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1. Wstep

Do praktycznego zastosowania koncepcji zarzadzania wiedza w przedsigbior-
stwie jest potrzebna menedzerska dojrzalo$é. Stosunkowo tatwo przeprowadzi¢
dowdd na prawdziwos$é stwierdzenia, ze wczesniejsze doswiadczenia z implemen-
towaniem rozwiazan w zakresie np.: zarzadzania strategicznego, zarzadzania jako-
$cia, organizacji procesowej, zarzadzania relacjami z klientami, ksztattuja wsréd
kadry menedzerskiej zasadniczo inne spojrzenie na organizacj¢. Jej funkcjonowa-
nie zaczyna si¢ analizowa¢ ze wzgledu na unikatowe zasoby, najwazniejsze proce-
sy, jakos¢, innowacyjnos¢, wspétprace z indywidualnym klientem itd. Podstawowe
problemy zarzadzania dotyczace strategii, struktury, zasobéw ludzkich czy kultury
organizacyjnej rozwiazuje si¢ za pomoca coraz nowoczesniejszych metod. Nawar-
stwiajaca si¢ wiedza organizacyjna tworzy uzyteczng baz¢ metodyczng i praktycz-
na dla bardziej zaawansowanych koncepcji. W takim ujeciu zarzadzanie wiedza nie
jest koncepcja ,,.bez przeszloici”, gdyz jej zalozenia, proponowane elementy sklado-
we, mechanizmy osiagania spodziewanych celéw sa konsekwencja poprzednich
»pomystéw na zarzadzanie”. Ich upowszechnienie sprzyja dostrzeganiu Scislej za-
leznosci migdzy pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa a potencjalem kompeten-
cji, kreatywnosci i uczenia sig, jakim ono dysponuje. Stad juz tylko krok do przyjecia
zalozenia, ze przedsigbiorstwami majacymi sukcesy s wylacznie te, ktdre konse-
kwentnie, w spos6b swiadomy i systemowo przygotowany pozyskuja i tworza no-
wa wiedzg, rozpowszechniajg ja w calej organizacji 1 szybko przeksztalcaja w no-
we technologie i produkty Takie przedsigbiorstwa nazywa si¢ przedsigbiorstwami
opartymi na wiedzy, ktérych jedynym biznesem sa systematyczne, nigdy nie kon-
czace si¢ innowacje [Wawrzyniak 2001, s. 3].
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»Wiedza” jest pojeciem, ktére z jednej strony ma charakter kategorii zlozonej,
a przy tym otwartej i podlegajacej ewolucji, z drugiej zas, jako przedmiot zarza-
dzania — tkwi praktycznie w kazdym skladniku czy zdarzeniu zachodzacym w or-
ganizacji. Musi by¢ zatem rozpatrywane wieloaspektowo w réznych procesach za-
rzadzania organizacja. Zarzadzanie wiedza jako podejscie wewnetrznie zréznicowa-
ne obejmuje wiele réznych sktadnikéw i proceséw wraz ze skomplikowana siecia
wzajemnych powiazan i zaleznosci strategicznych, strukturalnych czy personalnych.

Wydaje si¢ zatem, Ze celowos¢ wdrozenia systemowego modelu zarzadzanta wiedza
nie podlega dyskusji. R6znice pojawiaja si¢ w zakresie struktury tworzonego systemu.
Ewolucja systeméw zmierza w kierunku od zarzadzania zasobami danych i informacji
do zarzadzania zasobami wiedzy. Przysztos¢ zarzadzania wiedzg wydaje si¢ naleze do
rozwiazan opartych na aspektach ludzkichi. One bgda tworzy¢ zarzadzanie wiedza II ge-
neracji. Zwigkszac si¢ bedzie znaczenie nowej grupy pracownikéw tworzacych kapi-
tal intelektualny organizacji — pracownikéw wiedzy [Morawski 2005, s. 189-213].
Przedsigbiorstwa, ktére nie wypracuja metod i procedur zwigkszajacych produktyw-
nosc¢ pracownikéw wyposazonych w wiedzg, bardzo szybko stang przed problemami
utrzymania pozycji konkurencyjnej. Przedsigbiorstwami zdoinymi do wprowadzenia
omawianego systemu moga by¢ organizacje w pelni zorientowane na wiedzg.

2. Model przedsigbiorstwa zorientowanego na wiedze

Model przedsigbiorstwa zorientowanego na wiedze jest nast¢gpnym etapem ewolucji
organizacji gospodarczych, wyrazajacym logik¢ zmian w zarzadzaniu przedsig¢bior-
stwem. W poprzednich okresach mieliSmy do czynienia z przedsigbiorstwem zoriento-
wanym produkcyjnie (podstawy dzialania: chlonny rynek, standardowy produkt, prze-
cigtny odbiorca), a w pézniejszej fazie rozwoju przedsigbiorstwa — od lat sze§¢dziesia-
tych XX w. - z przedsigbiorstwem zorientowanym rynkowo (podstawy dzialania: nasy-
cony rynek, rozwdj marketingu, dlugi horyzont planéw strategicznych) [Zarzqdzanie
strategiczne... 2005, s. 30-36]. Wedlug niektdérych koncepcji sprostanie dzisiejszym wy-
mogom konkurencyjnym implikuje przyjecie modelu przedsiebiorstwa totalnego [Za-
rzadzanie strategiczne... 2005, s. 36-38]. Model ten charakteryzuje sig¢ takimi cechami,
jak: catoéciowe spojrzenie na proces zarzadzania, wewngtrzna spojno$¢ systemu, w ktd-
rym nie ma miejsca na dominacj¢ jednego z podsysteméw (np. produkcji, marketingu,
logistyki, kadr), catkowite podporzadkowanie potrzebom i oczekiwaniom klientéw, ela-
styczne reagowarnie na impulsy zewnetrzne i wewngtrzne, zdolnos¢ do samoreorganiza-
cji, tym bardziej konieczna, im bardziej ulotna jest aktualna przewaga konkurencyjna.

I Nietrudno zauwazyé, ze w miar¢ upowszechniania si¢ narzedzi informatycznych, ich coraz
wigkszej dostgpnosci i latwosci obstugi, powszechnosci stosowania zintegrowanych systeméw zarza-
dzania informacjami, rosna¢ bgdzie zainteresowanie rozwiazaniami personalnymi (w dziedzinie po-
zyskiwania najlepszych pracownikéw, ich motywowania, rozwoju kompetencji itd.) — przyp. autora.
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Wydaje sig, ze koncepcja przedsigbiorstwa zorientowanego na wiedze znajduje
si¢ w nurcie poszukiwan odpowiadajacego wspélczesnym wyzwaniom modelu or-
ganizacji. Takie spojrzenie jest zbiezne z pogladami innych autoréw na istote
przedsigbiorstwa nowego typu, ktére musi mie¢ wbudowane mechanizmy funkcjo-
nowania w turbulentnym otoczeniu, gdzie wystgpuje niezwykle silna presja konku-
rencyjna i zwiazana z nia nietrwalo$¢ przewagi konkurencyjnej [Zarzqdzanie
przedsiebiorstwem... 2005]. W warunkach silnej kompresji czasu kolejnych zmian
techniczno-technologicznych zdolno$¢ przystosowania si¢ kazdej organizacji jest
funkcja posiadanej wiedzy o klientach, konkurentach, dostawcach oraz wlasnych
pracownikach. Umiej¢tne pozyskanie, przetworzenie, transferowanie i wykorzy-
stanie zasobow wiedzy (wystepujacych w postaci baz danych, specjalistycznych
programéw, procedur dziatania, kompetencji profesjonalistéw itd.) nie moze zostaé
pozostawione przypadkowym, nieskoordynowanym i jednostkowym inicjatywom
réznych pracownikéw i komérek organizacyjnych. Orientacja na wiedz¢ zmienia
istote funkcjonowania przedsigbiorstwa, ktére staje si¢ organizacja w ciagltym ,,ru-
chu” laczaca idee, koncepcje i technologie, materializowane w postaci produktéw i
ustug nasyconych wiedza. Jest ono niejako zorganizowane wokoét uzytecznej wie-
dzy. Przedsigbiorstwo zorientowane na wiedz¢ gromadzi potencjal kompetencji
[Kozminski 2004], relacji i uzytecznych informacji, ktérego przydatnos¢ okreslaja
nie tylko biezace wymagania i realizowane procesy, ale takze przyszle szanse i
okazje generowane przez otoczenie. Mozliwe staje si¢ aktywne ksztaltowanie wia-
snej przysztosci.

Do cech tworzacych jednolity fundament koncepcyjny modelu przedsigbior-
stwa zorientowanego na wiedze zaliczymy:

» koncentrowanie uwagi w procesie zarzadzania na niematerialnych wartosciach
organizacji (tworzacych kapitat intelektualny calej organizacji), przede wszyst-
kim na wiedzy, jako dzwigni podnoszacej poziom konkurencyjnosci na rynku;

e oferowanie ustug i produktéw wiedzochlonnych (nasyconych wiedza w postaci
technologii, techniki wspartej narzedziami informatyki, patentéw, programéw,
metod i technik organizacyjno-zarzadczych itd.);

e dominacje powiazan typu sieciowego, zaréwno w relacjach wewngtrznych,
mi¢dzy skladnikami organizacji (stanowiska pracy, komoérki organizacyjne itd.),
jak 1 z partnerami z otoczenia (dostawcy, kooperanci, partnerzy przedsiewzig-
cia, przedsigbiorstwa uslug profesjonalnych);

* wykorzystywanie nowoczesnych i tradycyjnych koncepcji, metod i technik za-
rzadzania w tworzeniu kompleksowych systeméw zarzadzania wiedza, przede
wszystkim wspierajacych i rozwijajacych mozliwosci pozyskiwania, kreowa-
nia, upowszechniania i wykorzystywania wiedzy organizacyjnej;

o stuzace wspieraniu zarzadzania wiedza przede wszystkim — na zasadzie sprzg-
Zenia zwrotnego — otwarte systemy komunikacyjne, zapewniajace dost¢pnosc,
wszechstronno$¢ i aktualnosé informacji dzigki wdrozeniu elektronicznych na-
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rz¢dzi informatycznych, oraz stuzace stopniowemu odchodzeniu od struktury-
zacji funkcjonalnej i hierarchicznej na rzecz procesowych sposobdw dziatania i
osiagania efektéw zespofowe formy pracy i wspdlpracy, taczne stosowanie
wzmacniajacych si¢ wzajemnie otwartej komunikacji i form zespolowych two-
rzy warunki sprzyjajace procesom uczenia si¢ i rozwoju pracownikéw, powigk-
szajacych swdj osobisty kapital intelektualny;

e wspdlprace i wspdtdziatanie (na réznych zasadach formalnych, prawnych, or-
ganizacyjnych, czasowych) ze specjalistami najwyzszej klasy, okreslanych
mianem pracownikéw wiedzy, majacymi kompetencje niezbgdne z punktu wi-
dzenia pozycji konkurencyjnej organizacji;

e postawy i zachowania pracownikéw wskazujace na zaangazowanie intelektual-
ne w tworzenie innowacyjnych rozwiazan organizacyjnych i produktowych, a
takze podmiotowe podejscie do pracownikéw, zachgcajace do samoorganizacji
i sprzyjajace jej oraz mobilizujace pomystowosc¢;

e orientacj¢ na podmiotowo$¢ kompetentnych (wspoéh)pracownikéw, osiagana
réznymi drogami, a w rezultacie uzyskiwang przez wykreowanie kultury
wspoélnoty profesjonalistéw, afirmujacej dialog, partnerstwo, zaufanie i odpo-
wiedzialnosé.

3. System zarzadzania wiedzg

Przedsigbiorstwo zorientowane na wiedze musi stworzy¢ skuteczny system za-
rzadzania wiedza. Poszczeg6lni autorzy wyr6zniajg czg¢sto inne, niezbedne ich zda-
niem, elementy tego systemu. W zasadzie trudno jest méwi¢ o takich elementach
(elemencie) prezentowanych w literaturze modeli, ktére powtarzaltyby sie w co naj-
mniej wigkszosci ujec. Ani w teorii, ani w powszechnym praktycznym zastosowaniu
nie ma jednego uniwersalnego systemu zarzadzania wiedza. Mozna natomiast dostrzec
pewne ogolne tendencje ksztaltowania si¢ tych systeméw. Jesli bowiem przesle-
dzimy rozwdj systeméw zarzadzania wiedza w organizacjach, stwierdzimy, ze w
kolejnych dekadach tworzono i wykorzystywano systemy administrowania bazami
danych (potowa lat siedemdziesiatych XX w.), administrowania danymi (polowa
lat osiemdziesigtych XX w.), zarzadzania danymi (koniec lat osiemdziesiatych
XX w.), zarzadzania informacjami (lata dziewigcdziesiate XX w.), by dojs¢ do
obecnego zarzadzania wiedza (lata dziewigédziesiate XX w. i pierwsza dekada
XXI w.) [Maier 2002, s. 36].

Nie istnieje jeden podstawowy czynnik, ktéry decydowalby o ostatecznym
ksztalcie systemu zarzadzania wiedza. Trzeba wigc poszukiwaé takiego modelu,
ktéry, oparty na sprawdzonych i powszechnie akceptowanych elementach, bytby
jednoczes$nie propozycja rozwiazania syntetyzujacego istniejace, klasyczne podej-
scia z nowymi konwencjami zarzadzania. Jedna z najbardziej znanych i powszech-
nie akceptowanych koncepcji w naukach organizacji i zarzadzania jest koncepcja
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elementéw organizacji H. Leavitta, ktora graficznie przedstawia tzw. diamentowy
model organizacji. Wydaje si¢, ze model ten moze stanowi¢ podstawe do zapropo-
nowania zasadniczych elementow systemu zarzadzania wiedza. W proponowanym
podejsciu model sktadalby si¢ z nastgpujacych elementéw (rys. 1):

— strategii zarzadzania wiedza,

— form organizacyjnych opartych na wiedzy,

— zarzadzania informacja,

— zarzadzania pracownikami wiedzy.
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Rys. 1. System zarzadzania wiedza

Zrédto: opracowanie wlasne.

Préby wdrozenia przemyslanego programu gospodarowania wiedza musza by¢
oparte na kazdym z tych ,,obszaréw” jednoczesnie, tzn. wylaniajace si¢ z nich prak-
tyczne instrumenty dzialania musza powstawaé réwnolegle i by¢ wzgledem siebie
komplementarne. W obrebie systemu zarzadzania wiedza trzeba oczekiwaé powsta-
wania efektu synergicznego. Wéweczas istnieje wigksza szansa na funkcjonowanie
zintegrowanej platformy stuzacej gospodarowaniu wiedza. Ostateczna — w danym
stanie rownowagi organizacyjnej — charakterystyka systemu zarzadzania wiedza
(stosowane metody i techniki zarzadzania, formy organizacyjne, narzedzia informa-
tyczne itd.) jest deterrninowana przyjeta strategia tworzenia i wykorzystywania wie-
dzy organizacyjnej. Strategia zarzadzania wiedza jest formula obejmujaca kombina-
cje¢ celéw stojacych przed systemem zarzadzania wiedza, zasad, na ktérych si¢ on
opiera, oraz srodkéw, przez ktére 6w system jest tworzony [Mikuta 2004, s. 29].
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Podstawowym celem systemu zarzadzania wiedzg bedzie rozwigzywanie sy-
tuacji problemowych (identyfikowanych ex post lub ex ante), zwigzanych z dys-
ponowaniem wiedzga. Do potencjalnych, bardziej szczegétowych probleméw, ktére
tworza wyzwania dla proceséw zarzadzania wiedza, zaliczymy m.in. problematyke:
¢ budowy i wdrozenia strategii opartej na wiedzy, w tym m.in. kwestie lokali-

zowania i pozyskiwania wiedzy oraz informacji z otoczenia od klientéw, do-

stawcow, konkurentow;

¢ kadrowg, z jej szczegélowymi kwestiami pozyskiwania, rozwoju, motywowa-
nia i oceny pracownikéw wiedzy;

¢ strukturalno-organizacyjna, obejmujacg kwestie doboru odpowiednich roz-
wigzan w zakresie np. poziomu elastycznosci struktury, stopnia formalizacji i
centralizacji z punktu widzenia efektywnego przeplywu wiedzy i informac;ji;

o ksztaltowania wlasciwej kultury organizacyjnej, sprzyjajacej afirmacji po-
staw i zachowan nastawionych na pomnazanie, wykorzystywanie i dzielenie si¢
wiedza.

Najwigksze znaczenie w systemie zarzadzania wiedza maja dwa nowoczesne
podsystemy: zarzadzania informacja (z dominacjg znaczenia technologii) 1 zarza-
dzania pracownikami wiedzy (z dominacja znaczenia cztowieka). Przewaga jedne-
go z podsystemdw bedzie uzalezniona od réznych czynnikéw. Ogdlnie wolno
przyjac zalozenie, ze jesli w organizacji gléwna rol¢ przypisuje si¢ informacjom
(wiedzy jawnej), to nastapi rozbudowa podsystemu zarzadzania informacja. Jesh
kluczowe znaczenie ma wiedza cicha, to punkt ci¢zkosci systemu przesunie si¢ w
strong podsystemu zarzadzania pracownikami wiedzy. Dotyczy¢ to moze np. insty-
tucji badawczych, doradczych, opiniodawczych, czyli tych, w ktérych efekty pracy
zaleza wprost od jakosci pozyskiwanej 1 wykorzystywanej wiedzy.

Zaleznie od orientacji na wiedz¢ jawna lub cichg organizacja moze przyjac
strategi¢ kodyfikacji lub strategi¢ personalizacji. Skutkiem tego wyboru bedzie
rozwéj podstawowych metod zarzadzania wiedzg bardziej zwigzanych z technolo-
giami informatycznymi lub z kapitalem ludzkim.

Najbardziej prawdopodobnym wyborem jest opcja zastosowania elementéw obu
strategii zarzadzania wiedza. Stworzona konfiguracja réznych elementéw bedzie ty-
powa dla danego przedsigbiorstwa i zapewne na tyle oryginalna, ze trudna do petne-
go odtworzenia w innej organizacji Wydaje si¢, ze proporcje zastosowanych sk}adni-
kéw obu strategii beda stopniowo coraz korzystniejsze dla strategii personalnej, co
bedzie zbiezne z ogdlna tendencja rozwoju tego typu systeméw zarzadzania.

Mozna zalozy¢, ze w miar¢ wzrostu znaczenia wiedzy cichej w organizacji za-
rzadzajacej wiedza bedzie sie zwigkszaé zainteresowanie rozwigzaniami personal-
nymi. Kluczowe w podejsciu personalnym do zarzadzania wiedza bgda procesy:
kreowania nowej wiedzy, dzielenia si¢ wiedza w kontaktach bezpo$rednich mig-
dzy pracownikami, wzbogacania i rozwijania istniejacej wiedzy, wykorzystywa-
nia wiedzy do tworzenia nowych produktéw, ustug, technologii.
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Rys. 2. Relacje migdzy podsystemem zarzadzania informacja i podsystemem zarzadzania

Zr6dto: opracowanie wlasne.

4. Zarzadzanie pracownikami wiedzy

Do zasadniczych wytycznych budowania zintegrowanego systemu zarzadzania
pracownikami wiedzy — traktowanego w tym ujgciu jako podsystem zarzadzania w
przedsigbiorstwie zorientowanym na wiedzg — zaliczymy:

1. Identyfikacj¢ podstawowych wartosci przedsigbiorstwa, ktére powinny
sprzyja¢ realizowaniu proceséw zarzadzania opartych na osi: informacje — wiedza —
emocje — kreatywno$¢ — innowacje. Beda to wartosci zakorzenione w koncepcji orga-
nizacji inteligentnej, postrzeganej jako wspdlnota uczacych si¢ profesjonalistow.

2. Ustalenie kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa, ktére zapewniajg jej
pozycj¢ konkurencyjna wobec innych podmiotéw na danym rynku. Chodzi o takie
unikatowe umiejetnosci, ktére pozwalaja przedsigbiorstwu na tworzenie, z punktu
widzenia klientdow, wartosci dodanej, przewyzszajacej korzysci oferowane przez
rywali rynkowych. Trzeba ustali¢, w jakim zakresie kluczowe kompetencje organi-
zacji sa pochodna indywidualnych kompetencji niektérych pracownikéw.
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3. Wyodre¢bnienie najwazniejszych pracownikéw wiedzy. Maja oni kompe-
tencje pod jakims$ wzgledem istotne dla budowy pozycji konkurencyjnej przedsig-
biorstwa (unikatowe wyksztalcenie, predyspozycje intelektualne do pracy tworczej,
przedsigbiorcze postawy i zachowania, kontakty biznesowe itd.). Pozostali pra-
cownicy wiedzy, wspoldziatajacy i wspélpracujacy z dana organizacja, zostaja zlo-
kalizowani poza rdzeniem organizacji inteligentnej.

4. Okreslenie wizji, misji i celow strategicznych z punktu widzenia rozwi-
Jjania wiedzy. Wizja i misja powinny si¢ odwotywa¢ do koncepcji organizacji inte-
ligentnej/uczace;j si¢ jako wzorca — stanu idealnego, ktéry chcemy osiagnaé (wizja)
i proceséw edukacji, rozwoju kompetencji oraz osiggania mistrzostwa osobistego,
oznaczajacych ciagle doskonalenie siebie, partneréw i produktéw (misja). Cele
strategiczne zarzadzania pracownikami wiedzy, skorelowane z ogélnymi celami
przedsigbiorstwa, powinny skupia¢ si¢ na realizowaniu priorytetowych w danym
czasie subproces6w zarzadzania wiedza (np. kreowanie nowej wiedzy, dzielenie
sie wiedza).

5. Okreslenie wariantéw strategii personalnej pod katem ustalonych celéow
strategicznych, np. zorientowanych na wspieranie proceséw kreowania wiedzy i
dzielenia si¢ nia. Warianty moga si¢ rézni¢ doborem wlasciwych instrumentéw za-
rzadzania pracownikami wiedzy, wéréd ktérych rozréznimy: metody zarzadzania, in-
tegratywne style kierowania, rozwdj kompetencji, partnerska kulturg organizacyjna.

6. Analizg, oceng i wybor optymalnej w danych warunkach strategii per-
sonalnej, stanowiacej $wiadomie dobrany zestaw elementéw zarzadzania pracow-
nikami wiedzy pod katem wybranych celéw zarzadzania wiedza. Podstawowa role
w pozadanym oddzialywaniu na pracownikéw wiedzy musza odgrywaé¢ metody za-
rzadzania kapitatem ludzkim i zawarte w nich konkretne, bliskie praktyce kierowa-
nia techniki zarzadzania (np. zarzadzanie przez motywacj¢, komunikacje, partycy-
pacjg, efekty itd.).

7. Implementacj¢ wybranego wariantu strategii personalnej (strategia wio-
daca) oraz dobér ewentualnych strategii wspomagajacych, przede wszystkim zo-
rientowanych na usprawnianie proceséw zarzadzania wiedza.

8. Ksztaltowanie pozostalych elementéw procesow zarzadzania (w tym
partnerska kultura organizacyjna, integratywne style kierowania, wlasciwe
kompetencje), ktére beda pozytywnie skorelowane z przyjetymi celami zarzadza-
nia wiedza w danej organizacji.

9. Przeprowadzanie ciaglych ocen i modyfikacji funkcjonujacego systemu,
ustalanie sposobéw likwidacji ujawnionych barier i zagrozen oraz sposob6w wyko-
rzystania potencjalnych okazji, odnoszacych si¢ do podsystemu zarzadzania pra-
cownikami wiedzy i szerzej — calego systemu zarzadzania wiedza.
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THE ADVISABILITY OF CREATING THE INTEGRATED SYSTEM
OF MANAGEMENT OF WORKERS OF KNOWLEDGE

Summary

Introduction of the management of knowledge in an enterprise requires managers’ maturity. Ex-
perience in using other modern conceptions of management points to the necessity of applying system
solutions. Particularly essential is creation of the workers of knowledge management system. It is in-
dispensable as the meaning of low knowledge steadily increases.
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