ZARZADZANIE WIEDZA: od koncepcji do praktyki dzialania

Istota zarzadzania wiedza

Zarzadzanie wiedza jest procesem rozumianym jako konstruowanie rzeczywistosci z
dostgpnych zarzadzajacemu elementow: pomystow, ludzi, relacji miedzy nimi, instytucji
formalno-prawnych, $rodkéw materialnych (maszyn, urzadzen, budynkow materiatow,
wyrobow gotowych itp.) i pienigznych, a takze praw do dysponowania nimi. Zarzadzanie to
dotyczy przede wszystkim ludzi — jak mowi P. Drucker - a jego celem jest osiagnigcie takiego
wspotdziatania osob, ktdre pozwoli zneutralizowa¢ stabosci 1 maksymalnie wykorzysta¢ talenty i
silne strony uczestnikéw organizacji.

Postrzeganie wiedzy rozumianej jako zasob organizacji nie jest powszechne, a czynnoSci
zwigzane z zarzadzaniem nia, wciaz nie sa szerzej praktykowane. By¢ moze powodem tego jest
bardzo szerokie rozumienie terminu, ktore swoj poczatek bierze od traktowania zarzadzania
wiedza jako ,,to tylko technologia, zwykty program” do ,,to sa wylacznie ludzie i to co jest w
ich glowach.”1 Tak wigc, zasadnicza cecha praktyk zarzadzania wiedza moze rozciagac si¢ od
wzglednie rutynowych czynnos$ci, takich jak zbieranie danych do czynnosci o charakterze
osadzajacym 1 potencjalnie spornym, obejmujacych wybor i1 kontekstualizacje wiedzy.2 Wigkszos¢
najnowszych definicji zarzadzania wiedza podkre§la niezbedno$¢ zdobywania danych do
systemu 1 wypracowania sposobu na ich uzycie w drodze wspdlpracy, porzucajac
dotychczasowe zajgcia, majace na celu wydobywanie informacji i dodawanie fantazyjnych
wykresow i grafiki do czystych systemow ,,inteligencji biznesu.”

»Zarzadzanie wiedza — jak podaja W.R. Bukovitz i R.L. Williams — jest procesem, przy
pomocy ktorego organizacja generuje bogactwo w oparciu o swoje intelektualne lub
oparte o wiedz¢ aktywa organizacyjne.”3 Druga popularng definicj¢ podaje D.J. Skryme,
ktory twierdzi, Zze zarzadzanie wiedza ,jest okreslonym i systematycznym zarzadzaniem
istotng dla organizacji wiedza i zwigzanymi z nig procesami kreowania, zbierania,
organizowania, dyfuzji, zastosowan i eksploatacji realizowanymi w dazeniu do osiggania

celéw organizacji.”*
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Koncepcja zarzadzania wiedza nie jest niczym nowym. Skumulowane dos$wiadczenia,
razem z zebranymi informacjami ze zrddet zewnetrznych, tworza jedno z najbardziej
istotnych zasobow firmy. Tym, co jest nowe w zarzadzaniu wiedza - mowi M. Sarvary - jest
sam fakt naszej $wiadomosci istnienia tego procesu.5

Zarzadzanie wiedza jest najbardziej innowacyjna, tworcza i1 najwazniejsza koncepcja
zarzadzania, jaka pojawita si¢ 25 lat temu.® Nie oznacza ona zmniejszenia rozmiaréw firmy,
restrukturyzacji, pozbywania si¢ ludzi, reorganizacji czy innych wstrzasajacych dziatan,
charakterystycznych dla zachowania przedsigbiorstw w ostatnim ¢wier¢wieczu. Najlepszym
zobrazowaniem zarzadzania wiedza sa stowa Lew Platfa, bylego Dyrektora Generalnego
Hewlett - Packard (HP): ,,jesliby HP wiedziat to, co wie teraz, bylby trzy razy bardziej
zyskowny.”" Stowa te podkreslaja jak wazne jest zrozumienie ludzkich postaw, motywacji,
stosowanych narzedzi i1 technologii wspierajacych dzialalno$¢ firmy. To wiasnie ludzie
wewnatrz organizacji, a takze inni z nig stowarzyszeni: sprzedawcy, dostawcy, ustawodawcy,
klienci itp. - wszyscy oni razem wiedza wszystko to, co powinna wiedzie¢ firma. Jednakze
elementem tutaj brakujacym jest mechanizm pozwalajacy na czerpanie z tych ,kopalni
wiedzy”.

Innego zdania na ten temat jest Prezydent ,,Certus” David Taylors, ktéry uwaza, ze
,zarzadzanie wiedza jest pozbawionym sensu terminem, wymyslonym jako chwilowa moda,
zaprojektowanym po to by konsultanci mogli przelewa¢ wielkie zasoby finansowe swoich
klientow na swoje wiasne konta.”® Méwi on dalej, ze nikt tak naprawdg nie wie, co znaczy
zarzadzanie wiedza, tak wigc moze ono oznacza¢ cokolwiek, co tylko konsultanci wymysla.
Podobnego zdania jest starszy analityk firmy Butler Group, Michael Butler, ktory uwaza ze
zarzadzanie wiedza bylo bardzo naduzywanym zwrotem.™® D. Taylor mowi dalej, ze ,,jesli
definiujesz zarzadzanie wiedza jako ludzka wiedzg¢ i1 umiejgtnosci to powiniene$§ zastosowaé
program zmiany kulturowej, ktéry pobudzi i uruchomi spostrzezenia i pomysty. Z drugiej zas
strony, jesli definiujesz je jako informacje wewnatrz twoich systemow komputerowych, a nie
chcesz tworzy¢ dookota stoséw papierowych wydrukoéw to powiniene$ zainwestowaé w

intranet lub nowy informacyjny system wykonawczy. Lecz ponad wszystko, nigdy nie uzywaj
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tego zwrotu ponownie. Termin ,,zarzadzanie wiedza” jest typem slownego $miecia, bzdury,
ktéry powoduje jedynie zamieszanie. Jesli mi nie wierzysz - méwi dalej - sprobuj zapytaé
pieé 0sob 0 znaczenie tego zwrotu - otrzymasz pigé roznych odpowiedzi!”™

Zarzadzanie wiedza jest procesem, przez ktory organizacje generuja warto$¢ ze swoich
intelektualnych 1 opartych na wiedzy aktywc')w.12 Generowanie warto$ci z takich aktywow
obejmuje dzielenie ich z pracownikami, departamentami, a nawet z innymi firmami, w celu
wypracowania najlepszych praktyk.
Praktycy zarzadzania wiedza utrzymuja, ze aby uzyska¢ najwigcej wartosci z intelektualnych
aktywow firmy, konieczne jest nie tylko dzielenie wiedzy, ale przede wszystkim uzywanie jej
jako podstawy do wspolpracy. W rezultacie, efektywny program zarzadzania wiedza
powinien pomdc firmie w:
¢ podsycaniu innowacji poprzez zachgcanie do wolnego przeptywu pomystow,
¢ ulepszaniu obstugi klientow poprzez skracanie czasu reakcji,
¢ pomnazaniu dochodu przez szybsze wypuszczanie produktow i ustug na rynek,
¢ optymalizowaniu fluktuacji zatrudnienia dzigki rozpoznawaniu warto$ci pracowniczej

wiedzy, 1 zatrzymaniu pracownikéw najbardziej wartosciowych,
¢ skracaniu procesu dziatania poprzez eliminacj¢ proceséw zbytecznych, obnizajac tym
samym koszty funkcjonowania.*®

Sa to najbardziej powszechne przyktady, obok ktorych - stosujac tworcze podejscie do
zarzadzania wiedza - mozna osiagna¢ dodatkowo: zwigkszong efektywnos$¢, wyzsza

produktywnos$¢ oraz zwigkszone dochody firmy.
Zarzadzanie wiedza w Swietle badan w terenie

Termin zarzadzanie wiedzg staje si¢ z dnia na dzien coraz bardziej popularny. Zarzadzanie
wiedza dotarlo juz na szczyty korporacji, wiele firm moze poszczyci¢ si¢ obsadzonymi
stanowiskami Dyrektorow ds. Wiedzy (ang. CKO — Chief Knowledge Officer), Dyrektorow
Kapitatu Intelektualnego (ICD — Intellectual Capital Director) Inzynierow Wiedzy (KE -
Knowledge Engineers), czy Kontrolerow Kapitatu Intelektualnego (ICC — Intellectual Capital

Controllers).* Zaledwie w przeciagu kilku ostatnich lat wydano setki naukowych opracowan
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1 kilka ksiazek na temat zarzadzania wiedza a na Uniwersytecie Kalifornijskim w Berkley
mianowano pierwszych ,,Profesorow Wiedzy.”™

Z badah przeprowadzonych przez KPMG Consulting'® wynika, ze zainteresowanie
problematyka zarzadzania wiedza ciagle wzrasta. Mianowicie sposrod 423 badanych
organizacji 38% posiadato wdrozony program zarzadzania wiedza, 30% bylo w trakcie
wdrazania a 13% testowalo potrzeby wdrozenia takiego programu. Tylko 1% organizacji po
rozwazeniu potrzeby wdrozenia programu zdecydowalo, ze nie jest on wcale konieczny.
Ponadto badania wykazaty, ze ponad potowa (64%) firm wdrozyla strategi¢ zarzadzania
wiedza.

Dobrym odwzorowaniem poziomu zainteresowania zarzadzaniem wiedza sa fundusze firm,
ktorych wydatki na ustugi w tym zakresie wzrosty z 400 min. $ w 1994 roku do 2,6 biliona $
w roku 1996."

Zainteresowanie menedzerow tematyka zarzadzania wiedza moze mie¢ rozne podtoze. Jak
wykazuja badania przeprowadzone przez Fundacj¢ im. Reinolda Hagena, na probie 360
niemieckich przedsigbiorstw, moze ono wynikaé¢ np. z ,,zainteresowania 0golnego” (45%),
zainteresowania strategicznego (57%) 1 zainteresowania pod wplywem konkretnych
problemow (41%).18 Wigksza czg$¢ respondentow uwaza, ze wykorzystanie zarzadzania
wiedza w praktyce mozliwe jest jedynie przy konsekwentnym poparciu i zaangazowaniu
najwyzszego kierownictwa. Twierdzenie to znajduje odzwierciedlenie w wynikach badan
KPMG. Prawie 32% respondentdéw oznajmito, Ze inicjatywy zarzadzania wiedza zostaty
uruchomione na szczeblu zarzadu, dalsze 41% stwierdzito, ze dziatania takie wyszly od
wysokich ranga menedzeréw.'® Wyniki te jednoznacznie pokazuja duzy stopien zrozumienia
istoty i znaczenia wprowadzania w firmach inicjatyw zarzadzania wiedza przez liderow

organizacji. Jednakze zaangazowanie kierownictwa firmy jest jedynie fundamentem sukcesu
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w zarzadzaniu wiedza. Z badan przeprowadzonych przez Delphi Group wynika, ze
najwazniejszym czynnikiem sukcesu jest organizacyjna kultura oraz powiazanie ze strategia
biznesu.?

Natomiast, jak pokazuja badania, w duzej czgsci przedsigbiorstw wciaz nie ma stosownej
atmosfery do otwartego dzielenia si¢ wiedza. 2

Popularno$¢ zarzadzania wiedza spowodowana jest zapewne korzysciami jakie ze soba
niesie wdrozenie tej nowej nauki w praktyce. 79% badanych wierzy, ze zarzadzanie wiedza
odgrywa znaczng rol¢ w osiaganiu specyficznych celow organizacji, np. zwigkszanie
przewagi konkurencyjnej. Uzyskanie takiej przewagi mozliwe jest jedynie wtedy, gdy firma
posiada jasno sprecyzowane, znane pracownikom kluczowe kompetencje. Oparcie na nich
dzialalnoéci firmy bedzie zatem wynika¢ z przyjetych celow i misji. Koniecznosé
uwzglednienia w zarzadzaniu wiedza kontekstu strategicznego firmy, zostala potwierdzona
przeprowadzonymi przez M.H. Zacka, badaniami w ponad 25 organizacjach.?* Autor badan
wskazuje jednak na fakt, ze mimo iz zwiazek migdzy zarzadzaniem wiedza a strategia firmy
jest czesto wspominany, to w praktyce jest on w duzym stopniu ignorowany.?®

Badania pilotazowe, przeprowadzone przez Centrum Studiéw Zarzadzania Wyzszej Szkoty
Przedsigbiorczo$ci 1 Zarzadzania im. Leona Kozminskiego pokazuja, ze przedsigbiorstwom
dzialajacym na terenie Polski nie obce sa inicjatywy zarzadzania wiedza®*. Sa one
ukierunkowane przede wszystkim na zaspokojenie potrzeb szkoleniowych, gromadzenie i
uporzadkowanie obecnej w firmie wiedzy 1 umozliwienie do niej dostgpu jej pracownikom.
Jednakze brak im jest cech systemowosci 1 skoordynowania ich migdzy soba. Zrealizowane
inicjatywy miaty charakter jednorazowych przedsigwzig¢ z mozliwoscia multiplikacji albo

byly wdrozone na state.
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Mimo, iz menedzerowie firm wydaja si¢ by¢ §wiadomi wagi problemu dzielenia si¢ wiedza
oraz znaczenia systemu motywowania do gromadzenia i wykorzystywania wiedzy przez
swoich pracownikoéw, to jednak nie stworzyli oni odpowiedniego do tych potrzeb systemu
premiowania.25 Nalezy tutaj zauwazy¢, ze dzialania majace na celu zmotywowanie
pracownikow do otwartego dzielenia si¢ wiedza sa bardzo trudne.?®
Prezentowane wcze$niej badania niemieckie, wskazuja na znaczne podobienstwa w tym
zakresie migdzy polskimi i niemieckimi przedsigbiorstwami. Ot6z tylko 16% ankietowanych
przedsigbiorstw posiadatlo programy motywacyjne, zachecajace do dzielenia si¢ wiedza.?’

Z przeprowadzonych dotychczas badan wynika, ze wprowadzane inicjatywy zarzadzania
wiedza napotykaja na szereg problemow. Badania Delphi Group pokazuja, ze najwigksza
przeszkoda w tym zakresie jest niecodpowiednia kultura organizacyjna, uznawana przeciez za
najwazniejszy czynnik sukcesu (49% respondentow). Na bardzo istotne problemy w dzieleniu
si¢ wiedza wskazuja takze wyniki raportu KPMG. Jako najwazniejszy problem wskazywany
jest brak czasu (49% wskazan w 1998 roku® i 62% w 2000 roku?®), co wynika gtéwnie z
duzego tempa pracy: jak najszybciej zrealizowac projekt by méc jak najwczesniej rozpoczad
nowy (,.konkurencyjny wyscig”). Inne, wazniejsze problemy wymieniane w roku 1998 to:
brak umiejgtnosci w dzieleniu si¢ wiedza (49%) i brak zrozumienia (40%), natomiast w roku
2000 na liscie problemow pojawily si¢ trudnosci z bardziej efektywnym wykorzystaniem

wiedzy (57%) oraz trudnosci z pozyskiwaniem wiedzy ukrytej (50%).
Budowanie systemOw zarzadzania wiedza

Zarzadzanie wiedza jest procesem biznesowym - twierdzi M. Sarvary - procesem, przez
ktéry firmy tworza 1 wykorzystuja swoja instytucjonalna, wspolna wiedzg. Proces ten zawiera

trzy Spr rocesy:

¢ organizacyjne uczenie sig - proces, przez ktory firma zdobywa informacje i/lub wiedzg,

¢ produkcje wiedzy - proces, ktory integrujac szereg informacji przeksztatca ja w wiedze,
czyniac uzyteczna dla rozwigzywania problemow biznesu,

¢ dystrybucje wiedzy - proces, ktory zapewnia cztonkom organizacji tatwy dostep i

% Tamze.

% \Whiosek z badan Delphi Group, Romanczuk A., Inicjatywy zarzqdzania..., op. cit., s. 190.

27 pfeifer T., Hanel G., Greiser H., Reiser W. Wahrnehmung und..., op. cit., s. 44.

%8 Raport KPMG (1998) Managemenet Consulting, Issue: Knowledge Management, [w:] Romanczuk A.
Inicjatywy zarzadzania..., op. cit., s. 191.

# KPMG Knowledge Management Research..., op. cit., s. 2.



mozliwos$¢ uzywania wspolnej, firmowej wiedzy.30
Do wprowadzania w organizacji procesu zarzadzania wiedza niezbgdne jest posiadanie
stosownej infrastruktury, czyli systemu zarzadzania wiedza.*' System ten zawiera w sobie
infrastruktur¢ IT (bazy danych, sieci komputerowe i1 programy) oraz infrastrukture
organizacyjna (stosowne programy motywacyjne, kulturg¢ organizacyjna oraz cennych ludzi i ich
zespoly objete subprocesem zarzadzania wiedza, i co najwazniejsze - wewngtrzne zasady, ktore
tymi subprocesami rzadza.)

Technologia ma istotny wplyw przede wszystkim na sposéb dzielenia si¢ wiedza, czyli na
bardziej efektywne, jak najszersze jej udostqpnianie.32 Dostarcza ona nowych narzedzi,
stuzacych do lepszego wykonywania czynnosci w procesie budowania kapitalu wiedzy. Do
narzedzi tych zalicza si¢ przede wszystkim, komputerowe systemy utatwiajace komunikacje
interpersonalng oraz bazy danych jako centralne, szeroko dostgpne, wspdlne ,,skarbce wiedzy”.
Narzgdzia, o ktérych mowa powinny w rzeczywistosci stuzy¢ do laczenia ludzi z ludzmi,
szukajacymi informacji (wiedzy) z tymi, ktorzy ja posiadaja.

Zarzadzanie wiedza nie jest koncepcja oparta wytacznie na technologii. Firmy marnuja swdj
czas i pieniadze jezeli mysla, ze tworzac centralny system baz danych, pocztg elektroniczna,
portal internetowy czy wiele innych narzedzi nowoczesnej wspotpracy wprowadzity
zarzadzanie wiedza. Wprawdzie technologia moze je wspomoéc, lecz nie jest pierwszym
krokiem, ktory by je uruchamiat. Wazniejsi od technologii sa ludzie, ich wiedza 1 cele ﬁrmy.33

Zdaniem M. Sarvary, dobry system zarzadzania wiedza taczy w sobie kulturg organizacyjna.
Organizacja, ktdra po raz pierwszy wprowadza taki system musi za wszelka ceng przekona¢ do
niego swoich pracownikdéw; musi si¢ upewnic, ze go uzywaja oraz, ze poprzez wtasny wktad
przyczyniaja si¢ do jego rozwoju. Ludzie beda chetniej zasila¢ system - mowi - wtedy, gdy
dostrzega tkwiacy w nim zasob sity.>*

Ignorancki stosunek firmy, wobec ludzi i spraw kulturowych jest najczestszym powodem
wystgpowania problemow w zarzadzaniu wiedzzl.35 W tych srodowiskach, w ktorych wiedza
ludzi jest doceniana i nagradzana niezmiernie waznym jest wprowadzenie kultury, ktora
rozpoznawalaby wiedzg ukryta i zachgcata ludzi do dzielenia si¢ nia. Jednym ze sposobow
zachgcania ludzi do uczestnictwa w zarzadzaniu wiedza jest stworzenie programu motywacyjnego.

Jednakze wystepuje tutaj niebezpieczenstwo uczestnictwa pracownikéw wylacznie dla czerpania
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korzysci wyptywajacych z tego programu (nagrody, itp.), bez przywiazywania wigkszej wagi do
jakosci czy istotno$ci wniesionej przez nich informacji. Program ten powinien by¢ wige tak
skonstruowany, aby samo uczestnictwo w zarzadzaniu wiedza bylo traktowane jako nagroda,
Zaszczyt.36 Ponadto zaangazowanie personelu zarowno w zakresie tworzenia jak 1 uzytkowania
aktywow firmowej wiedzy powinno si¢ sta¢ jednym z kryteriéw oceny pracowniczej.37

Mozna zatozy¢, ze jesli zarzadzanie wiedza nie uczyni zycia fatwiejszym dla pracownikow, po prostu
przegra. Z dobrym systemem praca staje si¢ bardziej wyzwaniem anizeli rutynowym
obowiazkiem. Ludzie moga si¢ bardziej koncentrowaé na rozwiazywaniu problemow zamiast
oddawac si¢ jedynie zmudnemu zbieraniu ,,suchych danych”.

Sita systemu zarzadzania wiedza uzalezniona jest najbardziej od tego jak uzywana jest jego
zawarto$¢ w specyficznych sytuacjach biznesu. Kiedy jest uzywana wlasciwie, system ten
moze przyczyni¢ si¢ do zbudowania trwatej przewagi konkurencyjnej. Natomiast, kiedy jest
uzywana niewtasciwie przez niekompetentnych ludzi, moze prowadzi¢ nawet do katastrofy.38
Dlatego tez, przy ocenianiu potencjatu systemu zarzadzania wiedza, do budowania przewagi
konkurencyjnej powinno si¢ takze oceni¢ sposoby, za pomoca ktorych system bedzie uzywany
przez cztonkow organizacji.

W praktyce stosowane sa rdézne podejscia do budowania systemu zarzadzania wiedzg. Do
najczesciej spotykanych mozna zaliczy¢:

¢ zdecentralizowany system zarzadzania wiedza,

o scentralizowany system zarzqdzania wiedza.*®

Zdecentralizowane systemy stosowane sa najczesciej przez firmy, ktorych kierownictwo nie chce
zbytnio w nie ingerowac, a jedynie je luzno koordynowac. System ten kladzie wigkszy nacisk na
ludzi, anizeli na technologi¢ informacyjna. Gléwna przewaga takiego systemu jest to, Ze kierowany
on jest za pomoca mechanizmow rynkowych. Koszty administracyjne sa niskie, a kierownictwo
firmy nie musi si¢ mocno w nie angazowaé¢. Ponadto kiedy wiedza budowana jest przez jej
uzytkownikdw, mozna sig¢ spodziewac, ze bedzie bardziej praktyczna 1 fatwiejsza w uzyciu.

Drugi system, scentralizowany, budowany jest i zarzadzany przez kierownictwo firmy. Systemy
tego rodzaju oparte sa w gldwnej mierze, na dos¢ zaawansowanej technologii informacyjnej. Mimo,
7ze akcentuja one znaczenie polaczen migdzy ludzmi, to sposdb nawiazywania stosunkow

interpersonalnych odbywa si¢ za pomoca duzych, centralnych komoérek (zwanych czgsto centrami

% Santosus M., Surmacz J. The ABC's of..., op. cit.

% Tamze.

%" Hansen M.T., Nohria N., Tierney T. What's your strategy for managing knowledge?, ,, Harvard Business
Review”, March — April 1999, s. 113.

% Santosus M., Surmacz J. The ABC's..., op. cit., s. 101.



wiedzy). Glowna wada tego systemu jest to, ze jest on bardzo kosztowny, a korzysci z niego plynace
sq trudne do zmierzenia.

Podsumowujac nalezy jednak nadmieni¢, ze nie ma standardowej recepty na zbudowanie
dobrego systemu zarzadzania wiedza; trudnym jest nawet rozpoznanie tego, ktory okaze si¢ by¢
najlepszym.*

Zarzadzanie wiedza jest prawdopodobnie najwazniejszym procesem w firmie. Jest tak z

pewnoscia w przypadku branzy doradczej, w ktorej glownym aktywem i produktem zarazem jest
wiedza. Wiasnie z tego powodu konsultanci byli pierwsza grupa zawodowa ktdra zwrdcita uwage
na zarzadzanie wiedza.** W zwiazku z tym poczynili duze inwestycje w usprawnianie tego
procesu, byli takze ws$rdod pierwszych, ktorzy wnikliwie przebadali uzycie technologii
informacyjnej stosowanej do zdobywania i rozpowszechniania wiedzy.
Konsultanci ,,zyja 1 oddychaja” zarzadzaniem wiedza - mowi M. Sarvary - poniewaz
sprzedaja rozwiazania problemow biznesu 1 wiasnag wie:dzq.42 Zarzadzanie wiedza jest ich
podstawowa ,technologia produkcji”, a biorac pod uwagg ostatnie zmiany w przemysle
komputerowym, technologia ta zostanie gruntownie zrewolucjonizowana. Proces zarzadzania
wiedza w firmach doradczych rézni si¢ od tych, stosowanych w innych branzach. W
konsultingu najbardziej wartoSciowa czes$¢ wiedzy pochodzi, prawie wylacznie, z zadan zleconych
przez klientéw, podczas gdy firmy z innych branz zdobywaja wiedzg gtéwnie z wiasnych
dogwiadczen lub zrodet zewnetrznych.*®

Konsultanci nie stosuja jednolitego podejscia do zarzadzania wiedza, uzywaja mianowicie dwoch
bardzo réznych strategii, stuzacych do zarzadzania ich najwazniejszym aktywem.** W niektorych
firmach strategiec skupiaja si¢ na komputerze, za pomoca ktorego wiedza jest starannie
kodyfikowana i sktadowana w bazach danych, skad jest fatwo dostepna dla wszystkich
pracownikow firmy. Ten rodzaj strategii zostat nazwany strategia kodyfikacji. W innych firmach,
wiedza jest $ciSle zwigzana z ludzmi, rozwijajacymi ja, a dzielona jest gtownie przez
bezposrednie kontakty interpersonalne. Glownym celem zastosowania komputerow w takich
firmach nie jest sktadowanie wiedzy, lecz wsparcie ludzi w procesie jej przekazywania. Strategia
ta nosi miano strategii personalizacji. Wybor rodzaju strategii nie jest dla firmy dowolny lecz

zalezy od sposobu obstugi klientow, ekonomiki ich biznesu i od zatrudnianych ludzi.** Nietrafny

% Sarvary M. Knowledge management and..., op. cit., s. 102.

“0 Zob. szerzej, tamze, ss. 103-105.

*! Hansen M.T., Nohria N., Tierney T. What's your-.., op. cit., s. 107.

“2 Sarvary M., Knowledge..., op. cit., s. 97.

* Tamze, s. 97.

% Zob. szerzej. Hansen M.T., Nohria N., Tierney T. What's your-.., op. Cit., ss. 106 — 116.
*® Tamze, s. 109.
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wybor rodzaju strategii lub proba jednoczesnej realizacji obu jej rodzajoéw moze, jak pokazato
doswiadczenie kilku firm szybko naruszy¢ rownowage biznesu. Jednak czgsto mozna si¢
spotka¢ z firmami doradczymi stosujacymi oba rodzaje strategii, lecz wigkszo$¢ sposrod
znaczacych firm skupia si¢ na jednej, a druga uzywa jako strategi¢ wspomagajaca. Dzigki
lepszemu zrozumieniu obu rodzajow strategii, ich sit i stabosci, dyrektorzy generalni beda w
stanie podejmowac wigcej trafnych decyzji, dotyczacych zarzadzania wiedza i inwestowania w
nie.

Strategia zarzadzania wiedza powinna by¢ kierowana strategia konkurenc;jnq.46 Oznacza to, ze
kierownictwa firm powinny by¢ w stanie wyjasni¢ kilka kluczowych kwestii. Dlaczego klienci
kupuja produkty i ustugi od nich, a nie od konkurencji, jakiej oczekuja warto$ci oraz w jaki
sposob wiedza, przebywajaca w firmie, dodaje tej wartosci. Dopoki nie znajda jasnych
odpowiedzi na te pytania, dopoty nie powinni wybieraé strategii zarzadzania wiedza, gdyz
wybor ten moze okaza¢ si¢ bledny. W dokonaniu wyboru pomo6c moga odpowiedzi na trzy
dalsze pytania, zaktadajac oczywiscie, ze strategia konkurencyjna jest dla menedzeréw jasna.

1. Czy oferujesz standaryzowane czy zindywidualizowane produkty?
Dla firm stosujacych standaryzacje produkcji (produkty malo zréznicowane) najbardziej
odpowiednia bedzie strategia ,,ponownego uzycia”, czyli strategia kodyfikacji. Natomiast
dla firm stosujacych indywidualizacj¢ produkcji badz ustug (zaspokajajacych szczegolne,
unikalne potrzeby klientoéw) najodpowiedniejszy bedzie model personalizacji.

2. Czy posiadasz dojrzale czy innowacyjne produkty?
Firmy, ktorych strategia oparta jest na produktach dojrzatych, najwigcej korzysci moga
osiagna¢ dzigki modelowi kodyfikacji. Procesy rozwoju i1 sprzedazy takich produktow
obejmuja jasne, zrozumiate zadania oraz wiedzg, ktora moze by¢ tatwo skodyfikowana.
Natomiast najlepszym wsparciem dla firm, ktorych strategia opiera si¢ o produkty
innowacyjne jest strategia personalizacji. Pracownicy, firm poszukujacych innowacji
potrzebuja specyficznej informacji, ktérej przekazanie w formie dokumentu jest raczej
niemozliwe.

3. Czy twoi pracownicy polegaja na ukrytej czy na dostgpnej wiedzy, przy rozwigzywaniu
problemow?
Wiedza dostgpna jest ta, ktora moze by¢ skodyfikowana, tak jak program komputerowy czy
dane rynkowe. Jesli pracownicy wykonujac swoja prace polegaja na wiedzy dost¢pnej,
najbardziej sensowny jest model kodyfikacji. Natomiast jesli pracownicy, do

rozwigzywania problemow uzywaja wiedzy ukrytej (trudnej do wyrazenia za pomoca
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pisma i1 zdobytej poprzez osobiste doswiadczenie), najbardziej efektywnym modelem

bedzie strategia personalizacji.*’
Odpowiedzi na powyzsze pytania czgsto sugeruja wybor podstawowej strategii zarzadzania
wiedza. Niestety nie zawsze jest to takie proste. Moga pojawi¢ si¢ dodatkowe powody do
zaniepokojenia, wynikajace z procesu ,,spowszechniania” wiedzy oraz istnienia w korporacji
ztozonych strategicznych jednostek biznesu. Wspoétistnienie dwu modeli zarzadzania wiedza w
r6znych jednostkach biznesu wewnatrz jednej korporacji jest wprawdzie mozliwe, lecz tylko tam,
gdzie jednostki dziataja jak autonomiczne firmy. Natomiast firmy ze $cisle zintegrowanymi
jednostkami biznesu, powinny si¢ raczej skupic¢ tylko na jednej strategii.

Wigkszo$¢ menedzero6w wie co znaczy zarzadza¢ wiedza, rozumie znaczenie tego procesu.
Jednak naprawdg tylko nieliczni realizuja go na miarg profesjonalistow. Niektorzy dyrektorzy
ktada duzy nacisk na zarzadzanie wiedza w swoich firmach, sytuujac je w departamentach
funkcjonalnych, takich jak: HR czy IT. Inni za§ tworza odrgbne komorki i izoluja zarzadzanie
wiedza, nie zdajac sobie sprawy z tego, ze ryzykuja tym samym utrat¢ korzysci, ktére sa
najwyzsze, gdy zarzadzanie to powiazane jest $ciS§le z dziatami HR, IT 1 strategia
konkurencyjnac.48 Lecz wielu jest jeszcze menedzerow, ktorzy nie przywiazuja do tego takiej
wagi, gdyz pochlonigci sa obcinaniem kosztow, restrukturyzacja czy migdzynarodowa
ekspansja. By¢ moze kiedy$ dostrzega oni swoj blad, ale bedzie juz za p6zno, zostana juz
daleko w tyle za firmami, ktdre jako jedne z pierwszych wprowadzity zarzadzanie wiedza.

Wiedzy firm nie da si¢ skopiowa¢, na niewiele zda sig tutaj strategia nasladownictwa; ukras¢ ja
tez nie bedzie tatwo, a wypracowanie wiasnej jest bardzo czasochtonne i kosztowne - tak wige
nie wiele mozna tu przyspieszy¢. W zwiazku z tym, jesli teraz menedzerowie nie podejma
dziatan uruchamiajacych zarzadzanie tym najcenniejszym aktywem ich firm, nie zrobia tego
juz wecale. Dlaczego? Odpowiedz jest banalnie prosta - po prostu nie zdaza! Zarzadzanie wiedza
zmusza do ciagtego zdobywania, wzbogacania i wykorzystywania wiedzy. Jest to proces
sprzyjajacy jej rozwojowi, bedacy skutkiem zwyktej ludzkiej ciekawosci. To wilasnie ona jest
motorem, pozwalajacym nam przej$¢ z epoki industrialnej do epoki wiedzy - ona tez pomoze

nam uporac si¢ z wyzwaniami przyszloéci.49

% Zob. szerzej: tamze, s. 115.

" Tamze, s. 115.

*® Tamze, s. 116.

“B.M., (opr.) Knowledge management, ,,Neuman Management Review”, lipiec 1999
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Zamiast podsumowania czyli o budowaniu gospodarki opartej na wiedzy

Zarzadzanie wiedza zmienia wizerunki firm, przyjgte w nich hierarchie wartosci, zmienia
przede wszystkim podejscie do ludzi i tkwiacego w nich potencjalu. Podejscie takie
wprowadza nas w nowa epoke, w ktorej umiejetnos¢ korzystania z zasobéw wiedzy stata sig
podstawowym kluczem do osiagnigcia sukcesu gospodarczego. Na porazke skazani sg ci,
ktoérzy probuja budowaé imperium swoich panstw przy wykorzystaniu czotgdéw, rakiet i
przemocy.

Pelni $wiadome tego stanu rzeczy sa elity rzadzace wigkszosci panstw naszego globu. Dzigki
temu zarzadzanie wiedza przechodzi powoli z poziomu organizacji na poziom wyzszy, jakim
jest wilasnie panstwo. Dopiero od niedawna na szczeblu tym dostrzezono site¢ wiedzy, jej
znaczenie oraz konieczno$¢ jej rozwijania.
Zainteresowanie to wyptywa zapewne ze zrozumienia doniosto$ci wiedzy, dajacej wielu
panstwom wielka a czasami jedyna nadziej¢ na doscignigcie panstw wysoko rozwinigtych,
czy na wybicie si¢ z ,,dotka gospodarczego”. To wiasnie kapitat ludzki wraz z kapitatem
spolecznym — stwierdza jeden z raportéw Banku Swiatowego — jest zrodtem dwoch trzecich
bogactwa narodow.”® W zwiazku z tym w kregach migdzynarodowych propagowana jest
coraz szerzej wiedza, a w szczegdlnosci proces zarzadzania nia.
Przyjecie przez kraje wyze] przedstawionego podejscia wiaze si¢ z konieczno$cia
przeksztalcenia dotychczas stosowanego, tradycyjnego modelu gospodarki w gospodarke
oparta na wiedzy (G.O.W.). Jest to model, oparty na zalozeniu, ze gldwnym czynnikiem
przewagi konkurencyjnej jest kapitat ludzki. Przyjgcie takiego modelu gospodarki pociaga za
soba konieczno$¢ opracowania strategii rozwoju panstwa, ktora mozna by nazwac krajowa
strategia zarzadzania wiedza. Kluczowym za$ zadaniem do wykonania w zakresie realizacji
G.0.W. byloby:
¢ Zwigkszenie wydatkow na badania, rozw¢j 1 edukacjg, w tym:
¢ Zreformowanie edukacji, majace na celu wyksztalcenie ,,specjalistow wiedzy”,
wyposazonych w odpowiednie, potrzebne w przysztosci umiejetnosci.
¢ Rozszerzenie dostgpu do edukacji poprzez stosowanie tzw. nauczania na odleglos¢

(e-learning).

% Monitoring Environmental Progress: A Report on Work in Progress, 1995, Washington, D.C., [w:]
Kwiatkowski S. Bogactwo wiedzy, [w:] Kuklinski A. (red.), Gospodarka oparta na wiedzy. Wyzwanie dla
Polski XXI wieku, KBN, Warszawa 2001, op. cit., s. 243.
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¢ Podniesienie efektywnosci i produktywnosci w sektorach tradycyjnych gospodarki takich
jak rolnictwo 1 przemyst.
¢ Rozbudowanie infrastruktury informatycznej i telekomunikacyjnej.™*

Dotychczasowe dziatania polskiego rzadu w zakresie budowania G.O.W. mialy charakter
raczej spontaniczny. I cho¢ poprzedni rzad dostrzegal wprawdzie w tej gospodarce
,podstawowa szans¢ doscignigcia bogatych 1 wysoko rozwinigtych krajow Europy, Ameryki i
Azji”sz, widzac w niej najprostsza, cho¢ wcale nietatwa, droge do dobrobytu, to jednak nie
duzo uczynil w tym zakresie. Wiele powaznych inicjatyw podejmowanych przez srodowiska
naukowe ugrzezto z powodu biurokratycznych procedur. Efektem tego jest to, ze kraj
przygotowujacy si¢ do akcesji z Unia Europejska wciaz nie wypracowat koncepcji budowy
G.O.W.* Nasuwa si¢ zatem pytanie: jak wigc taki kraj, ktorego zasobem strategicznym sa
jedynie (niedopracowane) przepisy, zamierza sprawnie funkcjonowa¢ na wspolnym ,,rynku
wiedzy” UE?

Zdaniem A. Kuklinskiego — ,,sukces ekonomiczny Polski bedzie zalezatl od gotowosci i
zdolno$ci dokonywania dlugookresowych inwestycji spotecznych w kwalifikacje, edukacje,

»** Zdaniem autora XXI wiek jest tym, w ktorym poprzez G.O.W.

wiedze¢ 1 infrastrukture.
zostang wyznaczone granice Europy. Wyr6znione zostang wowczas: europejskie centrum i
jego peryferie. Dlatego tez pierwsza dekada tego wieku jest dla Polski tak istotna, poniewaz
jesli w tym czasie polska gospodarka nie przeksztalci si¢ w G.O.W. stanie si¢ gospodarka
peryferyjna, 11 lub III klasy. Stanie si¢ tak na pewno, jesli spoteczenstwo tego kraju i jego
elity polityczne, spoteczne i gospodarcze nie dokonaja fundamentalnej zmiany w zakresie
swoich postaw 1 priorytetow rozwoju kraju.55

Jak twierdzi A. Galar, rozwijanie w Polsce gospodarki opartej na wiedzy jest zadaniem nie

tylko waznym, ale 1 pilnym.”56

> Gléwne postulaty budowy G.O.W. wysuniete przez uczestnikoéw konferencji pn.: Using Knowledge for
Development in EU Accession Countries, Paryz, 19-22 luty 2002, [w:] Wawrzyniak B., Lekcja dla kandydatéw
do Unii Europejskiej, ,, Master of Business Administration”, Nr 3 (56), (w druku)

2 \Wiszniewski A. Wstep, [w:] Kuklinski A. (red.), Gospodarka oparta na wiedzy..., op. cit., s. 9.

% Wawrzyniak B. Lekcja dla kandydatéw...,op. cit., s. 18.

* Kuklinski A. Przyszlos¢ Europy — cztery dylematy i piec scenariuszy, [w:] Kuklinski A. (red.), Problematyka
przestrzeni europejskiej, Euroreg, Waszawa 1997 [w:] Kuklinski A. (red.) Gospodarka oparta na..., op. Cit.,
s. 14

% Zob. szerzej, Kuklinski A. (red.) Gospodarka..., op. cit., ss. 13-20.

% Galar R. Gospodarka oparta na wiedzy i innowacje przelomowe [w:] tamze, s. 162.
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Streszczenie

Niniejszy artykut prezentuje wspotczesne podejscie do wiedzy, postrzeganej jako najcenniejszy
zasOb organizacji. W opracowaniu przedstawione sa jedne z bardziej popularnych definicji
zarzadzania wiedza oraz r6zne podejscia do budowania systemu zarzadzania wiedza, w tym dwie
najczesciej wykorzystywane w tym celu strategie.

Artykut zawiera takze przeglad badan z obszaru zarzadzania wiedza, wskazujacy na poziom
zainteresowania tematem w praktyce, wigzane z nim oczekiwania, osiagane korzysci oraz
najczesciej pojawiajace si¢ problemy.

Na zakonczenie artykutu, wskazano na ogdlno-§wiatowa tendencje przeksztalcania tradycyjnej
gospodarki w kierunku Gospodarki Opartej na Wiedzy (G.O.W), ktorej glownym zrodtem
przewagi konkurencyjnej jest kapitat intelektualny. Na tym tle uwidacznia si¢ konieczno$¢
dopasowania polskiej gospodarki do panujacego trendu. Przeksztatcenie polskiej gospodarki w
G.0.W,, jest podstawowa szansa na doscignigcie bogatych 1 wysoko rozwinigtych krajow $wiata.

Knowledge management: from the concept to the practice of act

Summary

The article presents a modern approach for knowledge, perceived as the most valuable
asset of organisation. There are presented one of the more popular definitions of knowledge
management in the article, and different approaches for knowledge management system
construction, including two strategies which are the most often used in this purpose.

The article also includes a research review from knowledge management area, which
indicates an interest level of this theme in practice. It presents expectations, achieved benefits
and problems that are connecting with knowledge management program implementation.

At the end, the article raises a subject of worldwide trend of traditional economy
transformation toward the Knowledge Based Economy, which main source of competitive
advantage is intellectual capital. This situation causes necessity of adjusting of polish
economy for ascendant trend. Transformation of polish economy into Knowledge Based
Economy is a basic chance on overtaking rich and highly economically developed countries
of the world.
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