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SYSTEMOWE ZARZĄDZANIE WIEDZĄ  
W UJĘCIU TEORETYCZNYM I PRAKTYCZNYM

Streszczenie: W artykule ukazano istotę koncepcji systemowego zarządzania wiedzą w od-
niesieniu do praktyki gospodarczej. Opracowanie składa się z czterech części. W pierwszej 
zaprezentowano teoretyczne aspekty zarządzania wiedzą, druga zawiera rozważania nad po-
jęciem systemu zarządzania wiedzą w przedsiębiorstwie, trzecia prezentuje znaczenie tego 
systemu w działalności firmy, a ostatnia obserwacje autora dotyczące wykorzystywania sys-
temowego zarządzania wiedzą w praktyce gospodarczej.

Słowa kluczowe: wiedza, system zarządzania wiedzą, przedsiębiorstwo.

1. Wstęp

Zarządzanie wiedzą to jedna z najdynamiczniej rozwijających się koncepcji zarzą-
dzania. Liczni badacze zajmujący się tą problematyką podkreślają, że w warunkach 
globalizacji i narastającej presji konkurencyjnej zarządzanie wiedzą odgrywa istotną 
rolę w rozwoju przedsiębiorstw. Pojawienie się tej koncepcji oraz jej nieustanny roz-
wój wiąże się z powstaniem gospodarki opartej na wiedzy i założeniem, że kluczowe 
znaczenie dla osiągnięcia sukcesu przez dane przedsiębiorstwo ma wiedza i do-
świadczenie jego pracowników1. W związku z tym dla ustawicznego rozwoju firmy 
ważne jest zrozumienie przez jej menedżerów znaczenia zarządzania wiedzą.  
W opracowaniu ukazano istotę koncepcji systemowego zarządzania wiedzą w od-
niesieniu do praktyki gospodarczej.

2. Zarządzanie wiedzą – aspekty teoretyczne

Wiedza to „elastyczna i dynamiczna substancja niematerialna stanowiąca efekt prze-
twarzania myślowego zbiorów informacji posiadanych i uzyskiwanych przez czło-
wieka”2. Cechą wiedzy jest to, że przyjmuje ona trzy postacie:

1  E. Tabaszewska, Metodyka implementacji systemu zarządzania wiedzą, „Zarządzanie Przedsię-
biorstwem” 2008, nr 1, s. 68.

2  B. Mikuła, Zarządzanie wiedzą w organizacji, [w:] Podstawy zarządzania przedsiębiorstwami 
w gospodarce opartej na wiedzy, red. B. Mikuła, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Difin, Warszawa 
2007, s. 113.
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•• spersonalizowaną – postać mentalna, której nośnikiem są ludzie;
•• skodyfikowaną – postać zarejestrowanych zbiorów informacji, której nośnikiem 

są bazy danych, publikacje, projekty, dokumenty;
•• ugruntowaną – postać osadzona w produktach, procesach, usługach, relacjach, 

technologiach, marce3.
Zarządzanie wiedzą „polega na pozyskiwaniu odpowiednich środków, wypraco-

waniu i  sterowaniu wykorzystaniem warunków, metod i technik umożliwiających 
przebieg procesów związanych z uzyskiwaniem, kreowaniem, rozpowszechnianiem, 
składowaniem i zastosowaniem wiedzy”4. Zarządzanie wiedzą można rozpatrywać 
w następujących znaczeniach:

1. Funkcjonalnym – obejmuje realizację funkcji zarządzania (decydowanie, 
planowanie, organizowanie itd.) oraz funkcji operacyjnych związanych m.in. z uzy-
skiwaniem, tworzeniem, przekazywaniem, przechowywaniem i ochroną wiedzy. 
Koncentruje się na zasobie wiedzy poprzez realizację funkcji planowania, podej-
mowania decyzji, organizowania, przewodzenia oraz kontroli, tak by osiągnąć cele 
organizacji.

2. Procesowym – opiera się na postępowaniach normujących i dyspozycyjnych, 
mających na celu stworzenie odpowiedniego środowiska, które umożliwi sprawną 
realizację funkcji operacyjnych. Ma to być możliwe poprzez wdrożenie systemów 
organizacyjnych o właściwej konstrukcji, optymalizujących główne procesy zwią-
zane z wiedzą, a także dzięki kształtowaniu sprzyjającego klimatu i kultury organi-
zacyjnej, które ukierunkują ludzi na rozwijanie wiedzy, jej odpowiednie wykorzy-
stanie itd.

3. Instrumentalnym – polega na odpowiednim doborze i wykorzystaniu instru-
mentów (od ekonomiczno-finansowych i prawnych po organizacyjne i techniczne), 
przyczyniających się do przebiegów głównych procesów z udziałem wiedzy na 
wszystkich poziomach i obszarach organizacji; w skład takiego zestawu instrumen-
tów wchodzą:
•• systemy organizacyjne, np. informacyjny, motywacyjny i controllingu,
•• narzędzia, np. Internet, intranet, ekstranet, bazy danych, pokoje rozmów,
•• metody, np. koła jakości, kaizen, burza mózgów.

4. Instytucjonalnym – obejmuje system stanowisk i zespołów pracowniczych 
(poziom strategiczny i operacyjny organizacji, organizację formalną i nieformalną), 
które realizują funkcje i zadania z zakresu zarządzania wiedzą organizacji5.

3  Tamże.
4  B. Mikuła, Generowanie wiedzy w organizacji, [w:] Zarządzanie przedsiębiorstwem XXI wieku. 

Wybrane koncepcje i metody, red. B. Mikuła, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Difin, Warszawa 2002, 
s. 74.

5  B. Mikuła, Organizacje oparte na wiedzy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, 
Kraków 2006, s. 122.
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3. System zarządzania wiedzą w przedsiębiorstwie

System jest „wyodrębnionym ze swojego otoczenia zbiorem powiązanych ze sobą 
elementów”6. Zgodnie z rozwiniętą interpretacją system zarządzania można określić 
jako7:
•• zespół różnorodnych celów ekonomicznych i pozaekonomicznych;
•• strukturę warunkującą funkcjonowanie przedsiębiorstwa;
•• pragmatykę instytucjonalną i pragmatykę procesów zarządzania;
•• proces stanowiący postępowanie normujące i oddziaływanie dyspozycyjne na 

sferę wykonawczą, zdeterminowany przez funkcje: decydowania, identyfikacji, 
planowania, organizowania, motywacji i kontroli; ujęty w takich formach orga-
nizacyjnych, jak: systemy decyzyjne zarządzania, systemy wspomagające pro-
ces zarządzania, systemy funkcjonalne, układy zintegrowane;

•• zbiór reguł gospodarowania zasobami;
•• instrument stymulujący procesy innowacyjne;
•• w szerokim wielowymiarowym znaczeniu – kompleks zdeterminowany przez 

aspekty: celowościowy, podmiotowy, strukturalny, funkcjonalny, instrumentalny.
Ostatni punkt powyższej interpretacji stanowi podstawę wieloaspektowego uję-

cia systemu zarządzania wiedzą. Poszczególne aspekty tego ujęcia to:
1. Aspekt celowościowy – wiąże działalność statutową przedsiębiorstwa z for-

mułą gospodarki opartej na wiedzy, a głównymi celami w tym zakresie są: progra-
mowanie i planowanie systemów zarządzania wiedzą, opracowanie strategii infor-
macyjnych, powiększanie kapitału wiedzy, organizacja zasobów informacyjnych  
i baz wiedzy; jego determinanty to:
•• system celów strategicznych i operacyjnych oraz warunki ich współdziałania,
•• opcje strategiczne, strategie i plany działalności,
•• polityka informacyjna,
•• implementacja formuły gospodarki opartej na wiedzy w przedsiębiorstwie.

2. Aspekt podmiotowy – wskazuje na kadrę zarządzającą, zespoły doradcze, pra-
cowników wiedzy i komórki organizacyjne odpowiedzialne za zarządzanie wiedzą 
oraz wdrażanie i rozwój systemów zarządzania wiedzą; jego determinanty to:
•• typy podmiotów zarządzających wiedzą,
•• formalizacja organizacyjno-prawna podmiotów zarządzania wiedzą,
•• kompetencje kadry kierowniczej i personelu wykonawczego,
•• klasyfikacja pracy opartej na wiedzy,
•• system motywacyjny,
•• komunikacja i rozwój systemów zarządzania wiedzą.

6  J. Becker, Propedeutyka informatyki ekonomicznej, [w:] Informatyka ekonomiczna. Podręcznik 
akademicki, red. S. Wrycza, PWE, Warszawa 2010, s. 26.

7  A. Stabryła, Metodyka analizy i projektowania systemów zarządzania procesowego, [w:] Analiza 
i projektowanie systemów zarządzania przedsiębiorstwem, red. A. Stabryła, Wydawnictwo Mfiles.pl, 
Kraków 2010, s. 20-21.
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3. Aspekt strukturalny – odnosi się do miejsca systemu zarządzania wiedzą  
w strukturze organizacyjnej przedsiębiorstwa, jego konfiguracji i zakresu działania 
określonego w regulaminie organizacyjnym; jego determinanty to:
•• podział zadań i odpowiedzialności,
•• rozmieszczenie uprawnień decyzyjnych,
•• organizacja procesowa,
•• zarządzanie relacjami z dostawcami i klientami,
•• organizacja sieci.

4. Aspekt funkcjonalny – dotyczy funkcjonowania systemu zarządzania wiedzą 
i jest wpisany w konwencję podejścia procesowego; jego determinanty to:
•• zasady zarządzania wiedzą;
•• zakres funkcji zarządzania wiedzą, ze względu na przyjętą wizję, misję, cele  

i strategię przedsiębiorstwa;
•• style zarządzania;
•• formy organizacyjne procesu zarządzania wiedzą.

5. Aspekt instrumentalny – obejmuje zbiór narzędzi badawczych i aplikacyjnych 
stosowanych w pracach diagnostycznych, w projektowaniu i implementacji syste-
mów zarządzania wiedzą; jego determinanty to:
•• analiza strategiczna (zwłaszcza strategiczna karta wyników);
•• benchmarking;
•• współpraca z innymi firmami i instytucjami;
•• fuzje wewnętrzne i tworzenie sieci;
•• dokumenty, bazy danych, najlepsze praktyki, mapy wiedzy, pamięć indywidual-

na i zbiorowa;
•• komunikacja;
•• praktyki, staże, studia literatury, szkolenia wewnętrzne, prace zespołowe, listy 

dyskusyjne, brokerzy wiedzy, targi wiedzy, programy mentorskie8;
•• uczenie się poprzez działanie, wdrażanie innowacji procesowych i produktowych9;
•• instrumenty zarządzania zorientowane na wiedzę handlową i tę dotyczącą proce-

sów wytwórczych: mass customization, business intelligence, group-team ware, 
kaizen, koła jakości, ringi, analiza wartości, burza mózgów, metody scenariuszo-
we, metoda delficka, metoda otwartej dyskusji, open space-technology, co-
aching, mentoring, learning sets, e-learning, wspólnoty praktyków10.
System zarządzania wiedzą można również ująć jako „kompleks zasad, metod, 

środków, zbiorów informacji, ludzi i sieci ich wzajemnych powiązań, który pozwala 
przyjąć i  realizować strategie zarządzania wiedzą dla osiągnięcia celów organi- 

8  T. Małkus, A. Stabryła, S. Wawak, K. Woźniak, Organizacja systemów zarządzania wiedzą 
 w przedsiębiorstwie, [w:] Doskonalenie struktur organizacyjnych przedsiębiorstw w gospodarce opar-
tej na wiedzy, red. A. Stabryła, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 423-425.

9  A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarządzanie wiedzą. Koncepcja i narzędzia, Difin, Warszawa 2007, 
s. 131.

10  B. Mikuła, Organizacje oparte..., s. 179-183.
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zacji”11. System ten stanowi jeden z kluczowych czynników sukcesu przedsiębior-
stwa i przyczynia się do poprawy jego pozycji konkurencyjnej12. Jego budowa zale-
ży od przyjętej orientacji w zarządzaniu wiedzą:
•• technologicznej – system zarządzania wiedzą traktuje się jako zbiór odpowied-

nio dobranych i wykorzystywanych narzędzi techniki komputerowej, przyczy-
niających się m.in. do usprawnienia zarządzania informacjami (koncentracja na 
wiedzy skodyfikowanej);

•• humanistycznej – system zarządzania wiedzą opiera się na sieciach powiązań 
międzyludzkich (koncentracja na indywidualnej i organizacyjnej wiedzy sperso-
nalizowanej).
Wzajemny stosunek występowania orientacji technologicznej i humanistycznej 

w praktyce organizacyjnej zależy od stopnia wykorzystania strategii personalizacji 
i kodyfikacji13. Strategie te wskazują bowiem, na jakiej orientacji przedsiębiorstwo 
oprze swój system zarządzania wiedzą oraz w jaki sposób będą w nim realizowane 
podstawowe procesy z udziałem wiedzy. Pokazują one również, w jaki sposób 
przedsiębiorstwo będzie obsługiwać swoich klientów. W przypadku strategii kodyfi-
kacji (określanej także jako „ludzie do dokumentów”) system zarządzania wiedzą 
opiera się na technice komputerowej wykorzystywanej jako narzędzie uzyskiwania, 
przesyłania i składowania wiedzy. W  przedsiębiorstwach stosujących tę strategię 
wiedza jest starannie kodyfikowana i magazynowana w bazach danych, które umoż-
liwiają swobodne korzystanie z niej przez osoby posiadające dostęp do danej bazy. 
Z kolei strategia personalizacji (określana również jako „człowiek do człowieka”) 
opiera się na założeniu, że wiedza jest ściśle związana z człowiekiem, to człowiek 
bowiem zdobywa, rozwija i dzieli się wiedzą, głównie poprzez kontakty z innymi 
ludźmi. Podstawowym sposobem realizacji tej strategii jest tworzenie sieci powią-
zań oraz umożliwienie im wymiany i rozwijania wiedzy. W praktyce zarządzania 
wiedzą w danym przedsiębiorstwie jedna z tych strategii powinna zostać przyjęta 
jako dominująca14.

Sposób interpretowania systemu zarządzania wiedzą jest w znacznym stopniu 
uzależniony od celu jego tworzenia. Można jednak wyróżnić uniwersalny zbiór ele-
mentów tego systemu, który obejmuje:
•• zbiory wiedzy – bazy i banki danych/wiedzy,
•• sieci relacji i sposoby transferu wiedzy,
•• systemy informatyczne,

11  Tamże, s. 127.
12  J. Walas-Trębacz, M. Tyrańska, Poziom rozwoju elementów systemu zarządzania wiedzą w pol-

skich przedsiębiorstwach w świetle badań empirycznych, [w:] Zarządzanie rozwojem organizacji  
w społeczeństwie informacyjnym, Studia i Prace Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, nr 1, t. 2, 
red. A. Stabryła, Wydawnictwo UE, Kraków 2008, s. 557.

13  Tamże, s. 126.
14  B. Mikuła, Zarządzanie wiedzą…, s. 121-122.
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•• sieci informacyjne (intranet, ekstranet, Internet),
•• systemy semantyczne – język organizacji i język systemu zarządzania wiedzą,
•• kulturę organizacyjną15.

4. Znaczenie systemu zarządzania wiedzą w firmie

Rolę systemu zarządzania wiedzą wraz ze sprecyzowaną metodyką jego implemen-
tacji w przedsiębiorstwie można określić następująco:
•• umożliwia wprowadzenie w organizacji zintegrowanego podejścia do zarządza-

nia wiedzą w sposób uporządkowany, kontrolowany i zorganizowany;
•• pozwala pracownikom zrozumieć, na czym polega zarządzanie wiedzą i w jaki 

sposób może pomóc w rozwoju firmy;
•• wspiera sprawną komunikację pomiędzy poszczególnymi pionami i szczeblami 

organizacji dzięki posługiwaniu się jednolitym językiem opartym na terminolo-
gii z zakresu zarządzania wiedzą, z którą pracownicy powinni zostać zapoznani;

•• zapewnia plan działania w zakresie wdrażania zarządzania wiedzą, wraz z określe-
niem etapów postępowania, rodzaju zadań i stosowanych metod oraz zakresu od-
powiedzialności poszczególnych pracowników mających realizować te zadania16;

•• umożliwia monitorowanie skuteczności szkoleń, poprzez określenie stopnia 
wzrostu poziomu wiedzy w wyniku szkolenia i zakresu wykorzystywania jej  
w praktyce17;

•• pozwala na selekcję i ocenę wiedzy zgromadzonej w przedsiębiorstwie, zorien-
towaną na wskazanie i udostępnienie poszczególnym pracownikom wiedzy 
przydatnej w ich pracy;

•• umożliwia eliminację wiedzy, która nie znajduje zastosowania w działalności 
firmy18;

•• pomaga w realizacji kluczowych procesów zarządzania wiedzą (lokalizowania, 
pozyskiwania, rozwijania, dzielenia, rozpowszechniania, wykorzystywania i za-
chowywania wiedzy19);

15  J. Beliczyński, C. Mesjasz, A. Stabryła, Podstawy teoretyczne gospodarki opartej na wiedzy, 
[w:] Doskonalenie struktur organizacyjnych przedsiębiorstw w gospodarce opartej na wiedzy, red.  
A. Stabryła, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 198.

16  K.Y. Wong, E. Aspinwall, Knowledge management implementation frameworks: a review, 
“Knowledge and Process Management” 2004, vol. 11, no. 2, s. 95, [za:] E. Tabaszewska, O potrze- 
bie opracowania metodyki implementacji systemów zarządzania wiedzą, [w:] Kierunki i dylematy 
rozwoju nauki o przedsiębiorstwie, red. J. Lichtarski, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego 
we Wrocławiu nr 34, Wydawnictwo UE, Wrocław 2008, s. 68.

17  M. Morawski, Zarządzanie wiedzą. Organizacja – system – pracownik, Prace Naukowe Akademii 
Ekonomicznej we Wrocławiu nr 1146, Wydawnictwo AE, Wrocław 2006, s. 171.

18  E. Stańczyk-Hugiet, Wiedza jako zasób strategiczny – wyniki badań, [w:] Instrumenty zarządza-
nia we współczesnym przedsiębiorstwie – nowe kierunki, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Poznaniu, nr 129, red. K. Zimniewicz, Wydawnictwo UE, Poznań 2009, s. 553.

19  G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarządzanie wiedzą w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, 
Kraków 2002, s. 42.

PN-241-Przestrzeń a rozwój_Korenik, Dybała.indb   401 2013-01-29   13:01:59



402	 Kamil Wiśniewski

•• motywuje pracowników do dzielenia się wiedzą i stwarza dogodne warunki do 
jej przekazywania;

•• ułatwia generowanie i pozyskiwanie wiedzy niezbędnej w procesach innowacyj-
nych zachodzących w firmie;

•• daje możliwość wykorzystania metod i technik zarządzania wiedzą do wspiera-
nia funkcjonowania przedsiębiorstwa, rozwiązywania problemów i zwiększania 
innowacyjności firmy;

•• pomaga określić, które instrumenty zarządzania wiedzą są wykorzystywane,  
a jakie należy jeszcze wprowadzić.

5. Systemowe zarządzanie wiedzą w praktyce gospodarczej

Analiza literatury przedmiotu dowodzi, że koncepcja zarządzania wiedzą charakte-
ryzowana jest głównie w ujęciu teoretycznym. Liczne publikacje naukowe zawiera-
ją rozważania dotyczące takich zagadnień, jak: wiedza w porównaniu z danymi  
i informacjami, zarządzanie wiedzą wraz z instrumentami, które mogą zostać wyko-
rzystane w tym procesie, modele generowania wiedzy itp. Odniesienia do praktycz-
nej możliwości wykorzystania systemowego zarządzania wiedzą w literaturze pole-
gają głównie na prezentacji mniej lub bardziej rozbudowanych modeli systemów 
zarządzania wiedzą. Można spotkać opisy takich systemów funkcjonujących głów-
nie w przedsiębiorstwach: japońskich, niemieckich czy amerykańskich. Pojawiają 
się także opracowania dotyczące wdrożeń zarządzania wiedzą w polskich firmach. 
Na ogół nie są to jednak kompleksowe systemy zarządzania wiedzą. Publikowane 
badania dotyczące praktyki zarządzania wiedzą w polskich przedsiębiorstwach rów-
nież świadczą o braku całościowego spojrzenia na zarządzanie wiedzą.

Wywiady na temat możliwości wdrożenia systemowego zarządzania wiedzą, 
przeprowadzone przez autora z przedsiębiorcami, wskazują, że koncepcja ta nie jest 
w dostatecznym stopniu znana zarządzającym firmami. Często zarządzanie wiedzą 
utożsamiane jest z zarządzaniem danymi przy użyciu różnych systemów komputero-
wych i baz danych, z zarządzaniem dokumentami lub wiedzą skodyfikowaną w róż-
nej formie. Brak jest natomiast odniesienia do zarządzania wiedzą spersonalizowa-
ną. W porównaniu z zarządzaniem jakością, które stało się bardzo popularne (liczne 
firmy posiadają certyfikaty potwierdzające wprowadzenie systemu zarządzania ja-
kością w oparciu o normy serii ISO), koncepcja systemowego zarządzania wiedzą 
jest wykorzystywana w nikłym stopniu. W przekonaniu autora korzyści, jakie może 
przynieść wdrożenie systemowego zarządzania wiedzą, nie są wystarczająco zauwa-
żane przez przedsiębiorców i menedżerów. Brak jest również precyzyjnego zrozu-
mienia roli takiego systemu w przedsiębiorstwie.

Zdaniem autora koncepcja kompleksowego zarządzania wiedzą powinna z cza-
sem zyskiwać na popularności, tak jak miało to miejsce w przypadku zarządzania 
jakością. W tym kontekście ważne są metodyki tworzenia i wdrażania systemów 
zarządzania wiedzą, które mogłyby ułatwić praktykom życia gospodarczego wdro-
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żenie takich systemów. Duże znaczenie ma również współpraca nauki i biznesu, 
która powinna się rozwijać, pozwalając na transfer wiedzy i wykorzystywanie teore-
tycznych koncepcji w praktyce.

6. Zakończenie

Analiza literatury przedmiotu oraz wywiady z przedsiębiorcami dowodzą, że zarzą-
dzanie wiedzą nie jest w wystarczającym stopniu wykorzystywane w praktyce go-
spodarczej. Szczególnie ważne jest wprowadzanie w przedsiębiorstwach systemo-
wego zarządzania wiedzą, które dzięki swojej kompleksowości pozwala na pełne 
wykorzystanie możliwości, jakie daje skuteczne zarządzanie wiedzą uwzględniające 
specyfikę danej firmy. System zarządzania wiedzą może bowiem w znacznym stop-
niu pomóc pracownikom w realizacji kluczowych procesów zarządzania wiedzą nie-
zbędnych dla rozwoju przedsiębiorstwa.

Wśród praktyków gospodarczych brakuje świadomości roli, jaką system zarzą-
dzania wiedzą mógłby odegrać w ich firmach. Natomiast w literaturze podejmującej 
problematykę zarządzania wiedzą jest zbyt mało praktycznych przykładów i meto-
dyk pozwalających przedsiębiorcom na implementację systemowego zarządzania 
wiedzą. Ważny jest zatem dalszy rozwój koncepcji kompleksowego zarządzania 
wiedzą ukierunkowany na jej popularyzację wśród praktyków gospodarczych.
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SYSTEM KNOWLEDGE MANAGEMENT FROM THEORETICAL 
AND PRACTICAL PERSPECTIVE

Summary: The article shows the essence of the concept of knowledge management system in 
relation to business practice. The paper is divided into four parts. The first presents theoretical 
aspects of knowledge management. The second part of the paper contains a discussion of the 
concept of knowledge management system in the enterprise. Then the third part presents the 
importance of this system in business practice. The last part shows the author’s observations 
on the use of system knowledge management in practice.

Keywords: knowledge, knowledge management system, enterprise.
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