnych technologii;

d) firma w trosce o wlasny rozw6j musi zachecaé i nagradzaé pracownikéw

za udost¢pnianie innym ich wiedzy;

e) nieodzowne jest poparcie ze strony naczelnego kierownictwa i zapewnie-

nie wystarczajacej ilosci zasobéw i srodkéw;

f) zarzadzanie wiedzg powinno mie¢ charakter strategiczny;

g) niezbedne jest opracowanie wskaznikéw pomiaru efektywnosci (iloécio-

wych i jakosciowych) zarzadzania wiedza;

h) wdrozenie zarzadzania wiedzg jest procesem dlugotrwatym, nawet kilku-

letnim;

i) zarzadzanie wiedzg ma charakter twérczy, czyli moze ewoluowaé w nie-

spodziewanych kierunkach, co nalezy zaakceptowaé, a nawet wspieraé;

j) z tego wzgledu zarzadzania wiedza nie nalezy traktowaé $miertelnie po-

waznie.

2 forum.ae.jgora.pl
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Podsumowanie

Unmiejetnosé zarzadzania wiedzg jest dzi§ koniecznos$cia dla kazdej firmy.
Wiedza stata si¢ kluczem do sukcesu nowoczesnych organizacji. Stata si¢ gtéwnym
zrédlem przewagi konkurencyjnej. Coraz bardziej powszechna staje si¢ opinia,
iz inwestycje w aktywa niematerialne przynosza o wiele wigksze korzysci anizeli
inwestycje w aktywa materialne. Opini¢ te potwierdza Charles Handy, ktéry
podkresla, ze na obecnym etapie rozwoju gospodarczego wartos¢ intelektualnego
kapitatu firmy nawet kilkakrotnie przewyzsza warto$¢ jej aktywéw materialnych®.
Obecnie to nie technologie czy umiejetnosci manualne pracownikéw decyduja
o sukcesie, ale wlasnie posiadana wiedza.

Swiat zmierza ku gospodarce opartej na wiedzy i przedsiebiorstwa chcace
przetrwaé zmuszone sg do stosowania narze¢dzi i metod zarzadzania wiedza.

KNOWLEDGE MANAGEMENT IN THE PROCESS
OF CREATING VALUE OF THE COMPANY

Summary

Nowadays companies more and more often base their activity on immaterial
sources. Knowledge possessed by the company more often determines the
value of the company. It is related to the conditions in which contemporary
companies operate. Knowledge is the factor which mainly influences devel-
opment of the company, enables gaining competitive advantage and builds
the value of the company. At present the ability to manage the knowledge of
the company is necessary in each organization. Proper management of the
company’s knowledge simplifies the cooperation between employees, inspires
to exchange information and in effect reduces worker’s and organization’s
time and money.

Translated by Wiktoria Korzeniewicz

3 Por.: C. Handy, Wiek Paradoksu: W poszukiwaniu sensu przysziosci, Dom Wydawniczy ABC,
Woarszawa 1990.



