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BARIERY WPROWADZANIA ZARZADZANIA WIEDZA
W PRZEDSIEBIORSTWIE

1. Wprowadzenie

Od lat osiemdziesiatych XX w. méwimy, ze zZyjemy w czasach rewolucji
informacyjnej, charakteryzujacej si¢ kilkoma czynnikami. Zalicza si¢ do nich np.
bardzo szybki postgp w zakresie nauk komunikacyjno-komputerowych, rozpow-
szechnienie si¢ Internetu (dostgp do komputera nie tylko w pracy, ale i w domu),
pojawianie si¢ przedsigbiorstw nowego typu, ktére umieja wykorzystaé nowe
mozliwosci, a takze koniecznos¢ uczenia si¢ i doksztalcania przez cale Zycie,
albowiem juz nie wystarcza wiedza zdobyta w szkole czy na studiach. Zatem rola i
znaczenie wiedzy staja si¢ dominujace. Juz nie tony wydobytego wegla czy
wyprodukowanej stali decyduja o pozycji przedsigbiorstwa na rynku, ale wiedza,
jaka przedsigbiorstwo zgromadzi. A znajduje si¢ ona w réznych miejscach, czgsto
wczesniej nieznanych badz nie uswiadamianych. Miejsca, gdzie znajduje si¢
wiedza w przedsigbiorstwie, mozna podzieli¢c na dwa obszary. Sa nimi zasoby baz
danych gromadzonych latami w przedsigbiorstwie oraz tzw. kapital intelektualny
przedsigbiorstwa.

Wiedza, tak jak kazdy inny zasob, podlega zarzadzaniu. Zmieniajace si¢ wa-
runki funkcjonowania przedsigbiorstwa w erze dominacji wiedzy wymuszaja
wprowadzanie nowej jakosci zarzadzania, jaka jest zarzadzanie wiedza. Jak kazda
nowos$¢, przy wprowadzaniu w zycie napotyka okreslone trudnosci i bariery.

2. Kapital intelektualny

Opublikowany w 1989 r. ,raport Konrada”, majacy na celu opracowanie
metody pomiaru aktywow niematerialnych, wprowadzit pojecie kapitatu intelek-
tualnego [Bozek, Internet 2003a]. Przez pojecie kapitatu intelektualnego rozumie
si¢ doswiadczenie i wiedzg, zawarta w umystach ludzi, ktorzy ciagle doksztalcaja
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si¢, powigkszajac swoje umiejetnosci etc. Kapital intelektualny to réwniez
opracowane patenty, rozwiazania chronione prawnie, wypracowane modele,
metodologie, narzedzia, kultura organizacji, dobre relacje z klientami. Kapitat, na
ktérym opiera swoje dziatanie kazda organizacja, mozna podzieli¢ na (tradycyjny)
kapital finansowy i kapital intelektualny, na ktdéry sklada si¢ kapital przypisany
jednostce i kapital organizacji. W ramach kapitalu organizacji, okreslanego tez jako
kapitat strukturalny, wydziela si¢ trzy glowne elementy: personel, zdolno$¢ do
rozwiazywania problemow i relacje z klientami. Model ten stal si¢ punktem
wyjscia dla wigkszosci poZniejszych modeli [Bozek, Internet 2003a].

Kapitat przedsicbiorstwa
Kapital finansowy Kapita intelektualny
Kapita przypisany Kapita przypisany
organizagi (strukturalny) jednostce
Personel Zdolnoéé do Relage z klientami
rozwigzywania
probleméw

Rys. 1. Kapitat przedsigbiorstwa
Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie [Bozek, Internet 2003a]

Kapitat intelektualny jest suma wiedzy posiadanej przez ludzi tworzacych
organizacje¢ oraz nieuchwytna wartoscia, okreslajaca ogoélna warto$¢ firmy réznag
od wartosci finansowej. Jest on potaczeniem wiedzy, umiejetnosci, kompetencji i
innowacyjnosci wszystkich pracownikéw firmy. Jego rola jest dodawanie lub tez
powigkszanie wartosci istniejacej w firmie. Jest on istotna wartoscia przedsig-
biorstwa. Ma szczegdlne znaczenie w firmach bazujacych na wiedzy, ktérych silng
pozycj¢ na rynku zapewnia ich przewaga kadrowa nad konkurencja. Jeszcze inng
definicje¢ kapitalu intelektualnego podat T.A. Stewart [1997, s. 66]. Wedtug niego
kapitat intelektualny jest suma patentéow, proceséw, umiejgtnosci pracownikéw,
technologii, informacji o klientach i dostawcach oraz doswiadczenia (rys. 2).
Stewart, wykorzystujac definicj¢ wiedzy w organizacji podana przez Hugh
McDonalda, stwierdzit, ze sluzy ona do tworzenia réznicujacej przewagi.
Wykorzystujac stwierdzenie Kleinego i Prusaka, iz jest to ,,intelektualny materiat,
ktory moze byé sformalizowany, uchwycony, uzyty do wytworzenia zasobdw o
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wyzszej wartosci”, doszedt do wniosku, iz kapitat intelektualny jest opakowana,
mozliwa do wykorzystania wiedza.

Kapitat intelektualny
/ | \
Kapitat pracowniczy Kapitat strukturalny Kapital rynkowy

Rys. 2. Formy kapitalu intelektualnego wedtug Stewarta
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie [Zawislan, Internet 2003b].

3. Zarzadzanie wiedza

Aby ,,organizacja byla w peni konkurencyjna na globalnym i lokalnym rynku,
powinna spetnia¢ dwa nastgpujace warunki:

¢ posiada¢ odpowiednig wiedzg,

¢ umiec posiadang wiedze wykorzysta¢” [Kisielnicki 2004].

Zarzadzanie wiedza bywa réznie definiowane przez réznych uczonych. Naj-
ogodlniej rzecz ujmujac, mozna powiedzie¢, ze zarzadzanie wiedza stanowi —
w stosunku do stanu dotychczasowego — istotna, fundamentalna zmian¢ sposobu
zarzadzania firma, ktora polega na efektywnym wykorzystaniu wszelkich zasobow
innych niz zasoby rzeczowe i finansowe [Probst, Raub, Romhardt 2002, s. 35],
czyli gtéwnie na wykorzystaniu kapitalu intelektualnego.

Zarzadzanie wiedza nie pojawilo si¢ nagle. Jest to wynik ewolucyjnego
rozwoju cywilizacyjnego, przejawiajacego si¢ w coraz wigkszym i coraz szybszym
stosowaniu informacji i wiedzy w spoleczenstwie, a wigc i w organizacji [Nycz,
Smok 2004]. W latach osiemdziesiatych ubieglego wieku pojawily si¢ systemy
pracy grupowej. Nastepnymi etapami w drodze do zarzadzania wiedza byly
systemy zarzadzania procesami, systemy zarzadzania dokumentami, systemy
zarzadzania informacja. Upowszechnienie si¢ Internetu w skali globalnej stanowito
kolejny krok milowy w strone zarzadzania wiedza poprzez pojawienie si¢ portali
korporacyjnych. Do systemdw zarzadzania wiedza bylo juz bardzo blisko. Przetom
wieku XX i XXI to pojawienie si¢ systeméw zarzadzania wiedza. T¢ ewolucje
mozna przedstawic tak jak na rys. 3.

Zarzadzanie wiedza mozna rozpatrywa¢ w wymiarze strategicznym i opera-
cyjnym. W wymiarze strategicznym zarzadzanie wiedza jest ,,sztuka budowania
organizacji opartej na wiedzy i ukierunkowanej na tworzenie wartosci, ktora
integruje wokot efektywnego wykorzystania wiedzy strategi¢ firmy, ludzi i kulturg¢
organizacyjna, technologie i system pomiarowy”, w wymiarze operacyjnym zas
jest to ,,proces polegajacy na tworzeniu (nabywaniu) wiedzy formalnej (mozliwej
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do wyartykulowania), nastgpnie jej przetwarzaniu, gromadzeniu i ochronie, a
wreszcie praktycznym wykorzystaniu dla osiagni¢cia zakladanych celow
organizacji” [Wierzbicki 2004].
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Rys. 3. Ewolucja systeméw informacyjnych od systeméw pracy grupowe;j
. do systemdéw zarzadzania wiedza
Zrédlo: [Wierzbicki 2004].
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Rys. 4. Zakorzenienie zarzadzania wiedza w organizaciji
Zr6dto: [Suresh 2003].

Zarzadzanie wiedza trzeba traktowac jako proces organizacji kapitatu intelek-
tualnego firmy w taki sposéb, aby umozliwi¢ ogélowi pracownikow korzystanie z
doswiadczenia i wiedzy jednostki.

Na zarzadzanie wiedza wplywaja transformacje biznesowe dokonujace si¢ w
organizacji, innowacje, zarzadzanie informacjami, réznego rodzaju systemy z
bazami wiedzy, zasoby intelektualne znajdujace si¢ w umystach pracownikéw oraz
realizacja koncepcji organizacji uczace;j si¢ (rys. 4).
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Zarzadzanie wiedza bedzie wywieraé, a by¢ moze juz w coraz wigkszym stopniu
wywiera wplyw na zarzadzanie przedsigbiorstwem. Nalezy oczekiwaé, ze w
nieodleglej przysztosci nie bedzie si¢ rozromia¢ zarzadzania wiedza od zarzadzania
przedsigbiorstwem; bedzie si¢ mowic po prostu o zarzadzaniu przedsi¢biorstwem.

4. System zarzadzania wiedzg

Zarzadzanie wiedza powinno by¢ realizowane w przedsiebiorstwie w sposob
ciagly. Mozna zatem moéwi¢ o systemie zarzadzania wiedza (rys. 5). System
zarzadzania wiedza mozna postrzegac [Strojny 2000] w trzech aspektach, a to:

e dynamicznym — rozumianym jako proces zarzadzania wiedza, obejmujacy
tworzenie wiedzy (generowanie nowych pomystow, inicjatyw w przedsigbiorstwie,
nabywanie wiedzy), kodyfikacj¢ wiedzy i jej wykorzystanie,

e podmiotowym — w ktérym nalezy wskaza¢ osobe, zesp6t lub organizacje
odpowiedzialng za zarzadzanie wiedza, oraz

e strukturalnym - przez ktory si¢ struktur¢ lub narzedzie umozliwiajace
sprawne zarzadzanie wiedza.

Do powyzszych aspektow widzenia systemu zarzadzania wiedza nalezy dodaé¢
jeszcze takie obszary organizacji, jak:

e strategia zarzadzania wiedza,
kierownictwo firmy i pracownicy,
kultura organizacyjna,
technologia,
system pomiarowy.

System zarzadzania wiedza mozna przedstawi¢ tak jak na rys. 5.
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Rys. 5. System zarzadzania wiedza
Zrédto: [Strojny 2000].
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Celem strategii zarzadzania wiedza jest okreslenie, czego si¢ oczekuje (jakich
efektow) w wyniku wdrozenia zarzadzania wiedza,

Zadaniem zespolu ds. zarzadzania wiedzg jest zbudowanie spojnej strategii
zarzadzania wiedza; jej realizacja w praktyce wymaga powolania osoby (zespotu)
do spraw zarzadzania wiedza.

Struktura (narzedzie zarzadzania wiedza) odnosi si¢ do utworzenia nowej (lub
zmiany istniejacej) struktury organizacyjnej lub specjalnego narzedzia zarzadzania
wiedza wykorzystujacego najnowsze rozwiazania technologiczne.

Za wdrozenie zarzadzania wiedza odpowiedzialni sa ludzie. Aby wdrozenie
zakonczylo si¢ sukcesem, musi by¢ akceptowane zaréwno przez kierownictwo
firmy, jak i pracownikow.

Kultura organizacyjna powinna by¢ zbudowana na zaufaniu, popieraniu inno-
wacyjnosci, kreatywnosci, otwartosci, pracy zespotowej itp.

Technologia przedsiebiorstwa to wlasciwe spozytkowanie korzysci ptynacych
z zarzadzania wiedza; wymaga stosowania najnowszych technik informatycznych i
komunikacyjnych.

System pomiarowy zarzadzania wiedza nie istnieje do dzis jako standard de
iure, a jedynie de facto; zalicza si¢ tu takie metody, jak m.in. zbilansowana karta
wynikéw (balanced scorecard), Intangible Asset Monitor oraz Skandia Navigator.

Zarzadzanie wiedza jest, jak powiedzielismy, dziedzing stosunkowo mioda,
dynamicznie rozwijajaca si¢. Systemy zarzadzania wiedza to koncepcje jeszcze
miodsze. Jak kazda nowos¢, zwlaszcza o charakterze zmieniajacym w sposob
zasadniczy dotychczasowy system zarzadzania przedsigbiorstwem, moga budzi¢
i faktycznie budza szereg oporéw, a ich wdrazanie napotyka wiele barier — nie
tylko tych typowych dla kazdego nowego systemu, ale i dodatkowych, a to ze
wzgledu na swoja specyfikg i potencjalne konsekwencje, ktore dla roznych grup
pracowniczych mogg by¢ niekoniecznie tymi najbardziej oczekiwanymi.

S. Bariery wdrazania systeméw zarzgdzania wiedza

Wirdd zjawisk, ktore wplywaja hamujaco na wdrazanie systemow zarzadzania
wiedza, mozna mieé¢ obecnie kilka i, by¢ moze, nie jest to lista skonczona. Wsrod
barier wdrazania zarzadzania wiedza bardzo istotny jest tzw. czynnik ludzki. Pra-
cownicy czgsto obawiaja si¢ nowosci w trosce o swoje miejsca pracy, o to, ze mo-
ga okazacd si¢ juz niepotrzebni w firmie. Do gléwnych barier hamujacych czy blo-
kujacych wdrazanie zarzadzania wiedza naleza takie, jak [Iwanow, Internet 2004]:

1. Zastgpowanie dziatania mowieniem o nim — zjawisko to polega na tym, ze
osoby odpowiedzialne za wdrozenie systemu zarzadzania wiedza, méwiac o nim,
nie podejmuja zadnych dzialan. Na przyklad: deklaruje si¢ wdrozenie normy
Jjakosci albo podejmuje decyzjg, ze wdrazana jest kultura oparta na jakosci, ale nie
ida za tym zadne konkretne dziatania, np. nie jest przydzielany odpowiedni budzet,
odpowiedzialni pracownicy, terminy etc.
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2. Zastgpowanie dziatania pamigcia o przeszlosci — prowadzi to do imitowania
dzialan sprawdzonych w przeszlosci mimo zmiany warunkéw. Zjawisko to
powoduje, ze wszystko robi si¢ tak ,,jak zawsze”, bez dociekania sensu i powodow
takiego postgpowania. Na przyklad, jezeli do momentu zmiany promowano indy-
widualno$¢ pracownikdw, wystepowata silna konkurencja wewn¢trzna i stosowano
zarzadzanie autorytarne, proba wprowadzenia pracy zespotowej i promowania
wspoélpracy nie bedzie fatwa. Silna kultura organizacyjna moze w takim przypadku
paradoksalnie by¢ przeszkoda. Kolejne formy to silne przywiazanie do przesztych
decyzji i ich nieracjonalna obrona (mimo zmiany warunkéw), udowadnianie
niezgodnosci nowych pomystow z tym, ,jacy jesteSmy”, podejmowanie decyzji na
podstawie niejasnych przestanek, okreslanie, co jest i co nie jest mozliwe
wylacznie na podstawie doswiadczen z przesziosci.

3. Strach i brak zaufania. Powoduja obawg¢ przed jawnym ukazywaniem pro-
bleméw i wprowadzeniem w Zycie wiedzy o potrzebie zmian. Pracownicy lgkajacy
si¢ utraty pracy lub traktowani niewlasciwie nie beda wspierali zmian, jak réwniez
nie b¢da jawnie mowili o wystepujacych problemach. Brak komunikacji spowo-
dowany takimi zjawiskami uniemozliwi jakiekolwiek zmiany i wprowadzenie
dziatan naprawczych w zlej sytuacji, ktora tego wymaga.

4. Stosowanie niewlasciwego systemu pomiaru wynikéw. Zle skonstruowany
system mierzenia wynikow w przedsigbiorstwie powoduje niemozno$¢ rozpo-
znawania problemow i kontroli skutecznosci prowadzonych dziatan. Przyktadem
sa systemy pomiaru wynikéw skoncentrowane wylacznie na krétkoterminowych
wynikach finansowych, powodujace brak motywacji do inwestowania w nie-
materialne aktywa przedsigbiorstwa (bowiem ich efekty sa widoczne dopiero po
pewnym czasie).

5. Wewnetrzna konkurencja w przedsigbiorstwie. Dynamika konkurencji we-
wnetrznej utrudnia przeplyw wiedzy i zmiany obejmujace wigksze obszary przed-
sigbiorstwa. Obrona wilasnych intereséw powoduje, ze wszelkie propozycje wyply-
wajace z ,.konkurencyjnych” obszarow przedsig¢biorstwa sa traktowane wrogo.

Scharakteryzowane w artykule bariery sa trudne do przezwycigzenia, ale jest to
mozliwe. Podstawa, by pracownicy nie obawiali si¢ nowosci, jaka jest zarzadzanie
wiedza, jest ich poczucie bezpieczenstwa i swiadomosc, ze w koncowym efekcie
bedzie to dla wszystkich korzystne, czyli wprowadzenie odpowiedniej kultury
organizacyjnej.

6. Zakonczenie

Zarzadzanie wiedza, jak kazda nowos$¢, napotyka przy wdrozeniu okreslone
bariery, zwiazane gléwnie z lekiem pracownikéw, koniecznoscia uczenia sig
nowych narzedzi, zmiang sposobu myslenia i funkcjonowania etc. Nalezy mie¢
tego $wiadomos$¢ i rozumie¢ te obawy. Ukazywanie korzysci nie tylko dla
przedsigbiorstwa jako catosci, ale i dla pojedynczego pracownika moze przyczynic¢



247

si¢ do zmniejszenia niechgci czy wrecz blokowania procesu wdrozenia sprawnego
systemu zarzadzania wiedza.
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BARRIERS OF THE KNOWLEDGE MANAGEMENT
IMPLEMENTATIONS IN ENTERPRISE

Summary

The paper presents the knowledge management implementation problems. At the beginning the idea of
information society is described, then intellectual capital and its types are presented. The next section covers the
knowledge management presentation. The following one presents the knowledge management system. Then the
barriers of the knowledge management implementation are discussed. The final section contains a brief summary.
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