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Synopsis. W artykule przedstawiono zagadnienia zarzadzania wiedza wedlug zatozen
sformutowanych przez Probsta, Rubla i Romhardta, zaprezentowanych w modelu proce-
sowym. Poruszono rozne aspekty wiedzy jako kategorii psychospolecznej oraz jej naby-
wanie i dzielenie si¢ nia. Zaprezentowano takze rézne zdolnosci organizacji do uczenia
si¢ na zasadzie petli pojedynczej i podwdjne;j.

WSTEP

W ostatnich kilkunastu latach, nasilajaca si¢ dos¢ ostra konkurencja sprawila, ze wiele
przedsiebiorstw zaczeto poszukiwaé pomystéw na nowe, bardziej uzyteczne i wartosciowe
produkty, na nowe metody zarzadzania. Okazalo si¢ przy tym, ze kreowanie nowych pomy-
stow bez bardzo rozleglej oraz aktualnej informacji i wiedzy jest niemozliwe. Przedsiebior-
stwa zaczely coraz bardziej docenia¢ wiedzg, a to z kolei wymusito tworzenie klimatu sprzy-
jajacego uczeniu sie.

Wiele przedsigbiorstw, ktore docenily rolg wiedzy, jako waznego sktadnika wszystkich
komponentéw gospodarki, a zwlaszcza potrzebe jej pomnazania i wiasciwego wykorzysta-
nia, osiagnely sukces rynkowy. Ich zarzady zrozumialy, ze bez wiedzy nie da si¢ skojarzy¢
ze soba ograniczonych zasobow materialnych, by je w sposob optymalny wykorzystac.
Wiedza stala si¢ wigc waznym, a niektdrzy autorzy' uwazaja, ze gtdéwnym, zrédtem wartosci
ekonomicznej, istotnym substytutem wszystkich ingrediencji.

Rola wiedzy ros$nie zar6wno w sektorze przemystowym, jak tez w rozwijajacym si¢
dynamicznie sektorze ushug oraz sektorze rolniczym. Wiedza stala si¢ zasobem, bez ktérego
nie moze funkcjonowa¢ zadne nowoczesne przedsigbiorstwo. Efektywne wykorzystanie

! Tak uwazaja, np.: Drucker, Daveport, Prusak, Castells, Boydell.
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wiedzy wymaga umiejetnosci wykonywania wielu dziatan z zakresu zarzadzania nia, w tym
jej wymiany. Temu zagadnieniu jest poswigcony niniejszy artykut.

WIEDZA JAKO KATEGORIA PSYCHOSPOLECZNA

Wiedza jest obiektem zainteresowan i analiz od zarania dziejow naszej cywilizacji. Po-
czatkowo interesowali si¢ nig glownie filozofowie, ktdrzy r6znymi formami poznania zajmo-
wali si¢ jeszcze przed nasza era, a nastepnie wzbudzita zainteresowanie pedagogdéw, psy-
chologdéw i socjologow. W latach 80. XX w. wiedza zainteresowali si¢ takze ekonomisci oraz
teoretycy i praktycy zarzadzania.

Encyklopedia Popularna PWN [1982] prezentuje poje¢cia dwdch kategorii wiedzy, sze-
rokie, definiujac ja jako ,,...wszelkie zobiektywizowane i utrwalone formy kultury umysto-
wej i Swiadomosci spolecznej powstate w wyniku kumulowania doswiadczen i uczenia
sie...” oraz waskie, gdzie wiedza, to ,,...0gol wiarygodnych informacji o rzeczywistosci
wraz z umiejetnosciq ich wykorzystania...”. Zdaniem psychologa Nosala [1997], wiedza to
jedna z kategorii kompetencji, najbardziej ,,nasycona” rzeczywistoscia i do§wiadczeniem
osobistym jednostki. Z kolei teoretycy zarzadzania Devenport i Prusak [1998], wiedz¢ defi-
niuja jako ,,...plynng kompozycje ukierunkowanego doswiadczenia, wartosci, uzytecz-
nych informacji i fachowego spojrzenia, stwarzajqcq podstawy do oceny i przyswajania
nowych doswiadczen i informacji”.

Wedlug Brilman’a [2002] wiedza jest warto$ciowa informacja, integrujaca dane fakty, a
takze czasami hipotezy, a jej tworzenie wymaga, aby kto$§ wczesniej przetworzyl, zinterpre-
towal i polaczyt informacje. Wyrazne rozgraniczenie zakresu tresciowego analizowanych
poje¢ znajdujemy w pracach Druckera [1999]. Wedlug niego wiedzy nie nalezy szuka¢ w
ksiazkach, w bazach danych, w oprogramowaniu komputerowym, tam sa bowiem jedynie
informacje. Wiedza jest bowiem spersonifikowana i zawsze ucielesniona w cztowieku, ktory
jazdobywa, uczac sig¢, a nastgpnie wlasciwie lub niewlasciwie wykorzystuje, podejmujac
decyzje. Bez cztowieka wiedza nie istnieje.

Z powyzszych definicji wynika, ze wiedza to co$ wigcej niz informacja, cho¢ wielu
specjalistow od zarzadzania postuguje si¢ tymi pojgciami zamiennie.

Wiedza w modelach ekonomicznych pojawia si¢ w dwoch roznych kontekstach. Pierw-
szy znich kladzie nacisk na proces kreowania wiedzy, czyli przeksztalcanie danych w infor-
macje, a informacji w wiedze. Jak twierdza cytowani autorzy, wiedza rodzi si¢ i plonuje w
ludzkich umystach, a jej pierwotnym zrodtem sa dane, ktore przetworzone przybieraja po-
sta¢ informacji, te z kolei przeanalizowane i przetworzone w umysle cztowieka staja si¢
wiedza. W ujeciu drugim wiedza postrzegana jest jako sktadnik aktywéw i zaliczana zarow-
no do naktadéw (kompetencji), jak réwniez do wynikow (innowacji) procesu produkcyjne-
g0. Moze by¢ wlasnoscia prywatng (indywidualna), czynnikiem sprawczym wielu proce-
sow, sprzedawana niekiedy jako towar, moze by¢ tez w posiadaniu publicznym i jako dobro
wspolne udostgpniana wielu uzytkownikom, bez ograniczen lub za odptatnoscia [OECD
2000].

Prezentowane w literaturze klasyfikacje wiedzy do$¢ czgsto nawiazuja do taksonomii
wiedzy wedlug Arystotelesa, ktéra wyodrebnia [za: OECD 2000]:

— episteme: wiedze, ktdra jest uniwersalna i teoretyczna,
— techne: wiedzg instrumentalna, kontekstowa i praktyczna,
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—  phronesis: wiedz¢ normatywna oparta na doswiadczeniach, konteks$cie i zdrowym roz-
sadku, tzw. praktyczna madros¢.

Podobny podzial wiedzy mozna spotka¢ w literaturze socjologicznej i ekonomiczne;j.
Nanaka i Takeuchi [2000] wiedze dziela na jawna (explicint knowledge), ogolnie dostepna,
jasno sprecyzowana i usystematyzowana oraz wiedza uspiona, cicha (facit knowledge).
Wiedza jawna posiada swoje odzwierciedlenie w jezyku formalnym, przybierajac na ogét
posta¢ instrukcji, regulaminéw, dokumentow, polecen, norm, procedur itp. zawierajacych
sady, stowa, znaki i symbole, ktére w prosty sposdéb mozna przekazaé¢ innym ludziom.
Wiedza ta moze by¢ przekazywana na pismie, przez radio lub za pomoca medidow elektronicz-
nych oraz przechowywana, utrwalana, przeksztatcana itp. Z kolei wiedza cicha jest zasobem
indywidualnym, trudnym do sformalizowania i opisania za pomocg ubogiego jezyka, two-
rzonym na zasadzie laczenia przekonan, intuicji i wezesniejszych przezy¢ cztowieka z ota-
czajaca go rzeczywistoscia. Obejmuje takze subiektywne odczucia jednostki, roznego typu
emocje, sady, nastawienia itp. Posiadanie tej wiedzy zalezy wigc w duzej mierze od aktyw-
nosci poznawczej, intelektu i doswiadczen cztowieka.

Istnieja tez w teorii i praktyce zarzadzania inne podzialy wiedzy. Probs, Raub i Romhardt
[2002] dziela wiedzg na: indywidualna, zespotowa i calej organizacji, gdzie ostatnie dwa
rodzaje, na co zwracaja tez uwagg autorzy przywotywanej publikacji OECD, nie sa suma
wiedzy jednostek. [lo$¢ i jakos¢ wiedzy zespotowej jest bowiem wypadkowa wspolpracy,
zaufania i wzajemnego zrozumienia. Wiedza ta, to umiej¢tnosc taczenia rozproszonych za-
sobow wiedzy pojedynczych pracownikéw, to zdolno$¢ poszczegolnych zespotéw pra-
cowniczych, jak tez catych organizacji do rozwiazywania probleméw, do kreowania nowych
pomystow.

Boydell, znawca problematyki organizacji uczacej si¢, wyroznia cztery typy i trzy po-
ziomy wiedzy. Typy wiedzy opisuje nastgpujacymi pytaniami: co to jest, jak to zrobi¢, jak
stac si¢ soba, jak osiagnac cele we wspolpracy z innymi. Poziomy wiedzy odnosi za$ do
nastepujacych problemdéw: jak to wcieli¢ w zycie, jak to udoskonali¢, jak to potaczy¢ [za:
Evans 2005].

W publikacjach OECD [2000], mozna spotkac typologi¢ wyodrebniajaca, podobnie jak
Boydell, cztery typy wiedzy, ktére odnosza si¢ jednak do nieco innych zakresow trescio-
wych. Podobna klasyfikacj¢ proponuje Evans [2005]. Zgodnie z ta typologia mozna mowic
o wiedzy, ktéra odnosi si¢ do nastgpujacych zagadnien:

Wiedzie¢ co (know-what), to znaczy znaé okreslone fakty, okre$lone dane. Jest to
wiedza operacyjna ujeta w stowa i liczby, tatwa do przekazu droga elektroniczna, tradycyjna
poczta, czy tez w bezposredniej rozmowie lub w czasie wystapienia publicznego.

Wiedzie¢ dlaczego (know-why), to rozumieé zasady i prawa natury oraz prawa rzadza-
ce ludzkim umystem i zachowaniami spotecznymi. W przypadku pracownikow, to wiedzie¢
jakajest strategia przedsigbiorstwa, dokad ono zmierza i dlaczego, jakie warto$ci uwaza za
najwazniejsze i jak one przektadaja sie na przyjeta orientacje strategiczna.

Wiedzie¢ jak (know-how), to w zasadzie réwniez wiedza operacyjna, lecz w odroznie-
niu od know-what jest ukryta w ludzkich umystach, a dostep do niej nie jest tatwy, ani
prosty. Dotyczy ona umiejetnosci sprawnego wykonywania prac umystowych, sensorycz-
nych i psychomotorycznych zaréwno przez pracownikow oraz ich przetozonych, jak tez
znajomosci zasad wprowadzania rozwiazan wiasnych pomystow nieobjetych formalnymi
procedurami dziatan na danym stanowisku pracy.
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Wiedzie¢ kto (know-who), dotyczy rozeznania w tym, kto jest kim i jaka wiedza dyspo-
nuje, zarowno wewnatrz jak tez w otoczeniu organizacji. Chodzi tu réwniez o umiejetnosé
budowania i utrzymywania kontaktow interpersonalnych oraz o zdolno$¢ wspotpracy i
komunikacji z ekspertami zewngtrznymi.

ISTOTA ZARZADZANIA WIEDZA

Mimo ze zarzadzanie wiedza jest koncepcja stosunkowo mtoda, teoretyczne podstawy
pod ten proces zostaly sformutowane w drugiej potowie lat 80. Powstato wiele definicji i
modeli teoretycznych obrazujacych nature tego pojecia. Niektore z tych definicji przytacza
Evens [2005]:

— ,,(-..) proces, w wyniku ktorego wszystko, czego sie nauczylismy i co miesci sie w
naszych umystach, staje sie informacjq dostepnq dla kazdego”,

— ,,(...) to oznacza wigcej robié¢ niz to samo, co dotychczas, tylko lepiej, to oznacza
robi¢ stale cos nowego, aby przetrwaé na rynku podlegajacym glebokim zmianom”,

— . (...) tu chodzi o dzialania i zmiany, a nie instalowanie sieci komputerowych i
zarzqdzanie obiegiem dokumentow”,

— ,,(...) budowanie dynamicznego srodowiska pracy i nauki, ktére sprzyja stalemu
generowaniu, gromadzeniu oraz stosowaniu wiedzy indywidualnej i zbiorowej w
celu odkrycia dla firmy nowych wartosci”.

Prosta definicj¢ zarzadzania wiedza prezentuja Probs, Raub i Romhardt [2002]. Ich zda-
niem zarzadzanie wiedza to: ,, zintegrowany system dzialan, ktorego celem jest odpowied-
nie ksztaltowanie zasobow wiedzy”.

Z kolei Strojny [2000] uwaza, ze zarzadzanie wiedza to ,, system zaprojektowany, aby
pomoc przedsiebiorstwom w zdobywaniu, analizowaniu, wykorzystywaniu (ponownym
wykorzystywaniu) wiedzy w celu podejmowania szybszych, mqdrzejszych i lepszych decy-
zji, dzieki czemu mogq one osiqgnq¢ przewage konkurencyjnq”.

Przytoczone definicje w roznym zakresie odnosza si¢ do istoty zarzadzania wiedza, a
zwlaszcza do zmian wprowadzanych w organizacji. Nie wszystkie odnosza si¢ wprost do
zmian, jakie sa wprowadzane w organizacji pod hastem ,,zarzadzanie wiedza”. Tylko dwie
ostatnie z listy Evansa i definicja Strojnego informuja, iz zarzadzanie wiedza jest procesem,
w ramach ktérego podejmowane sa konkretne, uporzadkowane dzialania, a ich efektem jest
dodatkowa warto$¢ uzyskana dzigki intelektualnym zasobom. Procesy te, co podkresla
Penc [2003], powinny prowadzi¢ do zwigkszenia warto$ci zasobow uzytecznej wiedzy i
ulatwia¢ proces tworczego myslenia. Ponadto, definicje te méwia o celu podejmowania
dzialan w ramach zarzadzania wiedza, czyli dlaczego nalezy wdrozy¢ nowe procedury w
organizacji.

NABYWANIE WIEDZY 1 DZIELENIE SIE NIA W MODELU PROCESOWYM
W ostatnich latach pojawito si¢ wiele modeli zarzadzania wiedza, ktore za punkt wyjscia

do ich opisu biora ré6zne zagadnienia, np. kluczowe kompetencje i kluczowe umiejetnosci,
konwersj¢ wiedzy lub ogo6t procesdw tworzacych pewien algorytm.
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Zalozenie, ze zarzadzanie wiedza to ciag nastepujacych po sobie procesow, byto pod-
stawa do opracowania przez Probsta i jego wspotpracownikéw [2002] modelu, ktéry sktada
si¢ z nastgpujacych elementow:

— opracowywanie metod identyfikacji zZrédel wiedzy organizacyjnej oraz sposobow jej
pozyskiwania przez strukturalizowanie zasobow intelektualnych organizacji i tworze-
nie map lokalizacji wiedzy,

— pozyskiwanie wiedzy przez kontakty ze srodowiskiem zewnetrznym, czyli klientami,
dostawcami i firmami partnerskimi albo przez jej zakup, np. zatrudnienie ekspertow
zewnetrznych, czy przejecie innowacyjnego przedsigbiorstwa,

— rozwijanie wiedzy —to zdobywanie nowych umiejetnosci, badania, kreowanie pomystow,
usprawnienie istniejacych procesow, projektowanie i tworzenie nowych produktdw,

—  przeplyw wiedzy, czyli dzielenie si¢ wiedza i rozpowszechnianie jej w ramach organiza-
cji w taki sposob, aby dotarta do jednostek, ktore w danej chwili jej potrzebuja, a to
wymaga poszukiwania odpowiedzi na pytania: kto powinien wiedzie¢, jaka potrzebna
jestwiedza, czego ma ona dotyczy¢, jaki ma by¢ efekt jej dostarczenia oraz jak wiedzg
rozpowszechnic,

— wykorzystanie wiedzy w taki sposdb, aby przyniosta oczekiwane rezultaty, aby po-
wstata dzigki niej warto$¢ dodana,

— utrwalanie i zachowanie wiedzy, aby jej nie stracié¢, a to wymaga selekcji, przechowywa-
niaiciagltego aktualizowania danych.

Zakres tresciowy poszczegolnych etapéw pozwala na ich pogrupowanie. Mozna wigc
wyrdznic trzy glowne fazy zarzadzania wiedza:

—  pozyskiwanie wiedzy,

— dzielenie si¢ wiedza,

— wykorzystanie wiedzy, przeksztatcanie jej w opinie, oceny, decyzje.

Zrédlem nowej wiedzy jest zawsze czlowiek, ona bowiem powstaje w umystach ludzi,
anie w organizacji widzianej jako rzecz. To pracownicy, dzigki posiadaniu okreslonych umie-
jetnosci oraz osobistemu zaangazowaniu $wiadczacemu o utozsamianiu si¢ z firma i jej misja,
majac dostep do informacji, dochodza do nowatorskich pomystow (odkry¢, nowych koncep-
cji, usprawnien itd.). Do podsycania tego zaangazowania i transponowania utajonej wiedzy
na konkretne technologie i produkty jest konieczna odpowiednia kultura organizacyjna, kul-
tura przezwycigzajaca bariery zwiazane z rutyna, obawami przed nieznanym, obawami o prace,
ceniaca okreslone wartosci, a zwlaszcza potrzebe ciaglego uczenia si¢ od innych, nie odrzuca-
nia ich dokonan oraz wyciagania wnioskdw z wlasnych i cudzych btedow.

Waznym problemem w procesie zarzadzania wiedza jest zr6znicowany dostep do réz-
nych jej kategorii. Publicznie dostgpna jest tylko niewielka cze$¢ wiedzy i to gléwnie wiedzy
proceduralnej typu know-what i wiedzy o charakterze naukowym, ale nawet i tej wiedzy nie
sa w stanie posias¢ wszyscy chetni. Bez dostepu do sprawnej sieci telekomunikacyjnej lub
sieci powiazan spotecznych nie ma mozliwosci skorzystania z informacji. Z kolei pozyska-
nie wiedzy naukowej i innej wiedzy ztozonej, a takze wiedzy praktycznej, teoretycznie do-
stepnej dla kazdego, determinowane jest mozliwosciami jej przesytu i zdolnosciami percep-
cyjnymi jej przysztych uzytkownikow. Mozna ja naby¢ w rézny sposéb, np. studiujac,
uczestniczac w szkoleniach, czytajac rézne publikacje, ogladajac rézne obrazy. Ponadto, w
przedsiebiorstwach mozna zaobserwowac uczenie si¢ w procesie eksperymentowania. Dzieki
niemu ludzie nabywaja rézne umiejg¢tnosci psychomotoryczne i sensoryczne oraz umiejet-
nosci decyzyjne i koncepcyjne. Przy eksperymentowaniu wazny jest jednak kontekst eko-
nomiczny i etyczny [OECD 2000].
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W odréznieniu od wiedzy jawnej, do wiedzy cichej, zwlaszcza typu know-how dostep
jest dos¢ trudny, co nie znaczy, ze niemozliwy. Cho¢ wiedza ta odzwierciedla osobowos¢
jednostek, a nawet calych organizacji, to bedac zakotwiczona w jej strukturach?, z ekono-
micznego punktu widzenia, przez dtuzszy czas, nie moze by¢ wlasnoscia prywatna. Jezeli
jest uzytecznag i efektywna w danych warunkach, istnieja rézne sposoby pozyskania je;j.
Doswiadczeniami zawodowymi wymieniaja si¢ profesjonalisci. Wiedza przekazywana jest
tez w trakcie zespolowego dziatania, gdy korzystamy z wiedzy innych os6b lub w czasie
interakcji, ktdra jest oparta na powiagzaniach pomigdzy producentami i uzytkownikami,
miedzy mistrzem a uczniem. Mozna tez czerpa¢ wiedze w trakcie uzytkowania produktow
wytworzonych przez inne osoby, podpatrujac ich budowe i sposob dziatania. W szczegol-
nych przypadkach, gdy do wiedzy prywatnej dostep jest zablokowany istnieja sposoby
pozyskania jej drogami podstgpnymi, chociazby poprzez demontaz i analizg¢ produktu, czy
tez dziatania wywiadowcze [OECD 2000].

Zagadnienia pozyskiwania wiedzy i dzielenia si¢ nia zwiazane sa z procesem uczenia
si¢. W organizacji ucza sie nie tylko pracownicy, ale tez cale organizacje. Proces uczenia si¢
moze miec¢ charakter ciagly lub sporadyczny, moze przebiega¢ zgodnie z zatozeniami petli
pojedynczej czy podwdjnej. Morgan [1997] jest zdania, ze organizacje maja rézne zdolnosci
uczenia si¢. Wiekszo$¢ z nich nabylta umiejetnos$¢ uczenia si¢ na zasadzie petli pojedynczej.
To pozwala im doskonali¢ umieje¢tnos$¢ badania otoczenia, formutowania celow i biezacego
$ledzenia poziomu ich realizacji, poréwnujac zdobyte w ten sposob informacje z normami
operacyjnymi, a nastgpnie inicjujac odpowiednie dziatania. Ten sposob uczenia si¢ jest na
ogo6! zinstytucjonalizowany, a do jego sprawnego przebiegu wykorzystuje si¢ systemy
informacyjne, ktére pozwalaja utrzymac dziatania organizacji w okre$lonych ramach, a po-
ziomy osiagni¢¢ z poprzedniego okresu wykorzysta¢ jako normy do kontrolowania pozio-
mow biezacych.

Uczenie si¢ na zasadzie petli podwojnej (uczenie si¢ jak si¢ uczy¢), polega na podejmo-
waniu dodatkowych dziatan polegajacych na kwestionowaniu znaczenia podstawowych norm,
polityk i procedur operacyjnych w zwiazku ze zmianami otoczenia. A to z kolei wymaga:

— popierania i cenienia otwartosci, aktywnosci, wspolpracy, refleksyjnosci i samodziel-
no$ci w mysleniu oraz swobody w przeptywie informacji i wiedzy; to pzwali pogodzic¢
si¢ z bledami i niepewnoscia jako nieuchronna cecha zycia w ztozonym i burzliwym
otoczeniu,

— procesu planowania opartego nie tylko na jasno okreslonych celach, ale rowniez na
planowaniu tego, czego chce si¢ uniknaé, czyli definiowaniu ograniczen i kwestiono-
waniu ich, co sprzyja zwigkszaniu przestrzeni mozliwych do podjecia dziatan,

—  przyjecia systemu odpowiedzialnosci, ktory bedzie sprzyjat przyjmowaniu przez pra-
cownikow i ich menedzeréw postaw aktywnych, sprzyjajacych zespotowemu analizo-
waniu i rozwigzywaniu ztozonych probleméw, z poszanowaniem réznych punktow
widzenia, a nie uciekania si¢ do oszustw, niejasnego przedstawiania problemow lub
minimalizowania ich wagi, jezeli nie moga sobie z nimi poradzi¢, tuszowania ré6znych
przykrych spraw, upraszczania interpretacji itd.,

— pokonania przepasci pomiedzy teorig a rzeczywistoscia, czyli tym co ludzie mowia
(teoria gloszona), a tym co robig (teoria uzytkowa), aby mozliwe stalo si¢ kwestionowa-
nie teorii gloszonych oraz warto$ci i norm zakorzenionych w teorii uzytkowe;j.

Chodzi tu przede wszystkim o takie zagadnienia, jak: sposéb komunikowania si¢, wspolne pro-
cedury, powszechnie uznane metody rozwiagzywania probleméw i poszukiwania rozwigzan.
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Uczenie si¢ na zasadzie petli pojedynczej dotyczy gldwnie organizacji zbiurokratyzo-
wanych, a tych, jak twierdzi przywolywany Morgan jest najwiecej, odzwierciedlajacych
mechanistyczne i liniowe podejscie do ztozonych probleméw oraz mechanistyczna struktu-
r¢ myslenia. Petla podwdjna w procesie uczenia si¢ wymaga przesunigcia od biurokracji w
kierunku samoorganizacji, a tym samym samokrytycyzmu, rzadko spotykanemu w trady-
cyjnych sposobach zarzadzania. To moze wywolywac opdr ze strony niektorych oséb
sprawujacych wiadze, ktadacych nacisk na dochowanie tajemnic, na podlegtos¢, na scen-
tralizowana kontrolg, na decydowanie prawie o wszystkim.

W wielu organizacjach na przeptyw informacji, jako budulca wiedzy, maja wptyw aspekty
struktury organizacyjnej, zwlaszcza hierarchia oraz uktad wydziatléw w przedsigbiorstwie.

PODSUMOWANIE

W zarzadzaniu wiedza mozna wyodrebnic¢ dwie strony tego procesu, spoteczna, bazu-
jacana,migkkich” elementach organizacji oraz techniczna i technologiczna. Wielu mena-
dzeréw uwaza, ze nowoczesne narzedzia technologiczne pomoga im rozwiaza¢ wszelkie
problemy w organizacji. Dzigki nim beda bowiem mieli dostgp do informacji, ktére sa nie-
zbedne, aby podejmowac decyzje. Niedoceniaja wigc strony spotecznej zarzadzania wiedza,
czyliroli w tym procesie czynnika ludzkiego.

Zarzadzanie wiedza jednak dotyczy nie tylko technologii lecz rowniez, a moze przede
wszystkim, ludzi. Wiedza, ktorej budulcem jest informacja, powstaje wlasnie w ich umy-
stach. Oni ja kreuja, dziela si¢ nig oraz wykorzystuja w roznych dziataniach organizacyj-
nych, produkcyjnych i ustugowych.

Zarzadzanie wiedza jest w rozny sposob interpretowane i opisywane. Opracowano
wiele definicji i modeli przedstawiajacych ten proces. Migdzy nimi mozna zauwazy¢ pewne
roznice w podejsciu do istoty zarzadzania, rézne sposoby akcentowania jej zalozen. Bez
wzgledu na to, dla praktyki wazne jest, iz dzigki pozyskiwaniu zasobow wiedzy oraz ich
przemieszczaniu i wykorzystywaniu przedsigbiorstwo ma okreslone korzysci. Dzigki odpo-
wiedniej atmosferze do uczenia si¢ i dzielenia si¢ wiedza nastgpuje bowiem przeplyw pomy-
stow, a tym samym wzrasta liczba i jakos$¢ dziatan innowacyjnych w réznych obszarach
funkcjonowania organizacji. To z kolei moze przetozy¢ si¢ na poprawe organizacji pracy, na
poprawg jakos$ci obstugi klientéw, na oferowanie klientom nowych produktéw i ustug itp.
Konsekwencja tych dziatan moga by¢ zas zwigkszone dochody przedsigbiorstwa.

Z wielu modeli zarzadzania wiedza prezentowanych w literaturze, wydaje si¢, ze model
Probsta Rauba i Romhardta jasno opisuje istote tego zarzadzania sprowadzajac go do
procesu opartego na cyklu przeptywu wiedzy w organizacji, od jej lokalizacji az po etap jej
przechowywania. Autorzy tego modelu podkreslaja potrzebe wyraznego formutowania ce-
16w i uswiadomienia ich pracownikom, tak aby uznali je za swoje oraz przeprowadzania
oceny przydatnosci zakresu i wykorzystywania wiedzy.
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Jan Woloszyn

BUSINESS MANAGEMENT OF KNOWLEDGE AS MULTIPLE PROCESS |
GENERATING NEW VALUES

Summary

The paper aims to describe the issues of knowledge management according to foundations formula-
ted by Probst, Rubl and Romhardt, which are presented in the process model. There were analyzed
different aspects of knowledge such as psycho-sociologic category as well as obtaining and sharing it.
There were also presented different abilities of organization to learn on the example of principles of
single and double nooses.
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