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Streszczenie: Przedmiotem artykulu sa organizacje oparte na wiedzy. Dokonano projekcji ich
atrybutow 1 kompetencji. Podkres$lono znaczenie wiedzy i zarzadzania wiedza oraz zdefinio-
wano rolg systemow i technologii informatycznych w rozwoju organizacji opartych na wie-
dzy oraz w kreowaniu i doskonaleniu ich kompetencji.

Stowa kluczowe: kompetencje organizacji opartych na wiedzy, zarzadzanie wiedza, techno-
logie zarzadzania wiedza, portale korporacyjne.

Im wiecej dowiadujemy sie o Swiecie, im glebsza nasza wiedza,
tym lepiej i dokladniej zdajemy sobie sprawe z tego, czego nie wiemy,
tym pelniejsza bedzie wiedza o wlasnej ignorancji.

K.R. Popper

1. Wstep

Animatorami ewolucji wspolczesnych organizacji sa intensywnos¢ wykorzystania
wiedzy i orientacja na ushugi. Po organizacjach produkcyjnych i ustugowych, domi-
nujacych w erze industrialnej, w trajektorii ich rozwoju pojawily si¢ organizacje
tworzace wiedzg¢ (niska orientacja na ustugi i wysoka intensywno$¢ wykorzystania
wiedzy) oraz organizacje oparte na wiedzy, tworzace wartos¢ dodana (wysoka orien-
tacja na ustugi i wysoka intensywno$¢ wykorzystania wiedzy) [Tissen, Andriessen,
Deprez 1998]. Te ostatnie najpetniej wpisuja si¢ w gospodarke oparta na wiedzy, sa
kreatorami i eksploratorami wiedzy o tym, jak funkcjonowaé¢ w turbulentnych wa-
runkach rynkowych, aby odnies¢ sukces, a przynajmniej dziata¢ bezpiecznie w dtuz-
szym okresie.

Potozenie punktow cigzkosci we wspolczesnej organizacji na wiedzy predesty-
nuje do dziatan zmierzajacych ku kreowaniu ,,organizacji opartej na wiedzy” (know-

* Artykut stanowi résumé badan przeprowadzonych przez autorke, przedstawionych w monogra-
fii pt. Projektowanie portali korporacyjnych dla organizacji opartych na wiedzy [Ziemba 2009].
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ledge based organisation, knowledge organisation). Koncepcja takiej organizacji
znajduje si¢ w nurcie poszukiwan teoretycznych i pragmatycznych.

M.W. Grudzewski i 1.LK. Hejduk definiuja organizacj¢ oparta na wiedzy jako
taka, ktorej ,,struktura jest podporzadkowana i nakierowana na tworzenie wartosci
dodanej w oparciu o efektywne wykorzystanie wiedzy” [Grudzewski, Hejduk 2004,
s. 35]. Organizacje oparta na wiedzy wyroznia to, iz we wlasciwy sposob wykorzy-
stuje dostepne informacje i doswiadczenia do tworzenia nowej wiedzy oraz jest
otwarta na eksperymenty, zachgca do podejmowania ryzyka, uczy si¢ na wiasnych
doswiadczeniach i do§wiadczeniach innych, szczegotowo analizuje zachodzace zja-
wiska wewnatrz organizacji i w jej otoczeniu, upowszechnia wiedzg wsrod jej czton-
kéw [Zimniewicz 2003].

Dla dalszych rozwazan przyjmuje si¢, ze organizacja oparta na wiedzy jest taka
organizacja spoleczno-gospodarcza o uproszczonych i elastycznych strukturach, w
ktorej dominuje koncentracja na wiedzy, procesach i pracy zespotowej, ktora inten-
sywnie wykorzystuje relacje z otoczeniem oraz kreuje kulturg organizacyjna sprzy-
jajaca zarzadzaniu wiedza. Organizacja oparta na wiedzy musi by¢ organizacja ucza-
ca sig, inteligentna i sieciowa. Relewantnym elementem tak rozumianej organizacji
opartej na wiedzy jest technologia informatyczna, ktéra wspomaga, a czgsto deter-
minuje jej rozwoj [Ziemba 2009].

2. Atrybuty organizacji opartych na wiedzy

Organizacja oparta na wiedzy to organizacja uczaca si¢ (learning organisation).
W literaturze przedmiotu dopracowano si¢ pewnej liczby koncepcyjnych modeli or-
ganizacji uczacych si¢. W kontekscie przedstawionych wywodoéw kongruentny wy-
daje si¢ by¢ nastepujacy punkt wyjscia do wyktadani organizacji uczacej si¢: ,,wy-
magajaca uczenia si¢ od wszystkich swoich cztonkéw po to, aby przeksztatcaé
zardwno siebie, jak i otoczenie, w ktorym dziata, stosowanie do potrzeb i mozliwo-
sci. Odbywa sig to poprzez korzystanie z wiedzy literaturowe;j, a takze doswiadczen
wlasnych pracownikow, konkurentow i innych organizacji” [Bieniok, Gtod 2003, s.
20]. W ekstensji organizacji opartej na wiedzy nalezy uwzglednié, iz wymaga ona
myslenia systemowego (systems thinking), budowania wspolnej wizji przysztosci
(shared vision), mistrzostwa osobistego (personal mastery), zespotowego uczenia
si¢ (team learning) oraz odkrywania i otwarcia modeli mys$lowych (mental models)
[Senge 2000].

W praktyce najczgsciej zwraca si¢ uwagg na trzy podstawowe poziomy uczenia
si¢ organizacji: indywidualne, grupowe, organizacyjne [Olszak, Ziemba 2008b].
Pierwszy poziom dotyczy pracownikow, ktorzy w indywidualny sposob zdobywaja
nowe umiejetnosci, kompetencje i wartosci. Grupowe uczenie si¢ oznacza zespoto-
we interakcje, ktore przejawiaja si¢ we wspolnie realizowanych zadaniach, komuni-
kacji i wymianie wiedzy migdzy pracownikami. Dzigki niemu wypracowywane jest
wspolne podejscie do rozwiazywania zadan 1 podejmowania decyzji w organizacji.
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Organizacyjne uczenie si¢ dotyczy tzw. pamigci organizacji, stuzacej do utrwalania,
instytucjonalizowania, przechowywania réznych zachowan, dziatan, map mental-
nych, wartosci, czyli wynikdw uczenia si¢ poszczegolnych osoéb. Na dzisiejszym
etapie rozwoju gospodarki opartej na wiedzy wymienione poziomy organizacyjnego
uczenia si¢ nalezaloby uzupehic¢ o uczenie si¢ migdzyorganizacyjne i spoteczno-
sciowe. Migdzyorganizacyjne uczenie si¢, podobnie jak organizacyjne, réwniez
zwiazane jest z pamigcia organizacyjna, jednak dotyczy kilku organizacji. Z kolei
uczenie si¢ spotecznosciowe odnosi si¢ do réznych nieformalnych grup (ekspertow,
praktykow, sympatykow, hobbystow itp.), ktorych cztonkowie wchodza w interak-
cje z organizacja i oddzialuja na nig [Ziemba, Wielki 2008].

Konkludujac, organizacja uczaca si¢ to organizacja zdolna do poznawania swo-
ich mocnych i stabych stron oraz dazaca do samodoskonalenia poprzez staty rozwoj
organizacyjny i edukacj¢ swoich interesariuszy. W aspekcie pragmatycznym organi-
zacja staje si¢ organizacja uczaca si¢ wowczas, gdy uczy si¢ rozwijaé i tworzy¢
lepsze produkty, doskonali¢ procesy, rozpowszechnia¢ nowe idee, praktyki, procesy
i procedury, tworzy¢ i poszerza¢ wiedzg oraz gdy posiada mechanizmy promujace
nabywanie i rozpowszechnianie wiedzy, a takze traktuje kazda dziatalno$¢ jako oka-
zje do uczenia sig, a ponadto reaguje na zjawiska zewnetrzne i jest catkowicie otwar-
ta na otoczenie [Bratnicki 1998].

Organizacja uczaca si¢ czg¢sto jest utozsamiana w literaturze z organizacja inteli-
gentng (intellectual oragnization). Autorce blizsze sa poglady rozgraniczajace te po-
jecia i traktujace organizacjg inteligentna jako kolejne ogniwo w rozwoju organizacji
uczacej si¢. Albowiem nie o kazdej organizacji uczacej si¢ mozna powiedzie¢, ze
jest inteligentna, gdyz uczenie si¢ organizacji to zazwyczaj dtugotrwaty proces ,,roz-
wijania ducha badawczego, poziomu inteligencji, a takze otwierania si¢ na zmiany,
a nawet ich kreowanie w celu wyprzedzenia zmian otoczenia” [ Grudzewski, Hejduk
2004, s. 138]. Organizacja inteligentna posiada szczegdlny poziom biegtosci dziata-
nia, mistrzostwa osobistego, systemowego myslenia, wspolnych wizji, zespotowego
uczenia si¢ oraz nastawienia na kreatywnosc¢. Jej potencjat przejawia si¢ w sposo-
bach wykorzystania przez organizacj¢ mozliwosci i szans, w przeciwdziataniu sta-
bosciom i zagrozeniom, w umiej¢tnosciach ksztalttowania terazniejszej i przysziej
sytuacji, kompetentnej adaptacji do turbulentnych warunkow otoczenia, innowacyj-
nosci i produktywnosci dziatania.

Inteligencjg organizacji nalezy rozpatrywac przez pryzmat inteligencji: informa-
cyjnej, technologicznej, innowacyjnej, finansowej, marketingowej, organizacyjne;j,
spotecznej i ekologicznej, ktore we wzajemnym powigzaniu decyduja o ogdlnym
potencjale inteligencji organizacji [Grudzewski, Hejduk 2004; Penc 2000]. Synergia
tej koncepcji z wymienianymi przez P. Turczg inteligencjami: ekonomiczng, perso-
nalna, kulturowo-organizacyjna, procesowo-techniczng, produkcyjno-jakosciowa,
rynkowa, kreatywna, przysztosci [Turcza 2006], stanowi pelny obraz inteligencji
organizacji.
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Studia literatury przedmiotu oraz obserwacje wtasne rozwoju organizacji sktania-
ja do okreslenia organizacji inteligentnej jako heterogenicznego systemu, na ktory
sktadaja si¢ kapitat intelektualny, kapitat rzeczowy i finansowy oraz system zarzadza-
nia kapitatem, wykorzystujacy wzajemnie przenikajace si¢ inteligencje funkcjonalne,
wlasciwe dla organizacji i jej otoczenia, w celu osiagnigcia synergii w dazeniu do
zwigkszenia wartosci dodanej w sposéb trudny do nasladowania przez konkurentow.
Istota organizacji inteligentnej sa: wiedza, kompetencje, wspolnota uczacych sig inte-
resariuszy, kreatywno$¢ i innowacyjnos¢ [Ziemba 2009]. Jej pragmatyczne urzeczy-
wistnienie polega na budowaniu ,,wspolnoty dobrze rozumiejacych si¢ profesjonali-
stow — pracownikéw wiedzy, partnerow w kreatywnym dziataniu, zdolnych do
nieustannego przeobrazania produktéw, procesow, struktur i samych siebie w dazeniu
do sprostania wymogom rynku i wyzwaniom formutowanym przez spoteczenstwo”
[Morawski 2005, s. 103].

Rozwoj organizacji uczacej si¢ 1 organizacji inteligentnej musi odbywac sig
w uktadzie sieciowym, podlegajacym ustawicznej rekonfiguracji. Okolicznosci te
determinuja potrzebg zdobywania i permanentnego doskonalenia zdolnosci i sposo-
bow przekraczania granic administrowania organizacja: pionowych (wynikajacych
z hierarchii organizacyjnej), poziomych (majacych swa genealogi¢ w podziale pra-
cy) 1 wreszcie zewnetrznych (oddzielajacych organizacj¢ od jej otoczenia zewngtrz-
nego) [Bratnicki 1998]. Organizacje, dotychczas zazwyczaj zdywizjonalizowane
i zdywersyfikowane, transformowane sa do struktury sieciowej jako najefektywniej-
szej formy organizacyjnej, ktora przede wszystkim umozliwia swobodna konfronta-
cjg, wymiang i uzgadnianie wiedzy. Struktury zadaniowe czy funkcjonalne prze-
ksztalcane sg do struktur wtasciwych dla wymagan ztozonego 1 turbulentnego rynku,
np. coraz bardziej dominujacych w krajobrazie biznesowym organizacji projekto-
wych lub takich, ktore H. Mizntberg nazwat — adhokracja. Konstelacje sieci tworza
cate organizacje lub ich autonomiczne czg¢sci, jak rowniez osoby fizyczne.

Wymieniane w literaturze przedmiotu definicje organizacji sieciowej akcentuja
relacje w sieci, autonomie w tych relacjach, partnerstwo i zaufanie, korzystanie z za-
sobow sieci 1 wiedzy [Bratnicki 1998; Brilman 2002; Lobos 2005; Perechuda 2007;
Pietruszka-Otryl 2007]. Wielu autoréow kontekst organizacji sieciowej odnajduje w
koncepcjach organizacji wirtualnych. Wedtug J. Kisielnickiego ,,wirtualna organiza-
cja jest tworzona na zasadzie dobrowolnosci, w ktdrej uczestnicy wchodza ze soba
w roznego typu zwiazki dla realizacji wspdlnego celu” [Kisielnicki 2005, s. 295].
W.M. Grudzewski i [.K. Hejduk nazywaja organizacje wirtualne ,,tworami formalnie
nieistniejacymi, cho¢ pelniacymi funkcje rzeczywistych organizacji”, ktore ,,opiera-
ja sig na sieciach komputerowych i mozliwosciach korzystania z bankéw informa-
cyjnych, takich jak Internet”, a ,,sie¢ organizacyjna stanowiaca podstawg organizacji
wirtualnej jest zazwyczaj nieograniczonym zbiorem partnerow, ktoérzy zaakcepto-
wali podstawowe cele i zasady tejze organizacji” [Grudzewski, Hejduk 2002, s. 39].
W warunkach wysokiej dynamiki rynku pozadane jest, aby sieci mogly szybko
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zmienia¢ swoj ksztatt. M. Bratnicki nazywa je wowczas wirtualnymi, a odpowiada-
jaca im organizacja jest okres$lana jako holoniczna [Bratnicki 1998].

Ogdlnie ujmujac, organizacja sieciowa jest skupiskiem autonomicznych pod-
miotdw (np. organizacji, wyodrebnionych jednostek organizacji, osob fizycznych)
powiazanych ze soba za pomoca wielorakich relacji (np. intelektualnych, ekono-
micznych, technologicznych, spotecznych) opartych na zaufaniu, ktére umozliwia-
jac wspotprace, wymiang wiedzy, doswiadczenia i zasobdéw oraz doskonalenie kom-
petencji i dzielenie si¢ nimi, wspolna pracg i zespotowe podejmowanie decyzji,
sprzyjaja wykorzystaniu pojawiajacych si¢ dynamicznie szans i okazji oraz kreowa-
niu warto$ci dodanej, konkurencyjnej w turbulentnym otoczeniu. Fundamentem or-
ganizacji sieciowej sa ludzie tworzacy sie¢ oraz technologia zapewniajaca wspotpra-
cg, przeptyw wiedzy i podejmowanie decyzji [Ziemba 2009].

Przeprowadzone studia i obserwacje, ktérych kwintesencje¢ przedstawiono po-
wyzej, sklaniaja do przyjecia supozycji, iz organizacja oparta na wiedzy moze pro-
wadzi¢ rozmaite formy dziatalnosci, przy jednoczesnym wprowadzaniu strategii
ciaglego uczenia si¢ i permanentnej transformacji w organizacj¢ inteligentna oraz z
wykorzystaniem modeli sieciowych. Wypadkowa tak przyjetej interpretacji sa kom-
petencje organizacji opartej na wiedzy [Ziemba 2009].

3. Kompetencje organizacji opartych na wiedzy

Kompetencje organizacji powstaja przez integracje i koordynacj¢ kompetencji indy-
widualnych [Spencer, Spencer 1993], przede wszystkim pracownikoéw, ale biorac
pod uwage specyfike organizacji opartych na wiedzy, takze interesariuszy organiza-
cji. Kompetencje organizacyjne, tak samo jak indywidualne, stanowia potaczenie
1 koordynacj¢ wiedzy, umiej¢tnosci oraz kultury organizacji. Tworzone sa w wyniku
zespotowego do$wiadczenia organizacji i dotycza poszczegodlnych ogniw tancucha
wartosci.

Zdaniem M. Bratnickiego dla organizacji najwazniejsze sa kompetencje wyrdz-
niajace (distinctive competences). Wyrdzniaja one organizacj¢ wsrod konkurencji i
pozwalaja uzyska¢ przewage konkurencyjna. Takie kompetencje zapewniaja spraw-
ne dziatanie i szybka adaptacj¢ do otoczenia, wystepuja tylko w nielicznych organi-
zacjach oraz sa trudne do zdobycia przez konkurencje. Dzigki temu daja przewage
konkurencyjna i pozwalaja osiagna¢ ponadprzeci¢tng rentownos¢. Rownie wazne sa
kompetencje kluczowe (core competences) [Prahalad, Hamel 1990], ktore wsrod
konkurentow sa powszechne, ale tez niezbgdne do utrzymania si¢ w danym sektorze
i zwigzane zazwyczaj z odpowiednimi zdolnosciami, procesami, zasobami, umiejgt-
nosciami i zachowaniami. Wymieni¢ nalezy takze kompetencje rutynowe, ktore sa
powszechne w wigkszo$ci organizacji 1 zwiazane z wykonywaniem rutynowych
dziatan, np. obstuga magazynu, prowadzeniem ksiggowosci [Bratnicki 2000]. Dzig-
ki swoim kompetencjom, a w szczegdlnosci tym o charakterze wyrdzniajacym, or-
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ganizacja jest w stanie wpisac si¢ w triade wspotczesnego modelu rozwoju [Gorze-
lak, Olechnicka 2003], a mianowicie globalizacje, konkurencj¢ i innowacje.

Zaprezentowane sposoby ujmowania organizacji opartych na wiedzy, majacych
cechy modelu uczacego sig, inteligentnego i sieciowego, pozwalaja na wysunigcie
spostrzezenia, iz organizacje te maja predyspozycje, aby osiagnaé przewage na ryn-
ku, budujac kompetencje rutynowe i kluczowe, a przede wszystkim wyrozniajace.
Przeprowadzona analiza cech i mozliwo$ci organizacji opartych na wiedzy pozwala
zaproponowac glowne obszary kompetencyjne, w ktorych istnieja rozlegte inklina-
cje do kreowania kompetencji wyrdzniajacych. Sa to: konkurencyjnos¢ (competing),
decydowanie (deciding), uczenie si¢ (learning), komunikacja z otoczeniem (connec-
ting), nawiazywanie relacji (relating), zarzadzanie (managing) [Ziemba 2009; Mk-
Kenzie, van Winkeln 2004].

Obszarem zainteresowan teorii i praktyki od wielu lat sa koncepcje i inicjatywy
zwigkszajace konkurencyjnos¢ organizacji. W wielu organizacjach z powodzeniem
wykorzystuje si¢ juz koncepcje poprawiajace efektywnos¢ dziatalnosci, a zwiazane
z procesowym podejsciem do zarzadzania, np. reengineering [Durlik 1998], kom-
pleksowe zarzadzanie jakoscia (total quality management) [Lisiecka 2002] czy za-
rzadzanie kosztami proceséw biznesowych (activity-based costing) [Kaplan, Cooper
2000]. Zauwaza sig, ze te dziatania nie sa juz wystarczajace, aby sprosta¢ konkuren-
cji na rynku. Obecnie w literaturze przedmiotu opisuje sig, a w praktyce gospodar-
czej wdraza koncepcje podnoszenia przewagi konkurencyjnej poprzez efektywne
zarzadzanie kompetencjami [Bratnicki 2000; Oleksyn 2006; Wieczorek 2008]. Bu-
dowanie kompetencji w konkurencyjno$ci wymaga obecnie dziatan zwiazanych jed-
noczesnie z tworzeniem nowej i wykorzystaniem istniejacej wiedzy o organizacji
oraz jej otoczeniu. Organizacje muszg skupi¢ si¢ na tym, jak zamieni¢ istniejaca
wiedzg w wartos¢, ktora pozwoli skuteczniej konkurowac dzisiaj i w przysztosci,
poprzez eksploracje mozliwosci biznesowych kreowanych przez wiedzg. Wazne
jest, jak zdoby¢ nowa wiedzg, ktora pozwoli organizacji odrozni¢ si¢ od konkuren-
tow, dzigki np. tworzeniu unikatowych wlasciwosci produktow i ushug lub ksztatto-
waniu otoczenia konkurencyjnego w sektorze.

W warunkach dynamicznych zmian i czgsto wysokiego poziomu niepewnosci
coraz trudniej jest podejmowac racjonalne decyzje. Jednym z warunkéw racjonalno-
$ci decyzji (zardbwno rzeczowej, jak i metodologicznej) [Kotarbinski 1982] jest po-
dejmowanie ich na podstawie wiedzy, a ponadto znaczenie maja takze zdolnosci,
zwyczaje, wartosci, postawy i osobowos¢ podejmujacego decyzje, takze w znacz-
nym zakresie ksztaltowane przez informacje i wiedze. Z powyzszych stwierdzen
wynika, iz racjonalno$¢ decyzji zdeterminowana jest w szczegolnosci wiedza, ktora
podejmujacym decyzje wskazuje na to ,,co robi¢”, ,jak robic¢”, ,kiedy robi¢” itd.
Aby osiagna¢ kompetencje w obszarze decydowania, konieczna jest integracja in-
formacji i wiedzy z roznych zrodet (z organizacji i z jej otoczenia), udostgpnienie
najlepszej wiedzy decydujacym i wlasciwe wykorzystanie przez tych ostatnich, po
uprzednim jej skonfrontowaniu z osobista wiedza i doswiadczeniami.
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Immanentna cecha organizacji opartych na wiedzy jest kreowanie kompetencji
w zakresie permanentnego uczenia si¢, co jednocze$nie ma wpltyw na racjonalne
podejmowanie decyzji i budowanie przewagi konkurencyjnej. Proces uczenia doty-
czy poszczegbdlnych pracownikow organizacji, zespotow i calej organizacji, a takze
jej interesariuszy, np. partnerow, klientow, udziatowcoéw. Budowanie kompetencji na
kazdym z tych pozioméw wymaga przede wszystkim: projektowania szkolen i pro-
gramOw nauczania, wsparcia uczenia si¢ poprzez wykonywanie powierzonej pracy
(on the job training) oraz wsparcia wymiany wiedzy cichej poprzez kreowanie do-
brych relacji, doskonalenie komunikacji i budowanie wspodlnot praktykow (commu-
nities of practice) [Olszak, Ziemba 2008a; Olszak, Ziemba 2008b]. W konsekwencji
kompetencje w uczeniu si¢ oznaczaja pomyslne mapowanie wiedzy jednostek i spo-
lecznosci oraz konstytuowanie warunkéw do tworzenia wiedzy i dzielenia si¢ nia,
przeptywow wiedzy w organizacji i udostgpniania wartosciowej wiedzy w odpowie-
dzi na wymagania labilnego otoczenia konkurencyjnego i w celu ustanowienia naj-
wigkszej wartosci dodane;j.

Imperatywy gospodarki opartej na wiedzy obliguja organizacje do wymiany
wiedzy z ich otoczeniem zewngtrznym, przy czym $cieraja si¢ tutaj przeptywy wie-
dzy w dwoch kierunkach: z otoczenia do organizacji (outside-in) oraz z organizacji
do otoczenia (inside-out). Niezbedne okazuja si¢ kompetencje zarzadzania przeply-
wami wiedzy, ktore pozwola absorbowaé z zewnatrz i integrowac tylko t¢ wiedzg,
ktora jest niezbedna do generowania wigkszej wartos$ci dodanej oraz udostgpniac lub
ograniczy¢ przeptywy wiedzy poza granice organizacji, w ten sposob, aby ksztalto-
wac konkurencyjne i partnerskie otoczenie oraz wykreowac za jej pomoca najwigk-
sza wartos¢ dla organizacji.

Organizacje nie tylko komunikuja si¢ z otoczeniem, ale stoja przed wyzwaniem
budowania i utrzymywania $cistych z nim relacji, np. z klientami, dostawcami i in-
nymi organizacjami (wlaczajac konkurencjg). Chodzi tutaj gtdéwnie o rozwijanie sie-
ci powiazan pomigdzy klientami, dostawcami, ekspertami (community of experts),
pracujacymi nad wspdlnymi zadaniami (community of practice) [Wenger, Snyder
2000; Wenger, McDermott, Snyder 2002] lub zainteresowanymi danym tematem
(community of interest) [Bennet, Porter 2003], pracujacymi nad realizowaniem
wspolnego celu (community of purpose) oraz osobami wspoélnie uczacymi si¢ (com-
munity of learning) [Bennet, Porter 2003; Hasan, Crawford 2003]. Moga one funk-
cjonowaé zarbwno w trybie off-line, jak i on-line [Rao 2005]. Czgsto sa budowane
ad hoc [Newell, Robertson, Scarbrough, Swan 2002] i wowczas ich struktura nie jest
narzucona, ale raczej wytania si¢ w naturalny sposob, w odpowiedzi na zmieniajace
si¢ potrzeby organizacji. Budowanie kompetencji w nawiazywaniu i utrzymywaniu
relacji wymaga jednoczesnego zwrocenia uwagi na budowanie, utrzymywanie i wy-
korzystywanie w biznesie zarowno relacji w pewien sposob zbiurokratyzowanych
(close ties), jak i tzw. luznych zwiazkoéw (loose associations) [McKenzie, van Win-
kelen 2004].. Warto odnotowac, iz doskonalenie kompetencji ,,sieciowych” to jedno-
czesnie doskonalenie kompetencji zwiazanych z pozyskiwaniem, udostgpnianiem
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1 wykorzystywaniem wiedzy jawnej i niejawnej, ktora jest w samej organizacji oraz
W jej otoczeniu.

Jednym z podstawowych warunkow przetrwania i skutecznego konkurowania
na rynku jest efektywne zarzadzanie kapitatem intelektualnym. Kapitat intelektual-
ny w organizacji stanowia patenty i inne wartos$ci intelektualne chronione prawnie
oraz praktyczne doswiadczenia, umiejetnosci, tudziez wiedza catej firmy, jak i jej
poszczegdlnych pracownikow, wypracowane w firmie technologie, modele, meto-
dologie i narzedzia oraz dobre relacje z pracownikami, klientami, partnerami i inny-
mi podmiotami [Bratnicki, Struzyna 2001; Edvinsson, Malone 2001; Skrzypek 2005;
Stewart 1997; Strojny 2000]. Podstawa bogactwa i sukcesu wspdlczesnych organi-
zacji jest nie tylko posiadanie kapitalu intelektualnego, ale przede wszystkim sku-
teczne i efektywne nim zarzadzanie. Zarzadzanie kapitatem intelektualnym nalezy
potraktowac¢ jako dzialania obejmujace podstawowe funkcje zarzadzania, nakiero-
wane na wszystkie sktadowe kapitatu intelektualnego, a wige kapitat intelektualny
wewngetrzny organizacji (kapital menedzerow, pracownikéw, spoteczny, struktural-
ny) oraz kapitat intelektualny sieciowy (kapitat dostawcow, klientow, partnerow)
[Ziemba 2009]. Ze wzgledu na niematerialny charakter kapitatu intelektualnego ko-
nieczne sa dziatania umozliwiajace akomodacjg tradycyjnych funkcji zarzadzania w
odniesieniu do tegoz kapitalu. Ponadto zachodzi potrzeba umiej¢tnego potaczenia
go z kapitalem rzeczowym i finansowym.

4. Wiedza i zarzadzanie wiedza w organizacjach opartych
na wiedzy

Przedstawione refleksje dotyczace atrybutdow i kompetencji organizacji opartych na
wiedzy, studia literatury i doswiadczenia praktyczne sktaniaja autorke do stwierdze-
nia, iz u podstaw organizacji opartych na wiedzy leza zarowno wiedza, jak i zarza-
dzanie nia. Pojecie wiedzy budzi wiele watpliwosci, mimo iz przedstawiciele srodo-
wiska naukowego od lat prowadza rozwazania ontologiczne dotyczace tego zasobu
[Sundgren 1973; Langefors 1980; Stefanowicz 2004]. Osiagnigty w tej kwestii kon-
sensus dotyczy duzego znaczenia wiedzy we wspotczesnych organizacjach. Wiedza
jest bowiem (obok umiejetnosci 1 postaw) substratem kompetencji organizacji oraz
(obok kapitalu finansowego i materialnego) zasobem organizacji. W tym kontekscie
proponuje sig przyjac za J. Kisielnickim, iz ,,wiedza to niematerialne zasoby organi-
zacji wynikte z ludzkiego dzialania, ktorych zastosowanie moze by¢ podstawa prze-
wagi konkurencyjnej organizacji. Jest ona zwiazana z posiadanymi zasobami da-
nych, informacji, procedur, jak i tez doswiadczeniem i wyksztalceniem. Wiedza
bardzo silnie wiazg si¢ z takimi czynnikami, jak: kultura, etyka, intuicja, warunki
pracy, styl zarzadzania” [Kisielnicki 2005, s. 277]. Warto zauwazy¢, ze wiedza ujaw-
nia synergi¢, ktora wynika z polaczenia informacji (a posrednio takze danych)
z doswiadczeniami (jednostek, zespolow, organizacji) i okreslonym kontekstem
[Ziemba 2009].
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Zasoby wiedzy z pewnoscia sa podstawa do zr6znicowania kompetencji organi-
zacji, oddziatuja na ich kreowanie i doskonalenie. Na kompetencje jednostek, grupy
czy catej organizacji sktadaja si¢ dwa typy wiedzy: wiedza deklaratywna (faktualna)
i wiedza proceduralna. Wiedza deklaratywna jest wiedza typu ,,wiem, ze” (knowing
that), a wigc jest to wiedza o faktach, rzeczach i zdarzeniach oraz relacjach pomig-
dzy nimi, przy czym moze ona mie¢ charakter semantyczny lub epizodyczny [Czer-
niawska 2005]. Wiedza deklaratywna jest prezentowana wyraznie i symbolicznie i
powinna by¢ niezalezna od metod wnioskowania na jej podstawie. Mozna dos$¢ 1a-
two ja zwerbalizowac i przekazywac, a wige wykorzystywaé w tworzeniu wartosci
dodane;j. Trudniejsza do zdobycia, ale kluczowa dla kreowania kompetencji jest wie-
dza proceduralna typu ,,wiem, jak” (knowing how), czyli wiedza o tym, jak wykona¢
jakie$ zadanie. Jest ona zwykle zawarta w algorytmach i programach. Dzigki nigj
potrafimy wykonywac¢ rézne czynnos$ci, zarowno te fizyczne (np. obstuga maszyny,
postugiwanie si¢ jezykiem), jak i umystowe (np. rozwiazywanie problemow bizne-
sowych). Wymaga ona zatem egzemplifikacji, praktyki w rozwiazywaniu proble-
mow 1 zrozumienia ograniczen specyficznego rozwiazania.

Z punktu widzenia prowadzonych rozwazan nalezy ponadto zwrdci¢ uwage na
wiedzg jawna (explicite knowledge) i wiedzg cicha (tacit knowledge) [Polanyi 1967].
Wiedza cicha (niejawna, ukryta, milczaca) jest niezwykle cenna dla kreowania i do-
skonalenia kompetencji organizacji i w konsekwencji lezy u podstaw przewagi kon-
kurencyjnej. Obejmuje umiejetnosci, doswiadczenia, przekonania i intuicjg pracow-
nikéw oraz relacje, ktére oni tworza. Dlatego tak trudno jest wiedzg cicha
sformalizowac i upowszechni¢ [Baborski, Bonner 2004]. Z kolei wiedza jawna (for-
malna) jest jasno sprecyzowana i usystematyzowana i mozna ja tatwo przedstawiac
w sposob sformalizowany za pomoca stow, liczb, znakdéw czy symboli. Wiedza for-
malna zgromadzona jest glownie w dokumentach, bazach danych, raportach. Trud-
nosci w stosowaniu wiedzy formalnej wynikaja gldwnie z jej rozproszenia wewnatrz
organizacji i w sieciach, ktore organizacja tworzy.

Dla organizacji bardzo wazny jest takze ontologiczny wymiar wiedzy, ktory
wskazuje na to, kto wiedzg posiada, a przez to decyduje o jej dostgpnosci i stawia
wymagania odnos$nie do wykorzystania odpowiedniego instrumentarium i technolo-
gii. Z tego punktu widzenia mozemy wyr6zni¢: wiedze publiczna (public knowled-
ge), wiedzg grupy (shared expertise) oraz wiedzg osobista (personal knowledge)
[Nonaka, Takeuchi 2000]. Wiedza publiczna jest wiedza jawna, zdobywana w pro-
cesie uczenia si¢ i generalnie dostgpna dla wszystkich, a wige z pewnoscia nie jest
zrodtem wyrdzniajacych kompetencji organizacji, ale niewatpliwie ksztattuje ich
podstawy. Wiedza grupy to wiedza zespotu, catej organizacji lub wiedza migdzyor-
ganizacyjna, ktora zwykle jest w posiadaniu pracownikow wiedzy lub osadzona
w technologii. Jej przekazywanie nastepuje za pomoca specjalistycznego jezyka po-
migdzy specjalistami, ktorzy wspdlnie ucza sig, wspotpracujq i dziela sig¢ wiedza,
doskonalac tym samym swoje kompetencje. Z kolei wiedza osobista jest najmniej
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dostepna (zwykle cicha), ale czgsto bardzo wartosciowa, a niekiedy wrecz zasadni-
cza dla doskonalenia kompetencji wyrdézniajacych czy kluczowych.

Praktyka pokazuje, ze nie wystarczy samo posiadanie wiedzy, trzeba jeszcze
odpowiednio nia zarzadza¢ i tylko wowczas ma ona szansg stac si¢ zrodtem sukcesu
organizacji. Zarzadzanie wiedza nie jest zupelnie nowa koncepcja [Sveiby, Lloyd
1987], ale w konteks$cie gospodarki opartej na wiedzy, nowych technologii i przesu-
nigcia uwagi z kapitatu materialnego na kapitat intelektualny uzyskuje nowy wy-
miar. Zarzadzanie wiedza doczekalo si¢ wielu definicji, w ktorych jest ono okreslane
jako proces, system, odrgbna dyscyplina naukowa, nowa filozofia zarzadzania czy
wrecz sztuka [ Awad, Ghaziri 2004; Bukowitz, Williams 2000; Dalkir 2005; Fireston,
McElroy 2003; Gotuchowski 2005; Grudzewski, Hejduk 2004; Wigg 1993]. Opiera-
jac si¢ na zatozeniach modeli zarzadzania wiedza (japonskiego, procesowego i zaso-
bowego) oraz syntetyzujac prezentowane w bogatej literaturze przedmiotu i propo-
nowane przez praktykow interpretacje zarzadzania wiedza, a takze uwzgledniajac
kontekst prowadzonych rozwazan, proponuje si¢ traktowac zarzadzanie wiedza jako
wszelkie wysitki zmierzajace do doskonalenia umiejetnosci organizacji w zakresie:
— lokalizowania i pozyskiwania wiedzy,

— kodyfikowania i gromadzenia wiedzy,

— udostgpniania wiedzy i dzielenia si¢ wiedza,

— stosowania wiedzy,

— ochrony wiedzy,

jawnej i niejawnej, osobistej 1 tej, ktora jest w zespole, w organizacji i w jej otocze-
niu, deklaratywnej i proceduralnej, w celu kreowania i doskonalenia kompetencji
organizacji, niezbgdnych do tworzenia warto$ci dodanej i budowania przewagi kon-
kurencyjnej [Ziemba 2009].

Dla dalszych rozwazan celowe jest ujgcie zarzadzania wiedza w znaczeniu in-
strumentalnym [Mikuta 2007]. Polega ono na kongruentnym doborze i wykorzysta-
niu instrumentarium wspomagajacego poszczegolne procesy zarzadzania wiedza na
wszystkich poziomach i we wszystkich obszarach organizacji. Zestaw instrumenta-
rium jest bardzo bogaty, a w jego sktad wchodza instrumenty ekonomiczno-finanso-
we, prawne, organizacyjne, metodyczno-techniczne 1 — szczeg6lnie interesujace z
punktu widzenia prowadzonych badan — technologie i systemy informatyczne.

5. Systemy i technologie informatyczne na potrzeby organizacji
opartych na wiedzy

Zaprezentowane rozwazania o organizacjach opartych na wiedzy, ich atrybutach
i kompetencjach oraz przeprowadzona identyfikacja poznawczo-metodologiczna
technologii informatycznych pozwalaja wysunac tezg, ze rozwiazania informatycz-
ne dla organizacji opartych na wiedzy powinny by¢ $cisle skorelowane z procesami
zarzadzania wiedza jawna i niejawna, wewngtrzng i zewnetrzna, proceduralng i de-
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:_ kapitat intelektualny menedzeréw — kapitat intelektualny pracownikéw |
I — kapital strukturalny — kapitat spoteczny |
| WEWNETRZNE ZASOBY WIEDZY |
| wiedza: jawna — niejawna, deklaratywna — proceduralna |
| wiedza o zasobach i potencjale firmy — pracownikach — procesach pracy |
| — produktach — metodach zarzadzania :

Zarzagdzanie wiedzag

ATRYBUTY ORAGNIZACJI
uczaca sig, inteligentna, sieciowa

I kapitat intelektualny klientow — kapitat intelektualny dostawcow —
| kapitat intelektualny partnerow

| ZEWNETRZNE ZASOBY WIEDZY

| wiedza: jawna - niejawna, deklaratywna — proceduralna

| wiedza o aktualnych i potencjalnych klientach — aktualnych

| i potencjalnych dostawcach — aktualnych i potencjalnych partnerach

| handlowych — aktualnej i potencjalnej konkurencji — wiedza o aktualnych
: i prognozowanych warunkach makro- i mikroekonomicznych

I — warunkach polityczno-prawnych — aktualnym stanie

| i perspektywach rozwoju technologii oraz nauki

KREOWANIE I DOSKONALENIE KOMPETENCJI ORGANIZACJI
konkurencyjnos¢, decydowanie, uczenie si¢, komunikacja, sieci, zarzadzanie
BUDOWANIE I UTRZYMYWANIE PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ

Rys. 1. Model konceptualny zastosowania systemow i technologii informatycznych na potrzeby
organizacji opartych na wiedzy

Zrédto: opracowano na podstawie [Ziemba 2009].

klaratywna, dotyczaca roznych obszarow dziatalnoSci organizacji. Ponadto nalezy
mie¢ na wzgledzie, iz rozwiazania informatyczne musi cechowac interdyscyplinar-
no$¢, natomiast w swym operacyjnym wymiarze maja za zadanie wesprze¢ rozwoj
organizacji opartych na wiedzy oraz kreowanie i doskonalenie ich kompetencji,
z wykorzystaniem catego potencjatu wiedzy. Wobec powyzszych konstatacji autor-
ka proponuje model konceptualny zastosowania systemow i technologii informa-
tycznych na potrzeby organizacji opartych na wiedzy (rys. 1). Model ten moze sta-
nowi¢ fundament operacjonalizacji badan i prac empirycznych zwiazanych z
implementacja rozwiazan informatycznych, adekwatnych do potrzeb organizacji
uczacych sig, inteligentnych i sieciowych, ktore zamierzaja budowac i doskonali¢
wyrozniajace kompetencje w konkurencyjnosci, decydowaniu, uczeniu sig, komuni-
kacji z otoczeniem, nawigzywaniu relacji i zarzadzaniu.

Do technologii i systemow informatycznych, stanowiacych istotg zaproponowa-
nego modelu, nalezy zaliczy¢ przede wszystkim te, ktore:



84 Ewa Ziemba

— zapewniaja dostep do danych i informacji statycznych zgromadzonych w rdzne-
go rodzaju dokumentach tekstowych i multimedialnych, wykorzystujac do tego
celu mechanizmy systemow zarzadzania trescia,

— udostgpniaja w odpowiedniej formie (raporty, zestawienia, wykresy, rezultaty
zapytan) dane i informacje rozproszone w réznych systemach i w r6znych ba-
zach danych,

— integruja i udostgpniaja aplikacje biznesowe, np. ERP, CRM, aplikacje systemy
handlu elektronicznego, systemy transakcyjne,

— automatyzujq standardowe i1 powtarzalne procedury biznesowe, np. rozliczanie
delegacji stuzbowych, sktadanie zamowien wewngtrznych, rezerwacje zasobow,
sktadanie wnioskoéw urlopowych, wystawianie za§wiadczen o zatrudnieniu, wy-
dawanie polecen shuzbowych,

— wspomagaja komunikacje i pracg grupowa, wykorzystujac np. automatyczna
dystrybucj¢ informacji (listy dystrybucyjne, biuletyny, subskrypcje) i wymiang
informacji w ramach grup roboczych (e-mail, czat, komunikatory, forum dysku-
syjne), a takze umozliwiajac organizacj¢ pracy (grupowe terminarze i listy zadan
z mechanizmami powiadomien i monitow) oraz wsp6lna prace nad dokumenta-
mi (wspoéldzielenie dokumentéw),

— tworza $rodowisko do rozwijania sieci powiazan i tworzenia spotecznosci, ta-
kich jak spolecznosci ekspertow, spotecznosci pracujacych nad wspdlnymi zada-
niami, zainteresowanych danym tematem lub pracujacych nad realizowaniem
wspolnego celu czy spotecznosci 0sdb wspolnie uczacych sig,

— wspomagaja zarzadzanie wiedza o podmiotach dziatajacych w przestrzeni elek-
tronicznej, znanych i nieznanych, identyfikowalnych i nieidentyfikowalnych,
ktore maja lub moga mie¢ wplyw na funkcjonowanie organizacji,

— wspierajg zarzadzanie przeplywami pracy, umozliwiajac definiowanie procesow
i ich przebiegow, przydzielanie zadan w ramach procesow i ustalanie prioryte-
tow ich realizacji, a takze monitorowanie, koordynowanie i ocenianie procesow
pracy,

— wspieraja zarzadzanie przeptywem dokumentoéw, pozwalajac na zarzadzanie do-
kumentami, tzn. ich gromadzenie, indeksowanie, taczenie, wyszukiwanie, udo-
stepnianie i dostarczanie,

— umozliwiaja pracownikom i menedzerom zdobywanie oraz doskonalenie wie-
dzy i umiejetnosci, niezbednych w realizacji procesow biznesowych i w podej-
mowaniu decyzji, poprzez dostarczenie platform do budowania szkolen elektro-
nicznych [Ziemba 2009].

Wisrdd technologii i systemoéw informatycznych wpisujacych si¢ w wymienione
wymagania wymieni¢ nalezy przede wszystkim: systemy zarzadzania dokumenta-
mi, systemy przeptywu pracy, systemy pracy grupowej, systemy wspomagania de-
cyzji, systemy ekspertowe, systemy business intelligence, hurtownie danych, tech-
nologie wielowymiarowej analizy danych OLAP, systemy eksploracji, technologie
wyszukiwania, kategoryzacji, taksonomii i ontologii, technologie komunikacji,
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szkolenia elektroniczne, gry symulacyjne, technologie Web 2.0 oraz wiele innych.
W praktyce organizacje maja zatem do dyspozycji szeroki wachlarz technologii
i systemow informatycznych. Nalezy jednak zauwazy¢, iz tylko dogtebnie przemy-
slana i zaprojektowana, dedykowana konfiguracja technologii i systemow informa-
tycznych moze wyj$¢ naprzeciw potrzebom organizacji.

Praktyka pokazuje, ze proby wdrozenia w organizacjach systemow i technologii
informatycznych wspomagajacych transformacje organizacji w organizacje uczace
sig, inteligentne i sieciowe niejednokrotnie napotykaja na bariery, a w rezultacie nie
zaspokajaja wymagan organizacji zwiazanych z budowaniem i doskonaleniem kom-
petencji i tym samym koncza si¢ niepowodzeniem [Ziemba 2009]. Jedna z gtownych
przyczyn takiego stanu rzeczy jest fakt, iz brakuje wspolnej platformy informatycz-
nej, ktéra integrowataby wszystkie systemy i technologie informatyczne oraz po-
zwolitaby wyeliminowa¢ wycinkowy charakter gromadzonych i udostgpnianych
danych, informacji i wiedzy. Ponadto obserwuje si¢ niedostateczne przygotowanie
uzytkownikow do wykorzystania technologii i systemow, niska uzyteczno$¢ i intu-
icyjno$¢ rozwigzan informatycznych oraz matq ich elastycznosc.

Niepowodzen zastosowania systemow i technologii informatycznych z wielu
wymienionych przyczyn mozna uniknaé poprzez ich zintegrowanie oraz utworzenie
jednolitego $rodowiska, spersonalizowanego dla pojedynczych pracownikow, ze-
spotow, catej organizacji oraz jej otoczenia. Zadaniem takiego $rodowiska jest do-
starczenie kazdemu uzytkownikowi zestawu komponentow informatycznych dopa-
sowanych do jego zadan, zakresu odpowiedzialno$ci i uprawnien. Takie srodowisko,
ktore mozna okresli¢ jako elektroniczne miejsce pracy, jest systemem zapewniaja-
cym unifikacje dostepu do funkcjonujacych w przedsigbiorstwie aplikacji, ustug
oraz zasobow informacyjnych i zrodel wiedzy [Komarowicz 2008]. Stanowi ono
dostosowany do potrzeb uzytkownika centralny punkt dostgpowy do zasobow wie-
dzy, aplikacji i ustug, niezbednych przy realizacji okre§lonych proceséw bizneso-
wych. Dostep odbywa sig¢ za pomoca prostego i intuicyjnego interfejsu uzytkownika,
takiego jak np. przegladarka internetowa.

Praktyczna realizacja, ktéra wychodzi naprzeciw tak sformutowanym wyzwa-
niom, jest, zdaniem autorki, rozwiazanie klasy portalu korporacyjnego [Ziemba
2009]. Portal korporacyjny jest bowiem platforma informatyczna, ktora integruje
systemy i technologie informatyczne, dane, informacj¢ i wiedz¢ — funkcjonujace
W organizacji oraz jej otoczeniu w celu umozliwienia uzytkownikom spersonalizo-
wanego 1 wygodnego dostepu do danych, informacji, wiedzy i ich zrédel, stosownie
do wynikajacych z ich zadan potrzeb, w dowolnym czasie i miejscu, w bezpieczny
sposob i poprzez zunifikowany interfejs WWW [Ziemba 2007]. Integracja w portalu
korporacyjnym systemow i technologii informatycznych, a poprzez to danych, in-
formacji i wiedzy znajdujacych si¢ w organizacji i w jej otoczeniu, oraz zapewnienie
uzytkownikom wygodnego i spersonalizowanego dostgpu do tych zasobow i ich zro-
det stwarzaja organizacjom warunki do kreowania i doskonalenia kompetencji, w
szczegblnosci kompetencji zarzadzania wiedza. Aby warunki te nalezycie wykorzy-
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sta¢, konieczne jest catosciowe i koherentne podejscie, ktore pozwolitoby na zapro-
jektowanie i wdrozenie portalu spdjnego ze strategia rozwoju organizacji opartej na
wiedzy oraz strategia kreowania i doskonalenia jej kompetencji.

6. Zakonczenie

Wspolczesna organizacja to organizacja oparta na wiedzy, organizacja ktora uczy
sig, jest inteligentna i wykorzystuje mozliwosci sieci. W trajektori¢ wspotczesnego
modelu rozwoju wpisuje si¢ dzigki takim kompetencjom, jak: konkurencyjnos¢, de-
cydowanie, uczenie si¢, komunikacja z otoczeniem, nawiazywanie relacji, zarzadza-
nie. Aby kompetencje te budowac i doskonali¢, niezbedne jest wykorzystanie syste-
moéw 1 technologii informatycznych, co wigcej, konieczna jest ich integracja,
poprzedzona doborem najbardziej wtasciwych w kontekscie potrzeb biznesu, kom-
patybilnosci z innymi rozwiazaniami stosowanymi w organizacji, bilansu korzysci
z kosztami, tatwos$ci obstugi i utrzymania itp. Nawet pobiezny oglad architektury,
funkcji i korzysci portali korporacyjnych pozwala stwierdzi¢, iz portale korporacyj-
ne maja duze mozliwosci, jezeli chodzi o wspomaganie kreowania i doskonalenia
wyr6zniajacych kompetencji organizacji opartych na wiedzy.

Wieloaspektowe i wielowymiarowe przedsigwzigcie, jakim jest budowa i wdra-
zanie portalu korporacyjnego na potrzeby organizacji opartych na wiedzy, wymaga
sprawdzonego modus operandi, wyznaczajacego sposob postepowania, reguly, za-
sady, techniki i metody wykorzystywane w celu zaprojektowania i wdrozenia porta-
lu. Prace poznawcze, metodologiczne i empiryczne w tym zakresie autorka przedsta-
wia w swojej monografii [Ziemba 2009].
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CONCEPTUALIZATION OF KNOWLEDGE-BASED
ORGANISATIONS - CONCEPTS, MODELS,
INFORMATION TECHNOLOGIES AND SYSTEMS

Summary: The article refers to issues related to knowledge organisations. The nature of
knowledge organisations, their attributes and competences are discussed. Much attention is
paid to knowledge and knowledge management as the background of the knowledge organisa-
tions. Then information technology for developing the knowledge organisations as well as
creating and improving the knowledge organisation competences is suggested. The article
presents résumé of author research, which has been thoroughly presented in the book entitled:
”Corporate portals design for knowledge organisations”. According to the author, it appears
that the deliberation outlined may prove helpful for organisations which are willing to walk
the path towards the knowledge organisations.
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