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Wprowadzenie

| rzedsiebiorstwa chcac sprostaé nowym wyma-
ganiom, jakie ujawnily sie w ostatnim dzie-
| siecioleciu, decydujg sie na implementacje
nowatorskich rozwigzan organizatorskich, w ktérych
zarzadzanie nabiera nowego, ponadmaterialnego cha-
rakteru i staje sie niekiedy wrecz abstrakcyjne. Kon-
centruje si¢ bowiem na bytach niecielesnych i niema-
terialnych, ale istotnych i mogacych zwigkszyé war-
toé¢ przedsiebiorstwa nawet kilkanascie razy (o ile
organizacja je posiadzie i bedzie potrafita wykorzystaé).
Zarzadza sie wiedzg, potencjatem intelektualnym,
warto§ciami, kompetencjami — nowo odkrytymi zaso-
bami, wskazujac na ich doniostg role w efektywnie
funkcjonujagcej organizacji. Wspblczesne koncepcje
zarzgdzania starajg sie poméc kierownictwu firm
w identyfikacji, gromadzeniu, tworzeniu i wykorzy-
staniu wirtualnych zasobéw w celu zwiekszenia war-
tosci firmy oraz szybszego dostosowania sie do zmjan.
W niniejszym artykule zaprezentowano koncepcje
i model zarzadzania wiedzg uwzgledniajacy inne me-
tody pomagajace tworzy¢ wiedze w organizacjach.

Historia powstania zarzgdzania wiedza

dea dzielenia sie wiedza z innymi ludZmi zna-
na jest czlowiekowi od bardzo dawna. Nie-
| ktérzy upatruja korzeni zarzadzania wiedza
w czasach, kiedy ludzko§é posiadta umigjetnoéé roz-
palania ognia i zaczeto dzieli¢ sie tym odkryciem. Inni
za punkt zwrotny uwazajg wynalezienie pisma, iden-
tyfikujgc starozytne manuskrypty i tabliczki gliniane
jako noéniki wiedzy. Chociaz takie podejécia wydajg
sie uproszczeniem, to jednak trzeba pamietaé o tym,
ze wspolczesne zarzadzanie wiedzg polega na jej dys-
trybucji do odpowiednich pracownikéw w odpowied-
nim czasie. K.E. Sveiby uwaza, ze dziatania zwigzane
z rozpowszechnianiem wiedzy w bibliotekach, szko-
lach itp. mozna by nazwaé zarzagdzaniem wiedza,
a bibliotekarzy i nauczycieli mianem knowledge ma-
nagers [Sveiby 1999]. Jednakze na ukonstytuowanie
sie zarzadzania wiedzg jako odrebnego podejécia w za-
rzadzaniu trzeba bylo poczekaé az do ostatniego stu-
lecia.

Koniec lat 80. XX stulecia przyniést koncepcje za-
rzadzania wiedza. Powstala ona w duzych firmach
konsultingowych, a geneza jej narodzenia jest sto-

sunkowo banalna. Otéz firmy te zaczely zastanawiaé
sie, jak wykorzysta¢ dotychczasowa wiedze zdobytg
poprzez do§wiadczenie w szerszym zakresie i nowych
obszarach. Okazato sie, ze rozwigzywane problemy
powtarzajg sie u klientéw dzialajacych w réznych re-
gionach i branzach przemystowych. Aby nie powta-
rzaé skomplikowanej procedury dochodzenia do roz-
wigzania problemu za kazdym razem, pojawila sie idea
stworzenia systemu, umozliwiajgcego odszukanie
wezeéniejszych projektéw, na podstawie ktérych two-
rzone bedg rozwigzania przystosowane do potrzeb
i warunkéw dziatania danego klienta. Range omawia-
nego zagadnienia podnosili réwniez klienci firm kon-
sultingowych, kt6érzy niejednokrotnie sami domagali
sie prezentacji, przystosowania oraz wdrozenia naj-
efektywniejszych rozwigzan sprawdzonych praktycz-
nie i nie tyle stosowanych przez konkurencje, co
w innych przemyslach. Z pomoca przyszia tu nowo-
czesna technologia informacyjno-komunikacyjna, kt6-
ra stala sie podstawg systemu zarzadzania wiedzg.
Umozliwia ona bowiem szybkie odszukanie w bazie
danych potrzebnych informacji oraz natychmiastowe
polaczenie sie konsultantéw pracujacych w réznych
regionach geograficznych kraju lub nawet §wiata
w celu wymiany doéwiadczen.

Przyktad wykorzystania dotychezas zgromadzonej
wiedzy stanowi firma Oxford Group, ktéra zajmuje
sie doradztwem personalnym. Tutaj zarzadzanie wie-
dzg moglo byé zastosowane dzieki odpowiedniej in-
frastrukturze informatycznej. Mozliwe stato sie dla
kazdego zatrudnionego w przedsiebiorstwie skorzy-
stanie z do§wiadczen firmy dotyczacych projektéw kur-
séw szkoleniowych, podej$é doradezych, metod diagno-
stycznych itp. Informacji mozna poszukiwaé w inter-
necie, postugujac sie réznymi rodzajami stéw kluczo-
wych. Przyktadowe zapytania moga dotyczyé konkret-
nego klienta, projektu lub tez kierownika projektu.
Jesli komus§ sg potrzebne zestawienia form kwestio-
nariuszy wykorzystywanych do pomiaru satysfakeji
klienta w ciagu ostatnich 10 lat, to w ciagu sekundy
bedzie mial dostep do nich obojetnie z jakiego miejsca
na §wiecie — czy to z biura w Chester, Bristolu czy tez
z Paryza. Archiwizacja i indeksowanie przeszlych ma-
terialéw pozwolilo firmie na wielokrotne ich wyko-
rzystywanie. Oxford Group skoncentrowata swoje
dziatania w obszarze zarzadzania wiedzg na opraco-
waniu sposobéw transferu wiedzy pracownikom znaj-



dujacym sie w réznych czeéciach §wiata. Oprécz wy-
korzystania zdobyczy informatycznych zastosowano
takze inne érodki przekazu. Techniki wspomagajace
proces przekazywania wiedzy to nagrania na kasetach
wideo przyktadowych przebiegéw procesu pracy. Dzie-
ki nim inni pracownicy mogg zobaczy¢ oraz poznaé,
jak to robig ich koledzy z innych biur lub tez, jakie sg
najlepsze praktyki w tym zakresie. Rozpowszechnia-
nie wiedzy wéréd jednostek polozonych w réznych
czeSciach §wiata, moze przebiegaé poprzez wykorzy-
stanie poczty elektronicznej oraz tele- i wideokonfe-
rencji [Coles 1999].

Firmy konsultingowe szybko zorientowaly sie, ze
stworzona przez nie idea jest znakomicie sprzedajg-
cym sie produktem dla firm spoza konsultingu. Dla-
tego tez potozyly duzy nacisk na rozpropagowanie tej
koncepcji organizujac wiele konferencji naukowych
i wydajac wiele publikacji. Zaznaczy¢ réwniez nalezy,
ze zarzgdzanie wiedzg zmienito spos6b funkcjonowa-
nia firm konsultingowych, a technologia informatycz-
na stala sie nowym narzedziem pozwalajgcym lepiej
tworzy¢ kapital wiedzy.

Zgtebiajgc zagadnienie zarzadzania wiedzg mozna
doj$¢ do wniosku, ze proces ten istnial w organiza-
cjach od zawsze. Byl on jednak mniej lub bardziej
uswiadomiony przez menedzeréw i mniej lub bardziej
scentralizowany. Idee stworzone przez firmy konsul-
tingowe w pelni uéwiadomily innym organizacjom ist-
nienie zarzgdzania wiedzg, ktére teraz starajg sie 6w
proces uchwycié i ustrukturyzowaé w celu podniesie-
nia poziomu generowania i wykorzystania wiedzy trak-
towanej jako zaséb.

Proby zdefiniowania zarzgdzania wiedzag

ardzo czesto rozumie si¢ zarzadzanie wiedzg
w sposéb intuicyjny. Ponadto, zarzadzanie
wiedzg jest definiowane w réznych aspektach,
a same definicje niejednokrotnie nie oddajg istoty tego
procesu. Przyktadowo:

B W rozumieniu R.G. Weniga zarzadzanie wiedzg
polega na prowadzeniu dziatah skoncentrowanych na
organizacji zdobywajacej wiedze z wlasnych doswiad-
czen i do§wiadczen innych oraz na rozumnym wyko-
rzystaniu tej wiedzy w realizacji misji organizacji [Ba-
ines 1997, s. 202].

B M. Sarvary [1999, s. 95] okre§la zarzadzanie wie-
dzg jako proces biznesowy, dzigki ktéremu firmy kreu-
ja 1 stosuja swoja instytucjonalna lub zbiorowa wie-
dze.

B Wedlug WR. Bukowitza i R.L. Williamsa [2000,
s. 2] zarzadzanie wiedzg jest procesem, dzigki ktore-
mu organizacja generuje bogactwo z wiedzy i kapita-
Iu intelektualnego.

B Ch. Handy okresla zarzadzanie wiedzg jako ,,inte-
ligentne wykorzystanie nowej technologii zr6wnowa-
zone docenieniem wartosci tworcéw i powiernikow
wiedzy — ludzi” [Coles 1999].

B 7 kolei Y. Malhotra okre§la zarzadzanie wiedzg
przede wszystkim jako Zrédio synergii mozliwosei

przetwarzania danych i informacji przez §rodki infor-
matyczne oraz mozliwosci kreatywnoéci ludzi [Know-
ledge Management... 1998]. W uzupelnieniu dodaje on,
ze zmienno&¢ i nieprzewidywalnoéé otoczenia sprawia,
ze techniki i metody postepowania dnia wezorajszego
okreslane jako najlepsze, mogg okazaé sie nieskutecz-
ne w dniu jutrzejszym.

B Dla I. Nanoki oraz H. Takeuchiego zarzgdzanie
wiedza jest powtarzajacym sie cyklem obejmujgcym
cztery procesy: socjalizacje (przeksztalcenie wiedzy
cichej w cichg), eksternalizacje (zmiana wiedzy cichej
w formalng), kombinacje (tworzenie wiedzy formal-
nej z formalnej), internalizacje (zmiana wiedzy for-
malnej w cichg). Wiedza cicha to ta, z ktérej istnienia
zdajemy sobie sprawe, wykorzystujemy jg codziennie,
jednak nie potrafimy do kofica wyjasnié jej istoty, przez
co jej przekazywanie jest bardzo trudne. Wiedza for-
malna to ta czesé wiedzy cichej, ktéra usystematyzo-
wano i da sie jg przedstawié za pomocy stéw, liczb,
znakéw lub symboli a przez co mozna jg przekazaéd
innej osobie [Strojny 1999, s. 6].

Aby poja¢ istote zarzadzania wiedza, nalezy na
-wstepie okre§lié charakter wiedzy, kluczowego slowa
w odniesieniu do danych i informacji. Dane to suche
fakty przedstawione w postaci znakédw. Jeli przyjma
one uporzadkowane zbiory przedstawiajgce jaki§ frag-
ment naszej rzeczywistoéci, staja sie wéwcezas infor-
macja. Maja one charakter statyczny i zamkniety. Gdy
jednak posiada ceche otwartoéci i dynamicznoéci sta-
ja sie wiedzg (por.: [Szarafin 1999, s. 13; Brooking
1999, s. 4]). Jednak wydaje sig, ze wiedza nie jest two-
rzona tylko przez zintegrowane zbiory informacji.
Nawigzaé tu trzeba do wyr6znionej przez I. Nanoke
i H. Takeuchiego wiedzy cichej, ktérej nie jesteSmy
zdolni przeksztalcié w informacje, ktérg jednak wy-
korzystujemy:.

N. Sillamy okre§la wiedze jako ogdét wiadomosci
jednostki. Stwierdza on, ze ,kiedy nasza wiedza ro-
§nie, nie oznacza to jedynie ilo§ciowego przyrostu in-
formacji, ale przede wszystkim prowadzi do reorgani-
zacji calosci danych, jakimi dysponujemy” [Sillamy
1994, s. 321]. R. McDermott [1999, s. 106] traktuje
wiedze jako pozostalo§é myélenia, a dokladniej efekt
zastosowania informacji i do$wiadczen w procesie
my§lenia. Inne ujecie wiedzy proponuje A. Brooking
[1999, s. 5]. Przedstawia ona wiedze jako polaczenie
informacji wraz ze zrozumieniem, w jaki sposéb ich
uzyé.

Wiecej na temat istoty wiedzy niz same definicje
moéwia jej cechy. R. McDermott wyréznil sze$é naste-
pujacych jej cech charakterystycznych, a mianowicie:
@ ,wiedzie¢ o czym§$” jest aktem ludzkim,

@® wiedza jest pozostaloécig myéslenia i efektem do-
§wiadczenia,

@ wiedza tworzona jest w terazniejszoSci,

@ wiedza przynalezy do spoleczenstwa (wspdlnoty lu-
dzi),

@ wiedza krazy w spoleczehstwie wieloma kanatami,
® nowa wiedza tworzona jest w granicach starej
[McDermott 1999, s. 105].



Do owych cech wiedzy mozna dodaé kolejne, mia-
nowicie: wiedza wystepuje w dwoch postaciach: for-
malnej i ukrytej, jest trudna do uchwycenia i petnego
wykorzystania, jest wzgledna i wieloznaczna, co po-
woduje, ze moze by¢ réznie interpretowana przez roz-
ne osoby; jest dynamiczna — uchwycenie jej wycinka
moze prowadzi¢ do znacznego przyrostu wiedzy oraz
ma zdolnoéé¢ do przyrostu w trakcie jej stosowania;
ma zdolnoé¢ do szybkiej dezaktualizacji (starzenia sie);
moze by¢ tworzona w rézny sposob (za pomoca réz-
nych metod).

Z dotychczasowych rozwazan wynika, ze wiedza
to elastyczna i dynamiczna niematerialna ,substan-
cja” stanowigca efekt przetworzenia my§lowego zbio-
réw informacji posiadanych i uzyskiwanych przez czlo-
wieka. Proces my§lowy, ktéry tworzy wiedze, ukierun-
kowany jest przez intuicje, co czyni ja wzgledna. Ozna-
cza to, ze przedmiot badany przez dwie osoby réiny-
mi metodami moze sie jawié jako catkiem odmienna
jakosé.

Rozpatrujgc wiedze w zastosowaniu do biznesu
mozna bezpodrednio stwierdzié, ze jest ona jednym
z podstawowych strategicznych czynnikéw sukcesu.
Przede wszystkim:

@ potrafiobnizyépoziom niepewno§ci wryzykownych
przedsiewzieciach,

@ umiejetnost jej gromadzenia i poprawnego wyko-
rzystania stanowi jedna ze zlozonych kompetencji or-
ganizacji,

@ dzieki procesowi kodyfikacji strukturalizuje sie
w technologiach, procedurach, dokumentacji organiza-
cyjnej, kompetencjach pracownikéw i bazach danych,
@ potrafi sie materializowaé, czyli uzewnetrznia sie
w produktach i uslugach, co powoduje, ze jest imito-
walna,

® wiedza sama w sobie moze stanowié produkt.

Integracyjna rola zarzadzania wiedza

powyzszych rozwazah wynika wiele wnio-
skéw odnosnie do sposobéw tworzenia wie-
dzy w organizacji oraz sposobéw pozwalaja-
cych na wdrozenie zarzgdzania wiedza. Warto zwré-
cié uwage na to, ze zarzadzanie wiedzg stanowi spo-
iwo laczace wiele metod zarzadzania, ktére do tej pory
stosowano badz to oddzielnie, badZz do innych celéw.
Dopiero podniesienie wiedzy do rangi zasobu i ukaza-
nie jej wartoéci doprowadzito do skoncentrowania
uwagi na niej, a precyzyjnie rzecz ujmujac, na pra-
cowniku, powierniku i uzytkowniku wiedzy.
Podobnie jak wiedza réwniez sam proces zarzgdza-
nia wiedzg jest réznie ujmowany i prezentowany.
M. Sarvary [1999, s. 96] wyrdznia trzy skladowe sub-
procesy, ktére go tworza:
@ organizacyjne uczenie — proces gromadzenia in-
formagji i/lub wiedzy,
® tworzenie wiedzy — proces transformacji i inte-
gracji surowych informacji w wiedze, czyniacy je uzy-
tecznymi w rozwigzywaniu probleméw biznesowych,
@ dystrybucja wiedzy — proces dajgcy czlonkom or-
ganizacji dostep do wiedzy i pozwalajacy jg stosowagd.
Niektére firmy koncentruja sie na wybranych pro-
cesach zarzadzania wiedzg. Przyktadowo firma KPMG
koncentruje sie na: @ identyfikacji Zrédet wiedzy, @
przechowywaniu i zapisywaniu wiedzy, @ tworzeniu
nowej wiedzy, @ dzieleniu i rozpowszechnianiu wie-
dzy, @ uczeniu sig, @ zastosowaniu wiedzy wewnatrz
organizacji, ® wykorzystaniu wiedzy poza organiza-
cjg. Natomiast w firmie Arthur Andersen proces ten
ujmuje sie w nieco odmienny sposdb: identyfikacja,
gromadzenie, organizowanie, dostosowanie, dzielenie,
wykorzystanie, tworzenie [Strojny 2000, s. 23-24].
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Powyzsze ujecia wskazuja, ze u podloza proceséw
odkrywania, badania, rozwoju i zastosowania wiedzy
lezg procesy organizacyjnego uczenia. Dobitnie zwra-
ca na to uwage Ai-Tee Koh, ktéry stwierdza, ze ,jesli
wiedza jest sila, to uczenie sie jest kluczem do sily”
[Koh 2000, s. 85]. W rzeczywistoSci proces organiza-
cyjnego uczenia jest procesem organizowania wiedzy,
jej uchwycenia i skoordynowanego wykorzystania.
Zarzadzanie wiedzg polega wigc na integracji obsza-
réw pozyskiwania, kreowania i wdrazania wiedzy
(rys. 1.). Pamigtaé jednak nalezy, ze procesy pozyski-
wania wiedzy przybierajag odmienny przebieg na po-
ziomie pracownika, zespotu i organizacji.

Ponadto, zarzadzanie wiedzg moze byé¢ rozpatry-
wane z dwoch perspektyw: procesowej i obiektowej
[Sveiby 1999]. Ujecie procesowe wyrasta z nauk filo-
zoficznych, psychologicznych i spotecznych. Gléwny
nacisk kladziony jest na aspekt dydaktyczny zarzg-
dzania wiedza, koncentrujacy sie na procesie uczenia
sie. Natomiast spojrzenie obiektowe pozwala na
uprzedmiotowienie wiedzy, a przez to uczynienie jej
sterowalng. Taki punkt widzenia charakterystyczny
jest dla zarzadzania informacjami.

Stad tez wyszczeg6lnia sie dwa podstawowe podej-
Scia do zarzadzania wiedzg okreSlane mianem strate-
gii kodyfikacji i strategii personalizacji. Strategia ko-
dyfikacji koncentruje si¢ na budowaniu bazy danych,
w ktérym gromadzone sg informacje, a nastepnie sg
one udostepniane pracownikom. Strategia personali-
zacji polega natomiast na umozliwieniu kontaktu lu-
dziom, ktérzy poprzez prowadzone rozmowy przeka-
zuja sobie wiedze [Strojny 2000, s. 22]. U podtoza jed-
nej i drugiej strategii lezg systemy komputerowe, przy
czym w pierwszym przypadku sg one narzedziami gro-
madzenia, przechowywania i dystrybucji informacji,
w drugim narzedziami komunikacji miedzy ludZmi.

Pierwsza strategia prezentuje punkt widzenia bli-
ski obiektowemu, druga za$ — procesowemu.

Generowanie nowej wiedzy przez czltowieka odby-
wa sie gléwnie poprzez: rozmowy i stuchanie ludzi,
do$wiadczenia w pracy, intuicje, programy mentorin-
gowe, edukacje i trening, analize istniejacej wiedzy,
uczenie innych ludzi [Brooking 1999, s. 95]. Na po-
ziomie organizacji uzyskiwanie nowej wiedzy odbywa
sie przede wszystkim poprzez: wykorzystanie bench-
markingu, obserwacje i analize trendéw rozwojowych
zjawisk, gromadzenie do§wiadczen, eksperymentowa-
nie. Natomiast A.-T. Koh [2000, s. 93] dodaje do tego
zestawu alianse strategiczne, uznajgc je jako jedna
z zasadniczych metod, jaka powinna by¢ wykorzysty-
wana w procesie pozyskiwania nowej wiedzy przez
wspoélczesne firmy. Pojawia sie wiec tutaj nowy, wy-
zszy poziom organizacyjnego uczenia sie¢ — miedzyor-
ganizacyjny.

Rys. 2. przedstawia proces kreowania wiedzy z in-
formacji zewnetrznych oparty na dominacji strategii
kodyfikacji. W procesie tym lokalizacja informacji
w banku danych jest jedna z odmian strukturyzacji
wiedzy. Wiedza strukturyzuje sie dodatkowo w in-
strukcjach, procedurach, technologiach, kompeten-
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cjach pracownikéw, po czym uzewnetrznia sie w wy-
robach i ustugach. Faza uzyskania i dopasowania jest
natomiast procesem przetworzenia informacji w wie-
dze. W procesie myélowym integrowane sg zbiory in-
formacji, nastepuje zadawanie pytan, poszukiwanie
odpowiedzi i formulowanie opinii. W fazie tej niezmier-
nie przydatne okaza¢ sie moze wykorzystanie perso-
nalizacji. W efekcie zastosowania wiedzy uzyskuje sie
nowe informacje, ktére winny byé poddane interpre-
tacji i badaniu uzytecznoéei, zintegrowane z odpowied-
nimi zbiorami i ulokowane w banku danych, tak by
byly szybko dostepne do ponownego wykorzystania.

W tym podejéciu integruje sie metody zarzadzania
informacjami, gléwnie o charakterze informatycznym
i zarzadzanie komunikacja, ktora stanowi kanat dys-
trybucyjny zebranych informacji.

Zarzadzanie wiedzg jest procesem, dla ktérego re-
alizacji powolany zostaje w organizacji system zarza-
dzania wiedza. Firma Ernst & Young definiuje go jako
»System zaprojektowany tak, aby poméc przedsiebior-
stwom w zdobywaniu, analizowaniu i wykorzystaniu
wiedzy w celu podejmowania szybszych, madrzejszych
i lepszych decyzji prowadzacych do osiggniecia prze-
wagi konkurencyjnej” [Strojny 2000, s. 20]. Podsta-
wowe jego elementy skladowe to: zasady, metody, érod-
ki (gtéwnie techniki komputerowej) i zbiory informa-
cji. Efektywnoé¢ funkcjonowania tego systemu uza-
lezniona jest od warunkdw, jakie panuja w organiza-
cji. Wazne jest, aby:
® pracownicy mieli poczucie przynaleznosci i lojal-
no$ci wobec firmy oraz posiedli umiejetnoéé uczenia
sie,
® wystepowal ogélny dostep do informacji,



® prowadzony byl odpowiednio zorganizowany
ciggly proces rozwoju zawodowego kazdego z pracow-
nikow,

@ uzyskano postawe orientacji zespolowej — czyli
przekonanie, ze podstawowa jednostka uczenia sie jest
zespol pracownikow,

@ uzyskano postawe orientacji na klienta - czyli
ukierunkowanie na identyfikacje i zaspakajanie po-
trzeb klienta,

® osiggnieto wysoki poziom motywacji pracowni-
kéw ukierunkowanej na uczenie sie i tworzenie inno-
wacji,

@ stworzono klimat organizacyjny sprzyjajacy twor-
czo$ci 1 innowacjom, ktéry umozliwi eksperymento-
wanie i uczenie sie na bledach.

Najwazniejszym warunkiem poprawnej realizacji
proceséw zarzadzania wiedza wydaje sie konieczno§é
uzyskania przez organizacje umiejetnosci pozyskiwa-
nia i przetwarzania informacji o potrzebach klientow,
a gléwnie ich wiedzy na temat oferowanych przez fir-
me produktéw i ustug w wiedze o przedsiebiorstwie
1 uzyteczno$ci posiadanej przez nie wiedzy.

Podsumowanie

adaé mozna pytanie: czy zarzadzanie wiedzg
jest rzeczywiScie nowoscig czy tez wylanso-
| wang moda? Raczej nalezaloby uznaé, ze jest
to profesjonalnie wylansowana moda, gdyz od wielu
lat, zanim zaistniala owa koncepcja, firmy zarzadzaly
wiedzg oczywiscie stosownie do posiadanych srodkéw
odpowiadajgcych poziomowi postepu techniczno-orga-
nizacyjnemu. Nie oznacza to jednak, ze nie nalezy-roz-
patrywaé zagadnienia wykorzystania wiedzy w orga-
nizacji. Natomiast najpowazniejszym problemem me-
todologicznym, ktéry wystapil podczas rozwazania
problematyki zarzadzania wiedzg, wydaje sie by¢ okre-
Slenie pojecia wiedzy. W tym przypadku doj$é mozna
do przekonania, ze wiedza o wiedzy jest (w nomen-
klaturze I. Nanoki i H. Takeuchiego) wiedzg cicha,
ktéra w obecnym czasie trudno jest przeksztalcic
w wiedze formalng. Dlatego tez préby definicji wie-
dzy beda w dalszym ciagu niezadowalajace. Innym po-
waznym zagadnieniem jest sposéb pozyskiwania wie-
dzy i jej zapisywania, w celu p6Zniejszego wykorzy-
stania.

Trudnoéé w identyfikowaniu wiedzy jako zasobu
organizacyjnego sprawia, ze zarzadzanie nim dotyczy
jedynie pewnych wybranych aspektéw, w zaleznosci
od potrzeby pracownikéw danej organizacji. Nieudwia-
domienie sobie innych waloréw tego zasobu powodu-
je wykorzystanie zarzadzania wiedzg do waskiego tyl-
ko zakresu. Préba ujecia wiedzy z punktu widzenia
proceséw pozwalajacych na jej pozyskanie, tworzenie
i wdrozenie, pozwala na zblizenie sie do pelnego wy-
korzystania zarzadzania wiedzg w organizacji.

Inng trudnoéé sprawia fakt przenikania sie réz-
nych metod zarzadzania, ktére w pewnych obszarach
pokrywaja sie i dubluja. Zeby méc zatem efektywnie
zarzadzaé wiedza, nalezy wyznaczyé wyrazne granice

dziatan majacych za zadanie wykorzystanie tego za-
sobu. W celu stworzenia systemu zarzadzania wiedzg
kierownictwo powinno okreglié, z jakich elementéw
bedzie si¢ 6w system skladal. W takim ujeciu zarza-
dzanie wiedzg pelni role integracyjng w stosunku do
zarzadzania tworczoScig, komunikacjg, informacjami,
zmianami, kompetencjami. Identyfikacja proceséw
sktadajgcych sie na organizacyjne uczenie sie oraz
kodyfikacje zdobytej wiedzy pozwoli na organizacje ich
zgodnie z celami przedsigbiorstwa. Do tego niezbed-
ne jest wykorzystanie metod i technik charakterystycz-
nych dla powyzej wymienionych obszaréw, tj. twor-
czoéci, komunikacji itd. Zarzadzanie wiedzg niczym
,klamra”, ,most”, taczy rézne obszary zarzadzania,
aby méc wykorzystaé ,bialg plame” w zarzadzaniu
zasobami organizacyjnymi. Uwzglednienie wiedzy
w zarzadzaniu pozwala zatem na pelniejsze wykorzy-
stanie tego, czym organizacja dysponuje, umozliwia
wieloplaszczyznows ocene przedsiebiorstwa, prowa-
dzac do $wiadomego zwiekszania warto$ci niemate-
rialnych zasobdéw firmy.

Bogusz Mikuta, Marek Cwilicki
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