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MODUL 1. Zarzadzanie wiedza
dr Mariusz Strojny

1. Wprowadzenie do zarzadzania wiedza

Zdefiniowanie zarzadzania wiedza (ang. knowledge management, KM) nastrgcza wielu probleméw. Wsrod przyczyn tego stanu rzeczy mozna
wymieni¢ m.in. relatywnie krotki okres zycia samej koncepcji, jej duzg popularnos¢, intuicyjne rozumienie pojecia ,,wiedza”, rozbiezno$ci migdzy
badaczami zajmujacymi si¢ tg tematyka, a przede wszystkim fakt, ze zarzadzanie wiedza moze by¢ rozpatrywane na dwoch zasadniczo odmiennych

poziomach: strategicznym i operacyjnym.

Zarzadzanie wiedza w wymiarze operacyjnym jest procesem polegajacym na tworzeniu i nabywaniu wiedzy, nastgpnie jej kodyfikacji

I gromadzeniu, ochronie, a wreszcie jej transferze i praktycznym wykorzystaniu dla osiggnigcia zaktadanych celow organizacji.

Zarzadzanie wiedzg w wymiarze strategicznym jest natomiast sztukg budowania organizacji opartej na wiedzy i zorientowanej na tworzenie

wartos$ci. Integruje wokot efektywnego wykorzystania wiedzy: strategie firmy, ludzi, kulture organizacyjna, technologie i system pomiarowy.

Takie dwuwymiarowe rozumienie zarzadzania wiedza nie jest z pewnoscig jedyne, petne ani tym bardziej uniwersalne, niemniej jest ono przydatne
zaro6wno z teoretycznego, jak i praktycznego punktu widzenia, gdyz umozliwia lepsze zrozumienie istoty samej koncepcji oraz stanowi podstawe

systemowego spojrzenia na zarzadzanie wiedzg oraz utatwia implementacje tej koncepcji.

W tym materiale skupimy si¢ na projektowaniu systemu zarzadzania wiedzg w obu wymiarach, tj. operacyjnym i strategicznym.
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2. Koncepcja zarzadzania wiedzg

2a. Gospodarka oparta na wiedzy

Jak zauwazyt Albert Einstein: ,,Istotne problemy naszego zycia nie mogg by¢ rozwigzywane na tym samym poziomie myslenia, na jakim bylismy,
kiedy je tworzylismy”. Wigckszo$¢ problemow i zjawisk gospodarczych oraz organizacyjnych, z jakimi mamy obecnie do czynienia, jest skutkiem
przechodzenia od gospodarki przemystowej do gospodarki wiedzy (ang. knowledge economy) zamiennie okreslanej mianem gospodarki opartej na
wiedzy (ang. knowledge-based economy). Tymczasem rzady, przedsigbiorstwa, organizacje, a nawet jednostki probujg radzi¢ sobie z nimi przy

pomocy metod, koncepcji i narzedzi stosowanych i opracowanych w zupetnie innych warunkach.

Kierunek rozwoju wspolczesnego $wiata nie pozostawia zadnych watpliwosci: zmierzamy ku spoteczenstwu i gospodarce, w ktorych centralne
miejsce zajmuje wiedza. Zmiany zachodzace w zwigzku z tym w otoczeniu gospodarczym wymagaja od organizacji dostosowania si¢ do warunkow
gospodarki wiedzy. Potrzebna jest zmiana paradygmatu: nowa filozofia zarzadzania charakteryzujaca si¢ odmiennym sposobem mys$lenia

i rozumienia zjawisk spoteczno-gospodarczych i organizacyjnych.

Gospodarka wiedzy, jak kazda idea makrospoleczna, ma charakter postulatywny. Ujawnia olbrzymia role wiedzy w procesach zarzadzania
i dziatania spotecznego. Swiadome zarzadzanie wiedza posiada potencjal mogacy znacznie podnie$¢ efektywno$é gospodarki i jej
konkurencyjno$¢. Gospodarka wiedzy jest swoistg wizja nowoczesnej gospodarki odpowiadajacej na wyzwania globalizacji i konsumujacej wyniki

rewolucji informacyjnej.
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Proces transformacji od gospodarki industrialnej do gospodarki postindustrialnej, obecnie okreslanej mianem gospodarki wiedzy, rozpoczat si¢

zaraz po drugiej wojnie swiatowej. Jednakze pierwsze symptomy zmian, wskazujgce na wylanianie si¢ nowego modelu spoteczenstwa, zostaty

zauwazone juz w latach 30. XX wieku.

W 1994 roku Peter Ferdinand Drucker opublikowal w magazynie ,,The Atlantic Monthly” stynny artykut bedacy manifestem nadchodzacej ery,

ktéra wedlug niego jest: ,,porzadkiem ekonomicznym, w ktérym wiedza, a nie praca, surowce lub kapital, jest kluczowym zasobem; porzadkiem

spolecznym, dla ktérego nierdéwnos$¢ spoleczna oparta na wiedzy jest gldwnym wyzwaniem; oraz systemem, w ktérym rzad nie moze rozwigzywac

spotecznych i ekonomicznych problemow”. Porownanie gospodarki przemystowej z gospodarka wiedzy przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Zestawienie roznic pomiedzy gospodarka przemyslowg a gospodarka wiedzy

gospodarka przemyslowa (bylo)

gospodarka wiedzy (jest lub bedzie)

podstawowy zasob

kapitat

wiedza

ludzie (pracownicy)

zrodlo kosztow

inwestycja

wladza

zalezy od zajmowanego szczebla w organizacji

zalezy od posiadanych umiej¢tnosci, wiedzy 1

reputacji
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styl zarzgdzania

nakazy i kontrola

partycypacyjny

struktura organizacyjna

hierarchiczna (najczgsciej zbiurokratyzowana i

scentralizowana)

sieciowa (wirtualna), ptaska, ad hoc lub

hipertekstowa

strategia

nastawiona na konkurencj¢

nastawiona na kooperacje

kultura organizacyjna

oparta na postuszenstwie

oparta na zaufaniu

warto$¢ rynkowa

zalezy od posiadanych aktywow finansowych 1

rzeczowych

zalezy od kapitatu intelektualnego (wszelkich

aktywow niematerialnych)

motywacja

gléwnie poprzez bodzce finansowe

poprzez wewnetrzng satysfakcje

relacje z klientami

jednokierunkowe poprzez rynek

interaktywne poprzez wspoOtprace

ciggte zmiany

zagrozenie

okazja

10zwoj

liniowy, mozliwy do przewidzenia

chaotyczny, trudny do przewidzenia
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wykorzystanie najnowoczesniejszych | wazne niezbe¢dne
technologii
dominujacy sektor przemyst ustugi, przetwarzanie informacji
najwazniejsze wynalazki z punktu widzenia |linia montazowa Internet
poprawy efektywnosci zarzadzania
wiodace przedsigbiorstwa Ford, General Motors, Exxon Amazon, Microsoft, Google

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: M. Strojny, Teoria i praktyka zarzadzania wiedza, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa”, Nr 10, Pazdziernik 2000, s. 6 oraz

K.E. Sveiby, The New Organizational Wealth: Managing & Measuring Knowledge-Based Assets, Berrett-Koehler Publishers, San Francisco 1997, s. 27.

2b. Geneza zarzadzania wiedza

Zarzadzanie wiedzg poczatkowo blizsze bylo naukom informatycznym niz organizacyjnym. Termin ,,zarzadzanie wiedza” zostal uzyty po raz
pierwszy w 1966 roku przez autora wegierskiego pochodzenia Pala Tomcsanyiego w ksiazce pt. 4 kutatoi ismeretgazdalkodas és kézi lyukkartya
technikdja (Zarzgdzanie wiedzg w pracy badawczej i technikach recznego sortowania kart punktowych) w konteksScie zarzgdzania informacjami

oraz informatycznych systemoéw wyszukiwania.
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W 1984 roku pojawita si¢ ksigzka zawierajaca w tytule termin knowledge management. Byta to praca pt. Expert Knowledge Management for Multi-
level Modelling: With an Application to Well-log Analysis autorstwa Chida i Apté’a, opublikowana przez Wydzial Nauk Komputerowych

Uniwersytetu Rutgers w Stanach Zjednoczonych. Rowniez to opracowanie dotyczyto zagadnien informatycznych.

Natomiast na gruncie organizacji i zarzadzania za poczatek koncepcji knowledge management przyjmuje si¢ rok 1987. W Stanach Zjednoczonych
doszto wtedy do pierwszej konferencji poswieconej tej koncepcji pt. Managing the Knowledge Assets into 21st Century, zorganizowanej wspoélnie
przez Uniwersytet Purdue i firm¢ DEC. W tym samym 1987 roku w Szwecji zawigzala si¢ tzw. Grupa Konrada, ktora zainicjowala prace nad
kapitatem intelektualnym na kontynencie europejskim, co dato poczatek koncepcji zarzadzania kapitatem intelektualnym (intellectual capital

management).

Inni autorzy dopatruja si¢ genezy zarzadzania wiedza nawet wczesniej. Karl Wiig wskazuje na rok 1975, kiedy koncern Chapparrel Steel ogtosit,
Ze jego strategia i struktura beda oparte na zarzadzaniu wiedza. Inng czesto pojawiajaca si¢ data jest rok 1991, kiedy w Stanach Zjednoczonych

wydatki na technologi¢ informacyjng i komunikacyjng przekroczyly wydatki na tradycyjne technologie przemystowe.

Jednak dopiero w latach dziewieédziesigtych XX w. zaczgto postugiwac si¢ pojeciem knowledge management na szerszg skalg, a gwaltowny
rozwoj tej koncepcji byt gltownie zastuga firm konsultingowych (wiedza jest gtownym zrodiem przewagi konkurencyjnej w sektorze ustug
doradczych). McKinsey & Co, Booz Allen & Hamilton, Ernst & Young i KPMG szybko nadaty wiedzy charakter strategiczny, czynigc tym samym
zarzadzanie nig podstawowym elementem swojej dzialalnosci. Pdzniejsza decyzja, by sprzedawaé ,,wiedz¢ o zarzadzaniu wiedzg” innym
podmiotom, doprowadzita z jednej strony do spopularyzowania samej koncepcji, a z drugiej — do powstania rynku ustug doradczych, ktorego
wartos$¢ tylko pomigdzy 1994 a 1999 rokiem wzrosta z 0,5 mld do 4,5 mld dolar6w. Firmy konsultingowe przyczynity si¢ nie tylko do powstania

teoretycznych ram koncepcji, ale tez praktycznych narzedzi zarzadzania wiedzg. Wigkszo$¢ powotala tez nowe stanowiska tzw. dyrektoréw wiedzy
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(Chief Knowledge Officer), odpowiedzialnych za koordynacje dziatan na obszarze jej efektywnego gromadzenia i wykorzystania. Firmy

konsultingowe wyznaczyly droge innym przedsiebiorstwom ze wszystkich mozliwych branz i sektoréw oraz organizacjom typu non-profit.

2¢. Kierunki rozwoju zarzadzania wiedzg
Obecnie obserwujemy cztery glowne kierunki rozwoju koncepcji zarzadzania wiedza na §wiecie. Sa to:

e podejscie naukowe (tzw. szkota japonska zarzadzania wiedza);
e podejscie zasobowe;
e podej$cie pomiarowe okreslane mianem zarzadzania kapitatem intelektualnym:;

e podejscie procesowe zwane tez systemowym.

Podejscie naukowe do zarzadzania wiedza (ang. knowledge-based theory) to pierwszy kierunek rozwoju tej koncepcji. Przedstawiciele podejscia
naukowego najsilniej odwotuja si¢ do filozoficznych, a przez to naukowych i czesto czysto teoretycznych rozwazan nad istotg i znaczeniem wiedzy.
Trzonem podejscia naukowego do zarzadzania wiedzg jest podzial na wiedze cichg (ang. tacit knowledge) i wiedze formalng (ang. explicit
knowledge), wprowadzony zaledwie kilkadziesigt lat temu przez filozofa wegierskiego pochodzenia Michaela Polanyiego. Autorow, ktorych

mozemy okresli¢ mianem przedstawicieli naukowego podejscia do zarzadzania wiedza taczy zgoda co do nastepujacych trzech zatozen:

e Wwiedza jest glownym zasobem (budulcem) wspotczesnych organizacji i decyduje o ich pozycji konkurencyjnej;
e najwazniejszym elementem w zarzadzaniu wiedzg jest proces tworzenia wiedzy organizacyjnej;

e teoria przewaza nad praktyka.
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Podejscie naukowe do zarzadzania wiedza mozna zamiennie okre$li¢ mianem japonskiej szkoly zarzadzania wiedza ze wzgledu na to,
ze przedstawiciele Kraju Kwitngcej Wisni byli jego prekursorami i popularyzatorami. Juz w potowie lat 80. H. Itami oraz T. Sakaya pisali
0 rosngcym znaczeniu wiedzy w biznesie i gospodarce. Na poczatku lat 90. 1. Nonaka i H. Takeuchi zaprezentowali koncepcje spirali wiedzy,

a nastgpnie uzupehniajaca ja koncepcj¢ Ba. Pod koniec lat 90. dotaczyt do tego grona m.in. K. Ichijo.

Na poczatku lat 90. XX wieku w zarzadzaniu strategicznym popularne stato si¢ podejscie, ktorego istotg byta koncentracja na tych obszarach i tych
rodzajach aktywnosci przedsigbiorstwa, w ktorych jest ono najlepsze. To tak zwane podejscie zasobowe (ang. Resource-Based View), ktore
integruje zewnetrzny i wewnetrzny aspekt analizy strategicznej i przypomina swoja konstrukcja wczesne modele strategii I. Ansoffa i K. Andrewsa
z lat 70. Niektorzy autorzy twierdza, ze zarzadzanie wiedzg ,,wyrosto” bezposrednio z podejscia zasobowego, inni uwazaja, ze podejscie zasobowe
byto jedna z koncepcji, ktore doprowadzity do wyksztalcenia si¢ zarzadzania wiedza jako nowej dyscypliny w zarzadzaniu. W niniejszym
opracowaniu prezentowany jest natomiast poglad, zgodnie z ktorym podejScie zasobowe jest jednym z czterech gtéwnych kierunkoéw rozwoju

zarzadzania wiedza, majacym swojg wlasng genezg, przedstawicieli i zatozenia.

Tradycyjna rachunkowo$¢ nadmiernie koncentruje si¢ na analizie zasobow materialnych i finansowych, a zaniedbuje zasoby niematerialne.
Ponadto pokazuje przesztos¢ i mierzy efekty ,,wczorajszych” decyzji — nie dajac podstaw do zobrazowania rzeczywistej kondycji przedsigbiorstwa
w danym momencie, a tym bardziej na ,,jutro”. Wraz z przechodzeniem od gospodarki przemystowej do gospodarki wiedzy i wdrazaniem systemow
zarzadzania wiedzg organizacje coraz silniej moga odczuwac brak ,,sprawozdawczosci intelektualnej”. Odpowiedzig na te wyzwania jest koncepcja
zarzadzania kapitatem intelektualnym (ang. Intellectual Capital Management). W ujeciu ogdlnym sprowadza si¢ ona do identyfikacji, pomiaru
i pelnego wykorzystania ukrytego potencjatu firmy, czyli tych wszystkich elementow organizacji, ktore nie s3 wykazywane w sprawozdaniach

finansowych, a od ktorych zalezy pozycja konkurencyjna firmy na rynku. Ukryty potencjal firmy obejmuje zasadniczo trzy elementy: kapital
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strukturalny, kapitat ludzki i kapital wynikajacy z dobrych relacji z otoczeniem, cho¢ ten ostatni jest czesto traktowany jako czgs¢ kapitatu

strukturalnego.

Rozw@j podejscia systemowego w zarzadzaniu wiedza to w gtdéwnej mierze zastuga migdzynarodowych firm konsultingowych. Po pierwsze, firmy
te od dawna bazowaty na umiejetnosci przeksztatcenia wiedzy, umiejetnosci i zdolnos$ci zatrudnionych konsultantéw w wymierne efekty rynkowe.
Byly prototypami organizacji wiedzy (ang. Knowledge Organizations), czyli organizacji opartych na wiedzy i posiadajacych najwigksze
doswiadczenie w jej wykorzystaniu. Po drugie, wraz z rosngcg $wiadomos$cig przedsigbiorstw co do koniecznos$ci wdrozenia knowledge
management gwattownie wzrosta liczba zlecen na realizacj¢ projektéw z tego zakresu, co sktonito je do poszukiwania coraz to nowych technik,

metod i narzedzi zarzadzania wiedza.

W ramach wymiaru operacyjnego systemu zarzadzania wiedzg mozna wyroznic:

1. Aspekt procesowy, czyli podstawowe procesy zarzadzania wiedza, tj. tworzenie, kodyfikacja, ochrona oraz transfer i wykorzystanie
wiedzy;

2. Aspekt podmiotowy, czyli osoby odpowiedzialne za zarzadzanie wiedzg w organizacji, w tym zwlaszcza charakterystyka stanowiska
dyrektora wiedzy (Chief Knowledge Officer — CKO);

3. Aspekt strukturalny, czyli ogét struktur, procedur i rozwigzan systemowych zwigzanych z zarzadzaniem wiedzg w organizacji.

Natomiast w ramach wymiaru strategicznego systemu zarzadzania wiedzg mozna wyr6zni¢ nastepujace elementy:

1. Strategia zarzadzania wiedza, $cisle zintegrowana i powigzana ze strategia catej organizacji;
2. Kultura organizacyjna, ktora moze sta¢ si¢ glowna barierg, ale tez najwickszym wsparciem dla zarzadzania wiedza;

3. Technologia zarzadzania wiedza, bez wykorzystania ktorej trudno wyobrazi¢ sobie duza, nowoczesng organizacje;
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4. Pomiar efektywnoSci zarzadzania wiedza, ktory poprzez wykorzystanie szeregu metod i technik pozwala monitorowac¢ stan organizacji

pod katem poziomu wykorzystania jej zasobéw niematerialnych.

3. Wymiar operacyjny zarzadzania wiedzg
3a. Procesy zarzadzania wiedzg

W literaturze przedmiotu najczgéciej wymienia si¢ trzy glowne procesy zarzadzania wiedzg: tworzenie wiedzy, przesylanie wiedzy

I wykorzystanie wiedzy.

Na potrzeby niniejszej opracowania, w oparciu o do$wiadczenia wlasne autora i obszerne studia literaturowe przyjmiemy bardziej rozbudowane

podejscie wyrdzniajace cztery gldwne procesy zarzadzania wiedza, tj.:

e tworzenie lub nabywanie wiedzy;
e kodyfikacj¢ wiedzy i jej gromadzenie;
e ochrong wiedzy;

e transfer i wykorzystanie wiedzy.

Kazda organizacja dysponuje okreslonym potencjalem wiedzy, a w kazdym sektorze istnieje okre§lone minimum wiedzy, jaka przedsiebiorstwo
musi mie¢, cheac przetrwac i si¢ rozwijac. Organizacje nie mogg jednak bazowac na obecnie posiadanych zasobach wiedzy, lecz musza nieustannie
stara¢ si¢ tworzy¢ nowa wiedze, ktora moze zapewni¢ im dalszy rozwoj. Wiedza powstaje zarbwno wewnatrz organizacji, jak i poza nig.

W pierwszym przypadku mamy do czynienia z procesem tworzenia wiedzy. Natomiast w drugim z procesem nabywaniem wiedzy. Z punktu
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widzenia samej organizacji nie jest istotne, czy wiedza zostala stworzona wewnatrz firmy, czy nabyta z zewnatrz. Najwazniejsza jest zdolnos¢ jej

zamiany w wymierne rezultaty rynkowe, przynoszace organizacji okreslong wartosc.

Sposrdod szeregu sposobow, metod 1 koncepcji tworzenia wiedzy wewnatrz organizacji mozna wyr6zni¢ m.in.:

e dzialy badawczo rozwojowe (B+R);
e uniwersytety firmowe;
e metody tworczego zarzadzania (inwentyka);

e Wwspolnoty praktykéw (communities of practice).

Jesli taczny koszt opracowania nowej wiedzy (technologii, innowacyjnego produktu, nowego rozwigzania problemu) wiasnymi srodkami jest
zdecydowanie wyzszy niz koszt jej nabycia z zewnatrz — racjonalne staje si¢ nabycie wiedzy poza firma. Polega ono na zdobyciu potrzebnej wiedzy
poza organizacjg. Najbardziej bezposrednim i skutecznym sposobem nabycia wiedzy jest jej zakup. Firmy dokonuja go poprzez przejmowanie
innych przedsigbiorstw, zakupy licencji, patentow lub podkupowanie najlepszych pracownikow. Inne sposoby obejmujg rézne formy aliansow
strategicznych, benchmarking, korzystanie z ustug firm konsultingowych i doradczych, a takze niezaleznych osrodkéw badawczo-rozwojowych
lub instytutow naukowych. Coraz wigksza grupa przedsigbiorstw dla pozyskiwania najcenniejszej wiedzy, zwlaszcza o konkurentach, korzysta

z wywiadu gospodarczego.

W celu utrzymania swojej pozycji konkurencyjnej oraz zapewnienia organizacji warunkow do dalszego rozwoju niezbedne jest zatrzymanie
najcenniejszej wiedzy w firmie. Wigkszo$¢ posiadanej przez organizacje wiedzy to wiedza cicha, rezydujagca w glowach pracownikow, ich
doswiadczeniu i umiejg¢tnosciach. Organizacja, chcaca efektywnie ja wykorzysta¢ powinna pomysle¢ o uchwyceniu jej, zapisaniu lub zakodowaniu

tak, aby w momencie odejscia kluczowych pracownikow ta wiedza, przynajmniej w swojej podstawowej czgséci, pozostata w firmie. Temu wilasnie
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stuzy proces kodyfikacji wiedzy. Kodyfikacja oznacza nadawanie wiedzy organizacyjnej odpowiedniej formy. Podstawowym celem kodyfikacji

jest utatwienie dostepu do wiedzy tym osobom, ktore jej w danym momencie potrzebujg. By to byto mozliwe, przeksztalca si¢ ja w taki sposob,

aby mozna bylo jg szybko znalez¢ oraz aby bylta zrozumiala i tatwa do przyswojenia.

Podstawowym problemem w procesie kodyfikacji wiedzy jest utrata jej wartosci i cech wyrdzniajacych oraz degradowanie jej do informacji lub

danych. Aby temu zapobiec, T. Devenport i L. Prusak proponuja w procesie kodyfikacji przestrzegac czterech zasad:

1. Okresli¢ cele, ktérym kodyfikacja ma stuzy¢;

2. Zidentyfikowac wiedzg¢ obecng w réznych formach;
3.
4

. Zidentyfikowa¢ wlasciwe medium (nos$nik) do kodyfikacji i dystrybucji wiedzy.

Dokona¢ oceny wiedzy z punktu widzenia jej przydatnosci i mozliwosci kodowania;

Przedsigbiorstwa mogg chroni¢ swoja wiedz¢ na dwa sposoby: na drodze prawnej (wiedza jawna chroniona) i na drodze organizacyjnej

(wiedza utajniona). Te dwa sposoby ochrony wiedzy powinny by¢ stosowane w $cistym powigzaniu ze sobg. Najczesciej wystepujace przyktady

ochrony prawnej wiedzy obejmuja m.in.:

Patenty na wynalazki. Standardem $§wiatowym, ktory obowigzuje rowniez w Polsce, jest przyznawanie ochrony patentowej na okres 20
lat.

Prawo ochronne na wzory uzytkowe. Udzielane jest na okres 10 lat od daty zgloszenia wzoru do ochrony.

Prawo z rejestracji wzoru przemystowego. Okres ochrony prawnej wynosi w tym wypadku 25 lat.

Prawo z rejestracji topografii uktadéw scalonych. Termin ochrony uptywa po okoto 10 latach.
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e Prawo ochronne na znak towarowy. Okres ochrony to 10 lat od daty zgloszenia znaku towarowego do ochrony w Urze¢dzie Patentowym.

Po tym okresie ochrona moze by¢ przedtuzona.

Transfer wiedzy zalezy od rodzaju wiedzy, z jaka mamy do czynienia. Wiedza formalna moze by¢ tatwo przenoszona w postaci: raportow,
artykutow, podrecznikow, instrukcji, rozmow telefonicznych, dzwickow, obrazow, droga elektroniczng itp. Natomiast transfer wiedzy cichej jest
nieporownywalnie trudniejszy. Najlepiej nadaja si¢ do niego nieformalne spotkania pracownikow i luzna wymiana opinii oraz do§wiadczen.
Stanowig one kluczowy czynnik sukcesu dla wielu firm. Organizacje, chcac promowaé przeplyw cichej wiedzy, powinny wigksza wage
przywigzywac do nieformalnych spotkan podczas przerw w pracy lub nawet uczynic je integralng czescig dnia pracy. Devenport i Prusak podaja
przyktad wielu firm japonskich praktykujacych polityke pokojow do rozmow (ang. talk rooms), gdzie przy herbacie, w odprezajacej atmosferze
pracownicy spotykaja si¢ i rozmawiajg ze sobg. Przy czym nie sg to rozmowy formalne ani przez nikogo narzucone. Wszystko odbywa si¢ na

zasadzie dobrowolnosci. Z jednym wyjatkiem — w wielu firmach wyznacza si¢ czas, jaki pracownicy powinni tam spedzi¢ jako czgs¢ ich dnia

pracy.

W 1994 roku zespo6t kierowany przez G. Szulanskiego, profesora zarzadzania w Wharton Business School, przeprowadzit interesujgce badania,

w efekcie ktorych zidentyfikowano cztery gtéwne bariery transferu wiedzy:

1. Ignorancja. Wtasciciele wiedzy nie zdajg sobie sprawy, ze kto$ inny moze jej potrzebowac, a z drugiej strony osoby potrzebujace wiedzy
nie u§wiadamiajg sobie, ze jest ona dostepna gdzie§ w firmie.
2. Brak zdolnosci do absorpcji. Nawet jesli nie wskutek ignorancji, pracownicy mogg nie mie¢ czasu, pieni¢dzy lub innych zasobow

niezbednych do zainicjowania transferu wiedzy.
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3. Brak wczesniej nawigzanych relacji. O tym, czy osoba zaakceptuje czyjas wiedze, decyduja czesto relacje miedzyludzkie, takie jak:
znajomos$¢ z tg osoba, szacunek, sympatia itp.

4. Brak motywacji. Pracownicy mogg nie dostrzega¢ zadnego celu w angazowaniu si¢ w transfer wiedzy.

Badania te potwierdzajg obserwacj¢ Davenporta i Prusaka, ze transfer wiedzy obejmuje nie tylko jej transmisje, ale i jej absorpcje¢. Transmisja
wiedzy polega na wysytaniu lub prezentowaniu wiedzy potencjalnemu odbiorcy. Natomiast absorbcja wiedzy —na jej przyjeciu w celu pozniejszego
wykorzystania. Jezeli wiedza nie zostanie ,,zaabsorbowana” przez odbiorcg, to pomimo Ze transmisja miata miejsce, nie mozna moéwic o transferze.
Do transferu wiedzy niezbedne jest jednoczesne wystapienie transmisji i absorpcji. Szulanski zaobserwowat szokujace zjawisko: nawet, kiedy
wiedza zostanie rozpoznana i zakwalifikowana jako przydatna z punktu widzenia organizacji, jej transfer i adaptacja do innych cze$ci tej organizacji
zajmuje srednio ponad dwa lata! Absorpcja w duzej mierze zalezy tez od statusu osoby posiadajacej wiedzg. Jezeli jest on w danej organizacji
niski, wowczas prawdopodobienstwo akceptacji przekazanej wiedzy obniza si¢ i przeciwnie — wyzszy status zwigksza prawdopodobienstwo
absorpcji. Rownie wazna wydaje si¢ postawa naczelnego kierownictwa, kultura organizacyjna panujagca w firmie i ogélne nastawienie

do zarzadzania wiedzg (dzielenia si¢ wiedza).
3b. Zespodt zarzadzania wiedzg

Najwazniejszg funkcj¢ w systemie zarzadzania wiedzg sprawujg dyrektorzy wiedzy (Chief Knowledge Officer, CKO). Sg to osoby z naczelnego
kierownictwa odpowiedzialne za prawidlowy przebieg procesu zarzadzania wiedzg w organizacji. Naczelng funkcjg CKO nie jest zarzadzanie
wiedza, ale raczej umozliwianie efektywnego jej wykorzystania do realizacji celow firmy i tworzenia wartosci dodanej. CKO w porozumieniu
z kierownictwem firmy jest odpowiedzialny za stworzenie spojnego systemu zarzadzania wiedza w wymiarze strategicznym i operacyjnym

organizacji, jak opisano to w niniejszej pracy. Wsrod organizacji, ktore zdecydowaty si¢ utworzy¢ stanowisko dyrektora wiedzy pierwsze byly
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firmy konsultingowe: McKinsey & Co, KPMG, Booz Allen & Hamilton, EY, PwC, Gemini Consulting, KPMG, EY. Pdzniej dotaczyly liczne
przedsiebiorstwa, m.in.: AT&T, Black & Decker, DuPont, Bank Boston, Coca-Cola, General Electric, Johnson & Johnson, Buckman Laboratories,

Dow Chemical, Monsanto, Xerox, Hoffman-LaRoche, a nawet organizacje non-profit jak Bank Swiatowy.

Kim zatem jest osoba pelnigca funkcje dyrektora wiedzy? Typowy CKO ma 40-50 lat, pracuje w firmie konsultingowej lub duzym
mi¢dzynarodowym przedsigbiorstwie, dobrze zna zarowno jego kulture¢ organizacyjna, jak i zagadnienia nowoczesnych technologii, posiada

ponadprzecietne umiejetnosci komunikacyjne i interpersonalne oraz ma bezposredni dostep do naczelnego kierownictwa.

Podstawowe funkcje CKO obejmuja:

1. Budowanie kultury wiedzy jest pierwsza, najtrudniejszg i angazujacg najwiecej czasu funkcjg dyrektora wiedzy. Wymaga zaréwno od
kierownictwa, jak i szeregowych pracownikow duzego zaangazowania. W krotkim okresie sprowadza si¢ do edukacji i szkolenia
pracownikow, wyjasniania im, na czym zarzadzanie wiedza polega i jakie ptyna z niego korzysci. W dtugim okresie dotyczy ksztattowania
pewnych wartosci (zaufania, otwartos$ci), na ktorych bedzie budowana kultura zarzadzania wiedza.

2. Tworzenie infrastruktury zarzadzania wiedza dotyczy z jednej strony ,twardych” aspektow zarzadzania wiedza, czyli wyboru
odpowiednich technologii i oprogramowania wspomagajacych proces tworzenia, przetwarzania, gromadzenia, przeszukiwania
1 udostgpniania wiedzy, a z drugiej jeszcze wazniejszych ,,migkkich” aspektow, czyli relacji migdzyludzkich. Sprowadza si¢ to do
tworzenia 1 kierowania zlozonymi formalnymi i nieformalnymi zwigzkami ludzkimi w obrgbie réznych dziatéw organizacji w celu
pehiejszego wykorzystania kapitatu intelektualnego.

3. Zapewnienie ekonomicznosci funkcjonowania systemu zarzadzania wiedza sprowadza si¢ w praktyce do opracowania i wdrozenia

narzedzi 1 metod pomiaru efektywnosci wykorzystania wiedzy. Leif Edvinsson, dyrektor kapitatu intelektualnego w szwedzkiej firmie
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ubezpieczeniowej Skandia AFS, opracowal narzgdzie zwane Skandia Navigator. Inne firmy stosujg Strategiczne Karty Punktowe

(Balanced Scorecard), Monitor Aktywow Niematerialnych (Intangible Asset Monitor) lub inne narzedzia.

Pozostale obowigzki menadzerow wiedzy o charakterze codziennym obejmujg przede wszystkim:

propagowanie i popularyzacje koncepcji knowledge management we wlasnym przedsigbiorstwie;

podtrzymywanie dobrych kontaktéw z dostawcami informacji i wiedzy spoza organizacji;

ksztattowanie pozytywnego wizerunku firmy poprzez uczestnictwo w konferencjach, udzielanie wywiadow 1 publikowanie artykutéw
dotyczacych bezposrednio lub posrednio firmy i stosowanych w niej rozwigzan;

opracowanie i realizacj¢ strategii zarzadzania wiedza;

dobor cztonkow zespotu zarzadzania wiedza;

nadzoér 1 koordynacje wtasciwego przebiegu procesu tworzenia, gromadzenia 1 wykorzystania wiedzy.

Zasadniczo istniejg cztery mozliwosci zarzagdzania wiedzg w organizacjach:

1.

Poprzez utworzenie samodzielnego stanowiska menadzera wiedzy na szczeblu zarzadu i powierzenie mu odpowiednich zasobow
1 uprawnien decyzyjnych.

Poprzez réwnomierne roztozenie poszczegdlnych funkcji zarzadzania wiedzg pomiedzy rdézne dziaty 1 stanowiska organizacyjne bez
wyodrebniania jednej osoby odpowiedzialnej za cato$¢ zarzadzania wiedzg.

Poprzez powierzenie odpowiedzialnosci za zarzadzanie wiedza osobie piastujacej inne stanowisko (najczesciej w ramach dzialu
informacyjnego lub personalnego firmy).

Poprzez przejecie ogotu obowiazkdw przez samego prezesa firmy lub osobe ze $cistego kierownictwa firmy.
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Ulokowanie stanowiska menadzera wiedzy na szczeblu zarzadu jest rozwigzaniem najbardziej zalecanym, gdyz pozwala z jednej strony na bardziej
swobodne dziatanie w obrebie catej organizacji, a z drugiej jest waznym sygnatem mowigcym wiele o znaczeniu, jakie organizacja przypisuje
zarzadzaniu wiedza. Istotne, aby byto to stanowisko samodzielne, bezposrednio podporzadkowane najwyzszemu kierownictwu firmy. Pozwala to
na partnerska wspotprace z innymi dziatami organizacji, w tym zwlaszcza personalnym i informatycznym, co z kolei umozliwia podejmowanie
szybszych decyzji majacych znaczenie z punktu widzenia zarzadzania wiedza w skali catej organizacji. To rozwigzanie stosuje wiekszo$¢

przedsigbiorstw.

Liczebno$¢ oraz sktad zespotu ds. zarzadzania wiedzg zalezy od bardzo wielu czynnikow tak ilo§ciowych, jak i1 jakosciowych. Z reguly liczebno$¢
zespotow ds. zarzadzania wiedzg jest niewielka i wynosi od kilku do kilkunastu oséb. Jedynie nieliczne organizacje powotaly duze zespoty — od
kilkudziesigciu do kilkuset pracownikow. Jedna z nich jest miedzynarodowa firma konsultingowa KPMG. Zarzadzaniem wiedzg zajmuje si¢ tam
ponad 100 osob. Cz¢s$¢ z nich pracuje w biurach lokalnych firmy, czgs¢ w biurach regionalnych, a na czele catego przedsigwzigcia stoi kilkanascie

0séb.

3c. Procedury i struktury zarzadzania wiedza

Wraz z przechodzeniem od gospodarki przemystowej do gospodarki wiedzy pojawia si¢ potrzeba dokonania istotnych zmian strukturalnych celem
stworzenia sprzyjajacych warunkow do przeptywu wiedzy i informacji oraz zapewnienia organizacji elastycznosci 1 mozliwosci btyskawicznego
reagowania na zmiany w otoczeniu. W literaturze organizacji i zarzadzania znalez¢ mozna liczne propozycje nowych struktur organizacyjnych,
takie jak m.in.: organizacje sieciowe, wirtualne, inteligentne, uczace sig, plaskie, odwrocone, w ksztalcie koniczyny, pajeczyny czy coraz

popularniejsze struktury ad hoc. Jedng z cickawszych koncepcji jest organizacja hipertekstowa (hipertext organization).
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Twoércami pojecia i zatozen organizacji hipertekstowej sa Nonaka i Takeuchi. Tworzac model organizacji hipertekstowej, wzorowali si¢ oni na
armii amerykanskiej z czaséw drugiej wojny §wiatowej, ktora jako pierwsza duza organizacja polaczyta dwa odmienne style zarzadzania —
biurokratyczny z zadaniowym. Idac tym tropem, na poczatku lat 90. dokonali syntezy dwoch modeli organizacyjnych: nowoczesnego —
zaktadajacego elastyczno$¢ dzialania i orientacj¢ na klienta z tradycyjnym — biurokratycznym podej$ciem, zapewniajacym przejrzysta strukture
i stabilno$¢. Argumentowali, ze dzigki takiemu podejSciu organizacja begdzie mogta dostosowaé si¢ do szybko zmieniajgcego si¢ otoczenia
1 dostatecznie elastycznie reagowa¢ na potrzeby rynku, a przy tym zapewni pracownikom stabilng §$ciezke¢ kariery i1 przejrzysta, zrozumiata
strukture, w ktorej kazdy bedzie znat swoje miejsce. Zaletg takiego rozwigzanie jest tez to, ze w zaleznosci od potrzeb organizacja hipertekstowa
moze dziata¢ albo na wzor organizacji zadaniowej (zwlaszcza w okresie gwattownych przemian na rynku), albo na wzoér organizacji
biurokratycznej (w okresach wzglednej stabilnosci). Wiele przedsigbiorstw, m.in. Kao Corporation i Sharp od kilku juz lat z powodzeniem stosuja
te strukturg w praktyce.

Przed zapoznaniem si¢ ze strukturg organizacji hipertekstowej warto poswieci¢ chwile wyjasnieniu samej nazwy. Pojecie ,.hipertekst” oznaczajace
tekst sktadajacy si¢ z wielu poziomow, zostato zapozyczone przez Nonake 1 Takeuchiego z informatyki. Organizacja hipertekstowa dziata bowiem
na podobnej zasadzie, jak Internet, gdzie jezykiem programowania jest wtasnie jezyk hipertekstowy tzw. HTML (Hypertext Markup Language).
Tradycyjny tekst na papierze sktada si¢ tylko z jednego poziomu: tekstu samego w sobie. Natomiast na ekranie komputera mozemy mie¢ niemal
jednoczesnie dostep nie tylko do kilku tekstow, ale tez do obrazow, dzwigkow itp. HTML zapewnia swobodny dostep do réznych poziomow
informacji oraz rozszerzanie 1 uzupetnianie informacji ogélnych o bardziej szczegétowe. Podobnie dziata organizacja hipertekstowa. Pozwala na

jednoczesne wykorzystanie zalet struktur biurokratycznych i elastycznych, a takze zapewnia dostep do trzeciego poziomu, jakim jest baza wiedzy.
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Podstawowym celem organizacji hipertekstowej jest zapewnienie wlasciwego przebiegu proceséw zarzadzania wiedza, czyli stosujac nazewnictwo
Nonaki i Takeuchiego — spirali wiedzy. Celem organizacji hipertekstowej powinno by¢ dazenie do stworzenia warunkow umozliwiajacych

tworzenie, gromadzenie, kodyfikacje i ostateczne wykorzystanie najcenniejszego zasobu firmy, jakim jest wiedza.

Organizacja hipertekstowa sktada si¢ z trzech podstawowych poziomow: systemu przedsicbiorstwa (business system layer), poziomu zespotow
projektowych (project-team layer) oraz bazy wiedzy (knowledge-base layer), ktére wzajemnie si¢ przenikaja i wyznaczajg zakres i mozliwos$ci

dziatania calej organizacji.
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Zrédlo: |. Nonaka, H. Takeuchi, The Knowledge-Creating Company, Oxford University Press 1995, s. 169.

Centralnym poziomem w organizacji hipertekstowej jest system przedsi¢biorstwa uksztaltowany na wzor tradycyjnej, biurokratycznej struktury
organizacyjnej. Nadaje on organizacji trwaty i stabilny charakter, dzieki ktoremu poszczeg6lne funkcje i stanowiska pracy sg jasno zdefiniowane
i przyporzadkowane. Eliminuje to nadmierny chaos i dezorganizacje, ktore czesto sa spotykane w nowoczesnych rozwigzaniach strukturalnych.
Poziom systemu przedsigbiorstwa petni ponadto funkcje i realizuje zadania rutynowe, powtarzalne i te, ktdre nie wymagajg tworczego podejscia.

Jest dzigki temu przystosowany do gromadzenia, porzadkowania i przetwarzania wiedzy formalne;j.

Poziom zespotow projektowych nawigzuje do nowszych i1 elastycznych rozwigzan systemowych, a réwnoczes$nie umozliwia wiasciwe
wykorzystanie tzw. wiedzy cichej. Pozwala tez pracownikom w pelni rozwina¢ ich potencjal intelektualny i zdobywa¢ doswiadczenie. Nie krepuje
atmosfery tworczego zaangazowania formalnymi barierami, dzigki czemu najlepiej sprawdza si¢ w sytuacjach wymagajacych spontanicznego
1 elastycznego dziatania. Poziom ten tworzg w organizacji zespoty zadaniowe powotane do realizacji okreslonych projektow. W ich sktad wchodza
pracownicy oddelegowani z poziomu struktury przedsicbiorstwa, ktorzy pozostaja tam az do ukonczenia projektu. Zespoly nie sg ze sobg

powiazane w sposob formalny, istnieje natomiast taczaca je sie¢ stosunkow o charakterze nieformalnym.

Ostatni poziom w organizacji hipertekstowej stanowi baza wiedzy. Istnieje ona tylko w znaczeniu umownym, wigc nie moze zosta¢ uwzglgdniona
na zadnym schemacie organizacyjnym. Odnosi si¢ do wiedzy tworzonej na dwoch pozostatych poziomach, ktora jest nastepnie przeksztalcana
w wizje 1 kulture firmy oraz gromadzona w przeznaczonych do tego celu bazach. Poziom ten dotyczy tez technologii wykorzystywanej do
wspierania dzialan na poziomie struktury przedsigbiorstwa i zespotow projektowych. Stanowi odpowiednik wewngtrznego otoczenia, ktore
umozliwia sprawne funkcjonowanie systemu zarzadzania wiedza oraz innych systemow organizacyjnych. Poziom ten ma zatem charakter zaplecza,

magazynu dla pozostatych dwoch, ktore mogg si¢ tam zaopatrywaé w niezbedne w danej chwili informacje, wiedze i wszelkiego rodzaju wsparcie.
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Trzy poziomy w organizacji hipertekstowej pozostajag w $cistym zwigzku ze sobg. Dysfunkcjonalno$¢ lub brak ktoregos$ z nich automatycznie
zmniejsza efektywnos¢ catego systemu zarzadzania wiedzg i organizacji w ogole. Proces tworzenia, kodyfikacji i transferu wiedzy w potgczeniu
z jej wykorzystaniem moze zatem zachodzi¢ tylko wskutek dynamicznego oddziatywania tych trzech pozioméw. W praktyce odbywa si¢ to
W nastgpujacy sposob: cztonkowie zespolow projektowych, ktorzy zostali wezesSniej wybrani sposrod 0sob petnigcych roézne funkcje w réznych
wydziatach przedsigbiorstwa angazuja si¢ w okre$lone przedsigwzigcie i dzialaja wraz z innymi podobnymi zespotami w ramach elastycznej
struktury zadaniowej typowej dla nowoczesnych rozwigzan organizacyjnych. Nieformalna atmosfera sprzyja tworczo$ci i innowacyjnosci. Efektem
pracy zespotow projektowych jest powstawanie nowej wiedzy, zarowno formalnej (innowacje, wynalazki, nowe produkty i ustugi), jak i cichej
(zwlaszcza w postaci nowych dos§wiadczen). Po rozwigzaniu zespotu jego cztonkowie dokonujg formalizacji i utrwalenia nowo nabytej wiedzy
(dotyczacej tak sukcesow, jak i1 porazek) na poziomie bazy wiedzy, a nastepnie przechodzg na poziom struktury przedsigbiorstw, gdzie wykonuja
codzienne, stuzbowe obowiazki az do powotania ich do kolejnego zespotu. Zdolnos$¢ do szybkiego 1 ptynnego przenoszenia pracownikdéw pomiedzy

poziomami ma tu decydujace znaczenie.

4. Wymiar strategiczny zarzadzania wiedza

4a. Strategia zarzadzania wiedzg

Strategia zarzadzania wiedzg staje si¢ nieodtacznym elementem systemu zarzadzania wiedzg. Stanowi ona pomost taczacy strategiczne cele
organizacji z celami stawianymi przed zarzadzaniem wiedza. Jest wypadkowa strategii firmy i ogniwem scalajacym poszczegolne elementy
wchodzace w sktad systemu zarzadzania wiedzg. Od obrania wlasciwej strategii zarzadzania wiedza moze wkrotce zaleze¢ nie tylko powodzenie

wdrozenia koncepcji knowledge management, ale tez przetrwanie i rozwo] organizacji.
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Wedlug M. Zacka z Nortwestern University istnieje silna wspotzalezno$¢ pomigdzy strategia organizacji a strategig zarzadzania wiedza.
Opracowujgc strategie zarzadzania, przedsi¢biorstwa powinny bra¢ pod uwagg nie tylko luke strategicznag (strategic gap) — rozumiang jako réznica
miedzy tym, co przedsigbiorstwo robi (moze robic), a tym co musi lub powinno robi¢, ale tez luke wiedzy (knowledge gap), czyli r6znicg migdzy

tym ,,co firma wie, a tym co musi wiedzie¢”.

Luka strategiczna powinna ksztalttowac nie tylko strategie og6lna, ale tez strategi¢ zarzadzania wiedza, gdyz to od rozwoju zasobow wiedzy bedzie
w przysztosci zalezala pozycja konkurencyjna firmy. Poprzez wlasciwy dobor, tworzenie 1 nabywanie aktywow niematerialnych przedsiebiorstwa

zmniejszaja luke wiedzy, a to z kolei przektada si¢ na zmniejszanie si¢ luki strategiczne;.

Co firma Co firma

musi wiedzieé — musi robi¢

LUKA WIEDZY LUKA STRATEGICZNA

mmmm)> ( Co firma robi
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Rys. 2. Luka strategiczna a luka wiedzy
Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie: M. H. Zack, Developing a Knowledge Strategy, ,,California Management Review”, Vol. 41, No. 3, Spring 1999, s. 136.

Badania, jakie przeprowadzili M. Hansen i N. Nohria z Harvard Business School wraz z T. Tierneyem z Bain & Company w firmach
konsultingowych wykazaty, ze stosuja one dwa znacznie roznigce si¢ miedzy soba podejscia do zarzadzania wiedzg. Okreslaja je mianem strategii
kodyfikacji (codification strategy) i strategii personalizacji (personalization strategy). Strategia kodyfikacji sprowadza si¢ do gromadzenia
informacji i wiedzy w rozbudowanych bazach komputerowych, gdzie moze by¢ tatwo przeszukiwana i skad jest udostgpniana konsultantom.
Strategia personalizacji polega natomiast na stwarzaniu mozliwos$ci kontaktu pomigdzy ludzmi i bezposredniego przekazywania posiadanej przez

nich wiedzy. Systemy komputerowe sg w tym przypadku traktowane jedynie jako narzedzie umozliwiajace taki kontakt.

Mozna uznaé, ze personalizacja i kodyfikacja to jedyne dwa rodzaje czystych strategii zarzadzania wiedzg i rozciggna¢ na wszystkie
przedsigbiorstwa — nie tylko firmy konsultingowe. Nie mozna natomiast powiedziec, ze jedna z tych strategii jest korzystniejsza od drugiej. Analiza
przedsigbiorstw wykazata, ze najlepsze efekty osiggaja te z nich, ktore koncentruja si¢ wokot jednej wybranej strategii, natomiast drugg traktuja
uzupehiajaco. Organizacja, ktora sprobuje jednoczesnie realizowac obie strategie — w praktyce nie zrealizuje zadnej. Nalezy zachowa¢ wiasciwe

proporcie pomigdzy nimi. Mozna w tym celu wykorzysta¢ m.in. regute 20/80.

Perfekcje w strategii personalizacji osiagnety firmy, ktorych gtéwnym obszarem dzialalno$ci jest tworzenie niepowtarzalnych produktow
spehiajgcych indywidualne oczekiwania klientow, takie jak: Boeing czy firmy doradztwa strategicznego (McKinsey & Co, Booz Allen &
Hamilton). Natomiast w przypadku strategii kodyfikacji liderami sg firmy oferujace standardowe (powtarzalne) rozwigzania na duza skale,
na przyktad: Dell Computer, Pizza Hut czy firmy konsultingowe tzw. Wielkiej Piatki. Por6wnanie dwoch rodzajow strategii przedstawiono
w tabeli 2.



Olimpiada
Przedsiebiorczosci

Tabela 2. Poréwnanie strategii kodyfikacji i strategii personalizacji

WIELOKROTNE
WYKORZYSTANIE

Wielokrotne  wykorzystywanie  raz

opracowanych rozwiazan.

Wykorzystywanie  duzych  zespotow

konsultantow.

Koncentracja na generowaniu wysokich

przychodow.

Model ekonomiczny

WIEDZA EKSPERCKA

Unikalne rozwiazania dostosowane do specyfiki dziatalnosci klienta.

Wykorzystywanie matych zespotéw konsultantow.

Koncentracja na utrzymaniu wysokich marz.

Projekt realizowany
z Narodowym Bankiem Polskim
w ramach progi edukacji icznej

m Narodowy Bank Polski
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LUDZIE - DOKUMENTY

Rodzaj strategii

zarzadzania wiedza

LUDZIE - LUDZIE

Rozwoj elektronicznych narzedzi Tworzenie sieci (zwanych czgsto wspolnotami wymiany do$wiadczen — communieties of practice) taczacych
zarzadzania wiedza umozliwiajacych = ludzi i pozwalajacych na wymiang pogladow i tzw. cichej wiedzy.
gromadzenie, kodyfikacje oraz
przeszukiwanie wiedzy formalnej w
postaci dokumentow, raportow,
opracowan itp.
Duze inwestycje. Technologia Umiarkowane inwestycje.

Informacyjna

f=—4

Zatrudnianie najlepszych absolwentow

szkot wyzszych.

Zasoby ludzkie

Zatrudnianie najlepszych absolwentdéw z tytutami MBA.

Intensywne szkolenia na zasadzie mentoringu.

=

Intensywne szkolenia grupowe.

EY, KPMG, PwC. Przyklady firm McKinsey, Bain, BCG.
=

Zrédlo: M. Hansen, N. Nohria, T. Tierney, What’s Your Strategy for Managing Knowledge?, ,,Harvard Business Review”, March-April 1999, s. 109.
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4b. Kultura organizacyjna a zarzadzanie wiedza

Amerykanskie Centrum ds. Produktywnosci 1 Jakosci (American Productivity and Quality Center, APQC) z siedzibg w Houston w stanie Teksas
od wielu lat odgrywa czotowg role w badaniach nad zarzadzaniem wiedzg. W jednym z raportow wskazuje na funkcj¢ kultury i zachowan
organizacyjnych jako czynnikéw napedowych (lub spowalniajacych) wewnetrzny obieg wiedzy. W innym ze studiéw podkresla, ze: ,.efektywne
zarzadzanie wiedzg wymaga stworzenia kultury organizacyjnej wspierajacej dzielenie si¢ wiedza, wspolprace oraz ograniczajacej tradycyjna

rywalizacje”.

Najwazniejszy raport dotyczacy zwigzkéw pomigdzy zarzadzaniem wiedza a kulturg organizacyjna powstat w rezultacie studidow poréwnawczych
(benchmarking study), ktore objety 18 organizacji wspierajacych (sponsorskich) oraz 7 organizacji partnerskich. Do pierwszej grupy weszly takie
firmy, jak: American Express, Astra, Buckman Laboratories, ENI, Hewlett-Packard, IBM, Lockheed Martin, Nortel, Shell, Siemens, Xerox i inne.

Do drugiej grupy weszty natomiast: Apple, AMS, Ford, Lotus, Monsanto, National Semiconductor oraz PricewaterhouseCoopers.

Celem badan byta identyfikacja zar6wno pozytywnych, jak i negatywnych czynnikow kulturowych, przektadajacych si¢ na gotowos¢ pracownikow
do dzielenia si¢ swoja wiedza. Aby ten cel osiagnac¢, APQC dokonato przegladu kultur organizacyjnych wymienionych wczesniej organizacji na

nastepujacych trzech poziomach:

e poziom filozofii, warto$ci, opowiesci, struktur i systemow;
e poziom zachowan pracownikow i kierownictwa;

e poziom wartos$ci najglebiej zakorzenionych w firmie.

Zacznijmy od czynnikow, ktoére APQC zidentyfikowata jako najwieksze bariery na drodze dzielenia si¢ wiedzg.
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Tabela 3. Czynniki utrudniajace dzielenie si¢ wiedza w organizacji

Pracownikom brakuje czasu na dzielenie si¢ wiedza 3,2 3,5
Z innymi.

Silny syndrom ,,nie wynaleziono tutaj” (not invented 2,5 3,3
here).

Pracownicy sg rozrzuceni geograficznie i trudno ich 2,2 2,9
ze sobg potaczy¢.

Organizacje sg podzielone na wiele departamentow. 2,2 3,1
Pracownicy obawiaja si¢, ze dzielac si¢ wiedza, 1,8 2,7
stang si¢ mniej przydatni dla organizacji.

Brak woli dzielenia si¢ wiedza. 1,7 2,8

Projekt realizowany
z Narodowym Bankiem Polskim
w ramach progi edukacji ek

m Narodowy Bank Polski
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dzielenia si¢ wiedzg.

Organizacja jest nieSwiadoma znaczenia, jakie ma 1,5 2,5
dzielenie si¢ wiedza.
Naczelne kierownictwo nie przywigzuje wagi do 1,5 2,4

m Narodowy Bank Polski

Zrédlo: American Productivity and Quality Center, Creating a Knowledge-Sharing Culture: Final Report, a consortium benchmarking study, Houston 1999, s. 15.

Warto zwroci¢ uwage na kontrast pomigdzy wynikami osiggnigtymi przez organizacje partnerskie zidentyfikowane na bazie ich wysokiego
zaangazowania w proces dzielenia si¢ wiedzg a wynikami organizacji sponsorskich pozostajacych w tyle zwlaszcza w tak kluczowych obszarach,
jak wsparcie ze strony naczelnego kierownictwa, §wiadomos$¢ roli zarzadzania wiedza, wola pracownikow do dzielenia si¢ wiedzg czy wrecz

obawa, ze wptynie to na oslabienie ich pozycji w firmie.

Badania APQC pozwolily wysuna¢ nast¢pujace wnioski na temat wptywu kultury organizacyjnej na zarzadzanie wiedza:

Whiosek 1. Dzielenie si¢ wiedzg jest $ciSle zwigzane z kluczowymi warto$ciami danej organizacji i pozwala na realizowanie w wigkszym
stopniu tych wartosci. W Zadnym z analizowanych przez APQC przypadkéw wprowadzenie inicjatywy zarzadzania wiedza nie stalo
W sprzeczno$ci z przyjetymi i obowigzujgcymi tam od lat warto§ciami. Przeciwnie, dzielenie si¢ wiedzg pozwolilo znacznie je wzmocni¢. W wielu

przypadkach dzielenie si¢ wiedza byto do tego stopnia zakorzenione w kulturze organizacyjnej, ze pracownicy nie utozsamiali tego z koncepcja

zarzadzania wiedzg.
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Whiosek 2. Styl dzielenia si¢ wiedza w organizacji dokladnie odpowiada stylowi zarzadzania organizacjq jako caloscia. Niezaleznie od skali
inicjatywy zarzadzania wiedzg oraz stopnia jej formalizacji — sposdb, w jaki nastgpuje dzielenie si¢ wiedzg w organizacji $ci§le odpowiada
charakterowi tej organizacji. Autorzy raportu APQC twierdzg wrecz, ze W zachecaniu pracownikéw do dzielenia si¢ wiedzg wazniejsze jest
wlasciwe dostosowanie programu knowledge management do charakteru i stylu dziatania organizacji niz stosowanie najlepszych doswiadczen

zaczerpnietych z zewnatrz.

Whiosek 3. We wzorcowych organizacjach kierownictwo i wspélpracownicy wywieraja silng presje na pracownikow, aby sobie nawzajem
pomagaé, wspélpracowaé ze sobg i dzieli¢ si¢ wiedza. Pracownicy, ktorzy nie chca si¢ temu podporzadkowaé, sq ignorowani, przestaja
awansowad, a w efekcie zostaja ,,odstawieni na boczny tor”. W takich przedsigbiorstwach dzielenie si¢ wiedza i wspolpraca z innymi sg czyms$
naturalnym. Traktuje si¢ je jako kluczowe wartosci organizacyjne, a najlepszych pracownikdéw poznaje si¢ po tym, ze chetnie dzielg si¢ swym

doswiadczeniem z innymi.
4c. Rola technologii w zarzadzaniu wiedza

Technologie musza koncentrowac si¢ na wiedzy (wspierajac cztowieka w procesie jej tworzenia, gromadzenia, transferu i wykorzystania),
by¢ tworzone lub stosowane w powigzaniu z wizja przysztosci, ale takze zapewniaé efektywny obieg informacji 1 komunikowania si¢. Samo
przetwarzanie informacji nie tylko nie pomaga w procesach zarzadzania i podejmowania decyzji, ale wrecz je utrudnia, a w najlepszym wypadku
spowalnia. Pracownicy wiedzy nie maja czasu na ,,ptywanie w morzu informacji”. Ich rolg jest tworzenie wiedzy (innowacji), a technologia

powinna ich w tym wspierac.

Gwaltowny postep w dziedzinie rozwoju nowoczesnych technologii, jaki obserwuje si¢ w ostatnim okresie, moze prowadzi¢ do przekonania,

ze wystarczy kupi¢ nowe oprogramowanie lub wprowadzi¢ nowy system komputerowy, a wszystkie problemy znikng. Jednak, jak pokazuja rézne
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badania, wigkszo$¢ inwestycji informatycznych konczy si¢ niepowodzeniem. Glowng przyczyng takiego zjawiska byto i nadal jest wprowadzanie

nowych technologii dla nich samych oraz koncentrowanie si¢ jedynie na zagadnieniach technicznych.

Wybitny polski znawca tego zagadnienia, prof. R. Laczkowski, mowi o zjawisku ,,fetyszyzmu komputerowego”, ktore polega na przypisywaniu
komputerom i innym nowoczesnym technologiom mocy magicznej, a co za tym idzie — przecenianie ich znaczenia. Czg$¢ organizacji popada

w drugg skrajnos¢. Najlepszym przyktadem jest traktowanie komputeréw jako nowej maszyny do pisania.

Wprowadzajac system zarzadzania wiedza nalezy pamietaé, ze technologia powinna mie¢ wobec niego stuzebng role, a nie na odwrot. Devenport
1 Prusak proponuja zastosowanie reguly 33,3: Zgodnie z nig: ,jezeli wiecej niz jedna trzecia czasu i Srodkéow finansowych zwiazanych
z projektem zarzadzania wiedza zostanie przeznaczonych na technologi¢ — przestaje to by¢ projekt zarzadzania wiedza, a staje sie to
projektem informatycznym”. Najwazniejsze jest zachowanie rownowagi i odpowiednich proporcji pomiedzy technologia a pozostalymi
aspektami zarzadzania wiedza. Technologia nie moze umniejsza¢ znaczenia pracownikéw i kultury organizacyjnej, gdyz ostatecznie to ludzie

decyduja o powodzeniu lub porazce wszelkich przedsiewziec.

Dwie inne zelazne zasady, jakimi nalezy kierowaé si¢ przy doborze technologii zarzadzania wiedza proponujg C. O’Dell i C. J. Grayson
z Amerykanskiego Centrum Produktywnosci 1 Jakosci (APQC). Zgodnie z pierwsza z nich ,,im cenniejsza jest wiedza, tym mniej wyrafinowanej
technologii potrzeba do jej wykorzystania”. Nie powinno to nikogo dziwi¢, poniewaz najcenniejsza wiedza w wielu organizacjach znajduje si¢
w glowach nielicznych oséb stojacych zwykle na ich czele, podczas gdy zaawansowane systemy IT czesto sag wykorzystywane do zarzadzania

danymi i informacjami na bardzo podstawowym poziomie.
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Scile wiaze sie z nia druga zasada, wedtug ktorej: ,,do dzielenia sie wiedza cicha najlepiej nadaja sie ludzie, a do dzielenia sie wiedza formalna
maszyny”. W rezultacie im wigksza mozliwos¢ kodyfikacji wiedzy, tym wigksze szanse zastosowania technologii informacyjnej do zarzadzania

nia.

Zamiast pojecia ,,technologia” w konteks$cie zarzadzania wiedzg warto wprowadzi¢ pojecie: ,,narzedzia zarzadzania wiedzg”. Sa to szeroko
zdefiniowane technologie, ktore pomagaja i umozliwiaja tworzenie, kodyfikacje i transfer wiedzy. Jak kazde narzedzia, sg one zaprojektowane tak,
aby zmniejszy¢ brzemi¢ pracy poprzez usprawnienie i zautomatyzowanie, powodujac efektywne uzycie zasobow tam, gdzie jest to najbardziej
konieczne. Narzedziami zarzadzania wiedzag moga by¢ zatem zaawansowane systemy informatyczne, jak rowniez proste nieinformatyczne
narzedzia. W przypadku narzg¢dzi zarzadzania wiedzg nie chodzi o stopien zaawansowania technologicznego, ale raczej o przydatno$¢ i uzytecznosc¢

w procesie tworzenia, kodyfikacji i transferu wiedzy. Na potrzeby niniejszej pracy narzedzia zarzadzania wiedza podzielono na trzy grupy:

e technologie informatyczne wspierajace zarzadzanie wiedza;
e tradycyjne narzedzia zarzadzania wiedza;

e dedykowane systemy informatyczne zarzadzania wiedza.

Technologie informatyczne wspierajgce proces zarzadzania wiedzg w organizacji obejmujg przede wszystkim takie rozwigzania, jak Internet,
Intranet, Extranet, systemy wspomagajace prac¢ grupowa, systemy wspomagania decyzji, hurtownie danych, systemy klasy ERP czy CRM oraz

systemy sztucznej inteligenciji.

Do tradycyjnych narzedzi zarzadzania wiedza mozna zaliczy¢ znane i stosowane od dawna rozwigzania, jak choc¢by telefon, faks, dtugopis

i kartka papieru lub stynne ,,z6lte karteczki” firmy 3M tzw. post-it note.
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Wreszcie do dedykowanych systemow zarzadzania wiedza nalezg zaawansowane rozwigzania bazujgce na technologii informacyjnej
i opracowywane pod katem potrzeb konkretnej organizacji, jak: KWorld w firmie KPMG, DocuShare w firmie Xerox czy KNetix w firmie
Buckman Laboratories.

4d. Pomiar efektywnos$ci zarzadzania wiedza

Powszechnie wiadomo, ze nie mozna efektywnie zarzadza¢ czyms, czego w sposob ilosciowy badz jakosciowy nie da si¢ zmierzy¢é. W gospodarce

wiedzy potrzebne beda nowe narzedzia i metody pomiaru wiedzy zar6wno na poziomie makro, jak i mikroekonomicznym.

Pierwsze narzg¢dzie umozliwiajace pomiar efektywnosci wykorzystania aktywow niematerialnych w organizacji, tzw. CIV (Calculated Intangible
Value) zostato opracowane przez amerykanski urzad podatkowy w latach 30. Na szerszg skale podobne metody i narz¢dzia zaczelty pojawiac sig
w latach 60. XX wieku (m.in. rachunkowo$¢ zasobow ludzkich — HRA). Jednak prawdziwy rozwdj metod i narzedzi nastapit dopiero w latach 90.
XX w. 1 byl bezposrednio zwigzany z pojawieniem si¢ opisanej wczesniej koncepcji zarzadzania kapitatem intelektualnym (intellectual capital

management, ICM).

W literaturze przedmiotu opisano kilkadziesigt metod oraz narzedzi, ktore mozna zastosowac¢ do pomiaru efektywnos$ci zarzadzania wiedza.
W tym miejscu wykorzystana zostanie systematyka opracowana przez pioniera badan nad kapitatem intelektualnym — K.E. Sveiby’ego, obejmujaca

21 najpopularniejszych metod i narzedzi pomiaru kapitatu intelektualnego pogrupowanych w cztery kategorie:

Metody oparte o kapitalizacje rynkowa. Umozliwiaja one stwierdzenie rdznicy wystepujacej pomigdzy wartoscig ksiegowa przedsigbiorstwa

a jego rzeczywista wartoscig, ktéra to roznica odzwierciedla warto$¢ kapitatu intelektualnego firmy. Najbardziej popularne sposréd nich
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to wskaznik q Tobina, powszechnie stosowany na gietdach calego Swiata wskaznik wartosci rynkowej do wartosci ksiggowej (MV/BV) oraz

stosunkowo mato znany wskaznik IAMV™ (Investor Assigned Market Value).

Metody oparte o zwrot na aktywach (ROA). ROA jest uzyskiwany przez podzielenie $rednich zyskoéw przed opodatkowaniem za dany okres
przez $rednig warto$¢ aktywow materialnych przedsiebiorstwa w tym okresie. Nastgpnie wynik poréwnuje si¢ ze $rednig dla danego sektora,
a otrzymana rdznica, pomnozona przez Srednig wartos¢ aktywoOw materialnych, pozwala otrzymaé warto$¢ przecietnych rocznych zyskow
z aktywow niematerialnych. Kwota ta podzielona przez $redni koszt kapitatu firmy lub stope dyskontowa umozliwia 0szacowanie catkowitej
warto$ci kapitatu intelektualnego. Sposrod najpopularniejszych metod zaklasyfikowanych do tej kategorii mozna wymienic: ekonomiczng warto$é
dodang (EVA™), KCE (Knowledge Capital Earnings), VAIC™ (Value Added Intellectual Coefficiency), CIV (Calculated Intangible Value) czy
W mniejszym zakresie roéwniez metode HRCA (Human Resources Costing and Accounting), czyli rachunkowos$¢ i kosztorysowanie zasobow
ludzkich.

Metody bezposredniego pomiaru kapitalu intelektualnego. Pozwalaja one na szacowanie pieni¢znej wartosci poszczeg6lnych sktadnikow
kapitatu intelektualnego. W tej grupie stosuje si¢ takie metody jak: broker technologii (Technology Broker), wskaznik patentow (Citation-Weighted
Patents), IVM (Inclusive Valuation Methodology), odkrywca wartosci (The Value Explorer™), IAV (Intangible Assets Valuation), TVC™ (Total

Value Creation) czy wreszcie AFTF (Accounting for the Future).

Metody Kart Punktowych. Stanowig one ostatnig i chyba najwazniejszg grupe metod pomiaru kapitatu intelektualnego. Pozwalajg
na identyfikacje i pomiar poszczegolnych elementow wchodzacych w sktad aktywow niematerialnych przy pomocy wskaznikow niepieni¢znych.

Najwazniejsze narz¢dzia i metody zaklasyfikowane do tej grupy to: strategiczne karty punktowe (BSC — Balanced Scorecard), HCI (Human Capital
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Intelligence), Navigator™ firmy Skandia, VCS™ (Value Chain Scoreboard), IC-Index™ oraz monitor aktywow niematerialnych (IAM — Intangible

Assets Monitor).

5. Podsumowanie

Zarzadzanie wiedza powinno by¢ waznym elementem w dtugofalowe;j strategii rozwoju przedsiebiorstw. Poniewaz sam proces wdrozenia systemu
zarzadzania wiedzg moze by¢ kosztowny i dlugotrwaty — przedsi¢ebiorstwa, ktore wezesniej podejma taka inwestycje, szybciej uzyskaja przewage
nad swoimi konkurentami. Zarzadzanie wiedzg nie tylko zapewnia korzysci w walce konkurencyjnej, ale tez stanowi trudng do przezwyci¢zenia
bariere wejscia dla firm spoza sektora, nie tyle ze wzgledu na koszty, co raczej czas, a zdobycie odpowiedniej wiedzy 1 doswiadczenia jest procesem

dhugotrwatym
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