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WARUNKI SKUTECZNEGO WDRAZANIA
KONCEPCJI ZARZADZANIA WIEDZA W ORGANIZACJI

1. Wstep

Procesy zachodzace w organizacjach sa coraz bardziej zlozone i to wlasnie zasoby
wiedzy i informacji okreslaja zdolnoé¢ do budowania przewagi konkurencyjnej oraz
sukcesu organizacji. Warunkiem skutecznosci tych przedsigwzigé jest jednak tworze-
nie otoczenia sprzyjajacego petnemu wykorzystaniu tkwigcych w nich mozliwosci.

2. Warunki spdjnosci podstawowych obszaréw zarzgdzania
z koncepcjg zarzadzania wiedza

Wdrozenie systemu zarzadzania wiedza wymaga dostosowania podstawowych ob-
szaréw zarzadzania do nowych potrzeb. Podstawowe obszary organizacji sa definiowane
poprzez modele organizacji. Opierajac si¢ na jednym z nich, na modelu organizacji Mc-
Kinseya (por. [Peters, Waterman 2000, s. 41]), w ktérym wyrézniono: elementy twarde,
czyli: strategie, strukture, reguly (standardy dzialania), oraz elementy migkkie, czyli: lu-
dzi, umiejetnosci, style kierowania 1 wartosci obowiazujace w organizacji, czyli kulture
organizacyjna, mozna wnioskowac o warunkach spdjnosci tych elementéw organizacji z
koncepcja zarzadzania wiedza. Wydaje si¢ jednak, Ze bardziej do tego celu przydatna
jest koncepcja modelu organizacji wedtug G. Morgana (por. [Morgan 1997, s. 51]). W
modelu G. Morgana wyr6zniono podsystem strategii, struktury, technologii (ktdry za-
wiera réwniez reguly postgpowania) oraz podsystem ludzko-kulturowy.

Projektowanie strategii ofensywnych wymaga rozwigzan, w ktérych organiza-
cja identyfikuje zasoby wiedzy, zwlaszcza wiedzy zaawansowanej i innowacyjne;j'.

! Wedtug koncepcji M. Zacka wyr6zni¢ mozna: wiedzg podstawows, istotng dla funkcjonowania
przedsigbiorstwa, wiedzg zaawansowana, dajaca przewag¢ konkurencyjng i wiedze innowacyjna,
najwazniejsza, jezeli firma chce dominowac¢ i okresla¢ reguty gry na rynku.
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Podstawa jest Swiadomo$¢ potrzeby zarzadzania wiedza oraz wprowadzone naj-
wazniejsze rozwigzania pozwalajace na uruchomienie proceséw organizacyjnego
uczenia si¢ i tworzenia wiedzy juz na etapie prac na strategia organizacji. Warun-
kiem skutecznosci realizacji kazdej strategii jest spdjna z nia struktura organizacyj-
na. Zarzadzanie wiedza wymaga rozwigzan organizacyjnych elastycznych, mini-
malnie hierarchicznych, wymagajacych duzej wiedzy i umiejgtnosci pracownikéw.
W rozwiazaniach strukturalnych kladzie si¢ nacisk na elastycznos$¢ i dynamike w
dostosowywaniu si¢ do szybko zmieniajacych si¢ wymogdéw klientéw 1 otoczenia.
Rozwiazania strukturalne spdjne ze strategia, ktdra zaklada zarzadzanie wiedza,
wymagaja réwniez delegowania uprawnien na nizsze szczeble zarzadzania. Wigk-
sza samodzielnos$¢, ale i odpowiedzialno$¢ na stanowiskach to podstawowy waru-
nek rozwoju kompetencji pracownikéw i przyjmowania przez nich postaw nasta-
wionych na klienta, umozliwiajacych natychmiastowa reakcje na jego potrzeby i
jak najlepsze ich zaspokojenie oraz koncentracj¢ na kluczowych czynnikach sukce-
su firmy, decydujacych o jej przewadze konkurencyjne;j. Strategia, struktura i tech-
nologia dostosowane do zarzadzania wiedza musza tworzy¢ warunki, aby podsta-
wowy podmiot zarzadzania wiedza, czyli pracownik, chciat si¢ rozwijac, dzieli€ sig
wiedza, wykorzystywac ja w rozwigzywaniu probleméw i aby do takich postaw i
zachowan sklanialy go system motywacyjny i wartosci oraz standardy pracy, czyli
kultura organizacyjna.

Zatem wprowadzanie rozwiazan zmierzajacych do zarzadzania wiedza wymaga
modyfikowania wszystkich elementéw organizacji. Modyfikowanie elementéw
wtwardych” — strategii, struktury, technologii — tworzy warunki poprzez stwarzanie
potrzeby zaangazowania wiedzy w realizacji strategii organizacji, poprzez zwigk-
szanie samodzielnosci i mozliwosci twérczego dziatania w ramach elastycznych
rozwigzan organizacyjnych. Zmiana w strategii, strukturze i technologii dzialania
musi by¢ spéjna z rozwiazaniami w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi (dobo-
rem, rozwojem, wynagradzaniem i ocenianiem pracownikéw) i tworzeniem klimatu
sprzyjajacego zaangazowaniu, wspétodpowiedzialnosci, twdrczosci i rozwoju.

3. Strukturalne, kadrowe i motywacyjne czynniki
stymulujace zmiane w kierunku aktywacji
systemu zarzgdzania wiedza

Uczenie si¢ organizacji to proces, w wyniku ktérego zdobyta wiedza zwigksza
zdolno$¢ organizacji do rozwiazywania probleméw oraz skuteczno$¢ podejmowa-
nych dzialan. Oznacza to, ze wiedza jest potrzebna w fazie zarzadzania zaréwno
konceptualnej, jak i implementacyjnej (wdrozeniowej).

Tworzenie warunkéw do tego, aby zarzadzanie wiedza w organizacji nie bylo
tylko hastem, nalezy rozpocza¢ od sprecyzowania zbioru dziatan projektowych w
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sferze systemu zarzadzania wspierajacych proces wdrozenia rozwiazan z zakresu
zarzadzania wiedza,

Rozwiazania wspierajace przedsigwzigcia z zakresu zarzadzania wiedza wy-
magaja zmian przede wszystkim w systemach:
— struktury i organizacji pracy,
— zarzadzania zasobami ludzkimi.

3.1. System organizacyjny — struktura i organizacja pracy

W obszarze tego systemu zmiany powinny ewoluowaé¢ w kierunku umozliwie-
nia pracownikom obejmowania zmiennych rél w organizacji. Wspélczesna organi-
zacja wymagac bedzie umiejetnosci poszerzania swoich kompetencji na coraz to
nowsze, poszerzone obszary kompetencji realizacyjnych. System organizacyjny
powinien, dzigki swojej konstrukcji, wspiera¢ procesy uczenia si¢ organizacji po-
przez umozliwianie wzglednie latwego przekraczania granic wewnetrznych wy-
znaczonych przez konfiguracje struktury. Uczenie si¢, bowiem jest przede wszyst-
kim efektem mozliwosci spelniania si¢ w réznych rolach w organizacji.

Wspéiczesna organizacja nie rozwija si¢ juz dzigki dyskontowaniu efektu rutyny
nabywanej przez swoich czlonkéw w dziataniach powtarzalnych, zwigkszajacych
wprawe w realizacji stalego zbioru zadan. Bardzo duza zmiennos¢ otoczenia wyma-
ga obecnie zmiany kryteriéw wyznaczajacych poziom niezawodnosci realizatoréw
dziatan w organizacji. Nie wynikaja juz one z precyzyjnego opanowania realizacji
statych zadan, lecz z umiejetnosci uczenia si¢ nowych kompetencji w celu spetlnie-
nia zmieniajacych si¢ szybko wyzwan stojacych przed organizacja. Nowoczesny sys-
tem organizacyjny powinien wspierac ten proces przez zespotowa formulg grupowa-
nia uczestnikéw i umozliwienie im tym samym mozliwosdci dzialania w réznych,
zmiennych skladach realizacyjnych oraz dzigki latwosci przekraczania wewngtrz-
nych granic systemu, czyli budowaniu kompetencji pracownikéw, ktérzy maja moz-
liwosci sprawdzania si¢ w réznych rolach. W rozwiazaniach strukturalnych syste-
moéw organizacji macierzowych, procesowych i hybrydowych mozna odnalez¢ moz-
liwosci kreowania postaw wspierajacych uczenie si¢ pracownikéw dzigki poszerza-
niu w tych strukturach pél dzialania dla ich uczestnikéw oraz tym samym wyzwala-
niu potrzeby uczenia si¢ w stosunku do oséb o ponadprzecigtnych ambicjach.

W realiach kazdej organizacji, ktéra ma potencjal do aktywacji proceséw ucze-
nia si¢, niezbedne jest uruchomienie w jej strukturze obszaru odpowiedzialnego za
zarzadzanie wiedza. Oprécz oczywistego w takiego przedsigwzigciach uruchomie-
nia dzialan systemowych, nalezy réwniez powota¢ stanowisko, nazywane w kra-
jach zachodnich gléwnym specjalista ds. wiedzy (chief knowledge officer — CKO).
Zadania, jakie wykonuje osoba na tym stanowisku, polegaja na tym, ze:

1. Jest on propagatorem wiedzy i uczenia si¢. Przez wiedz¢ rozumie si¢ informa-
cyjna warto$¢ dodana, sktadajaca si¢ z tego, co organizacja wie lub moglaby wiedziec.
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Dotyczy to umiej¢tnosci i doswiadczenia pracownikéw, skodyfikowanych no$nikéw
wiedzy 1 informacji, a takze relacji z innymi organizacjami i osobami, z ktérych mozna
czerpa¢ wiedzg oraz informacje zawarte w bazach danych organizaciji.

2. Jest projektantemn i nadzorca calej infrastruktury wiedzy organizacyjnej z jej bib-
liotekami, bazami wiedzy, zasobami ludzkimi, sieciami komputerowych baz danych,
centrami badawczymi i relacjami ze Srodowiskiem naukowym i konsultingowym.

3. Jest gtéwnym tacznikiem z zewng¢trznymi dostarczycielami informacji i wiedzy.

4. Organizuje i administruje systemem gromadzenia i, co wazniejsze, wykorzy-
stania wiedzy i informacji we wszystkich obszarach dziatania organizacji.

5. Gtéwny specjalista ds. zarzadzania wiedza i informacja moze by¢ stanowi-
skiem samodzielnym i powinien podlega¢ dyrektorowi ds. zarzadzania zasobami
ludzkimi lub dyrektorowi naczelnemu.

Organizacja w trosce o sprawnos¢ systemu zarzadzania wiedza powinna za-
dbac, aby efektywnie wykonywat on nastgpujace zadania:

1) umozliwienie wszystkim pracownikom przeprowadzenia bezposredniej roz-
mowe, wymiany informacji i wiedzy — powinna by¢ to norma w kontaktach inter-
personalnych,

2) umozliwienie kazdemu pracownikowi dostgpu do bazy wiedzy firmy bez
ograniczen, z wyjatkiem informacji zastrzezonych ze wzgledéw strategicznych,

3) umozliwienie kazdemu pracownikowi zamieszczenia w systemie wlasnej
wiedzy, wynikajacej z jego doswiadczen, w tym szczegdlnie bledéw, jakie popel-
nil, oraz sukceséw, ktére odniést,

4) byc¢ stale dostepny i dziala¢ na zasadzie ,,hurtowni” danych i informacji,

5) by¢ tatwy w obstudze,

6) umozliwienie komunikacji w jezykach, ktérymi operuje si¢ w firmie,

7) powinien mie¢ mozliwo$¢ dokonania biezacej aktualizacji przez kazdego
pracownika.

Budowa systemu zarzadzania wiedza i informacja tworzy najwazniejszy w wa-
runkach wspélczesnego swiata biznesu kapital, zwany kapitalem intelektualnym.
Kapital ten stanowi wazny czynnik wplywajacy na zdolnos¢ firmy do konkurowa-
nia, a zwlaszcza do uzyskania przewagi konkurencyjnej. Wynika to z tego, ze ten
kapital, a szczegdlnie wiedza, sa trudne do zidentyfikowania przez rywali, a przez
to nietatwe do nasladowania. W interesie kazdej organizacji wazne jest zatem
stworzenie systemu, ktéry zapewni, ze kapital ten w mozliwie najwigkszej czgsci
»pozostanie w jej dyspozycji” i zwigkszy tym samym potencjal mozliwosci intelek-
tualnych i realizacyjnych kazdego pracownika.

Budowa takiego systemu w przedsigbiorstwie wymaga statej identyfikacji:

— wiedzy i informacji niezb¢dnej do realizacji planéw strategicznych i operacyjnych,
— wiedzy potrzebnej do wsparcia kluczowych proceséw w celu uzyskania odpo-
wiedniej efektywnosci ekonomicznej i potencjatu do rozwoju,
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— innych elementéw kapitalu intelektualnego, ktére musza byé rozwijane w celu
uzyskania i utrwalenia przewagi konkurencyjnej,

— budowy kapitatu intelektualnego w interakcjach z klientami, dostawcami i in-
nymi elementami otoczenia.

3.2. System zarzadzania zasobami ludzkimi

W obszarze tego systemu wspieranie zarzadzania wiedza i proceséw uczenia
si¢ organizacji dotyczy w szczegdlnosci dostosowania do tej koncepcji wszystkich
obszaréw zarzadzania zasobami ludzkimi i tworzenia klimatu warunkujacego po-
wodzenie przedsigwzigcia. Trudno przesadzi¢, ktéry z tych obszaréw powinien ini-
cjowac zmiany w kierunku zarzadzania wiedza. Warunkuja si¢ one wzajemnie i
dopiero tacznie zastosowane decyduja o sukcesie. Nie przesadzajac o hierarchii i
kolejnosci rozwigzan, wazne jest budowanie kultury organizacyjnej sprzyjajace;j
zarzadzaniu wiedza. Kultura organizacyjna w duzym stopniu decyduje o tym, czy i
w jakiej formie zarzadzanie wiedza zostanie zaakceptowane przez cztonkéw orga-
nizacji, dlatego tak wazne jest uwzglednienie aspektéw kulturowych we wszelkie-
go typu projektach z zakresu zarzadzania wiedza. To kultura organizacyjna decy-
duje, czy pracownik nastawiony jest na przestrzeganie regul, procedur, formalnych
uwarunkowan, czy tez ich udzial jest minimalizowany nie tylko w rozwigzaniach
organizacyjnych, ale i w postawach, ktére z podporzadkowania, dyspozycyjnosci i
dokladnosci ewoluuja ku twdrczosci, odpowiedzialnosci i1 decyzyjnosci. Kultura
organizacyjna wyznacza tez relacje migdzy ludZzmi. Organizacja sprzyjajaca zarza-
dzaniu wiedza musi gwarantowac zainteresowane pomystami pracownikéw, musi
wspiera¢ proces wzajemnej wymiany pomig¢dzy nimi, poniewaz wartos¢ wiedzy
kazdego z nich, z punktu widzenia calej organizacji, jest mniejsza, niz gdyby mieli
mozliwos¢ dzieli¢ si¢ nia wzajemnie. Bardzo wazna jest otwarto$¢ na nowe pomy-
sty, na zmiany, na konieczno$¢ uczenia si¢. Modelowanie kultury organizacyjnej
wspiera¢ moze wlasciwie zaprojektowany system ocen okresowych pracownikéw,
ktérego kryteria oceny modyfikowa¢ beda zachowania i postawy pracownikéw
zgodnie z wizja kultury organizacyjnej, ktora wspieralaby zarzadzanie wiedza.
Bardzo istotna rol¢ odegra¢ moga szkolenia i zmiany w strukturze organizacyjnej.

Doboér pracownikow w organizacji opartej na wiedzy wymaga rozstrzygnigcia
wielu probleméw. Pierwszym z nich jest podjecie decyzji, czy zatrudnia¢ na umowe
0 pracg, czy wypozyczaé pracownika o potrzebnych kwalifikacjach. Oba rozwiaza-
nia s3 zasadne i musza by¢ podporzadkowane strategii organizacji. Kazde z nich
wymaga sprawnej organizacji pracy, aby wiedza pracownika byla wykorzystana i
stanowila element systemu wiedzy organizacji. Taktyka wypozyczania pracownika
podnosi koszty wiedzy i wymaga doskonatego rozpoznania potrzeb organizacji oraz
sprawnego systemu organizacji pracy. Podczas zatrudniania pracownika organizacja
musi sprosta¢é wymogom precyzyjnego okreslania oczekiwan wobec kandydatéw i
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ich skutecznej selekcji. Coraz wigksze znaczenie maja kompetencje z obszaru postaw
i zachowan pracownikéw, poniewaz czynnikiem sukcesu jest kontakt z pracownika-
mi, klientami. Zatem na znaczeniu zyskujg sprawno$¢ w komunikacji interpersonal-
nej, umiejgtnosé negocjacji, wysoki poziom inteligencji emocjonalnej.

Rozwdj i planowanie karier. Bezposrednie inwestowanie w rozwéj pracow-
nikéw jest sensem i warunkiem zarzadzania wiedza. Szkoleniom pracownikéw na-
daje si¢ wyzsza rangg, ale i musza by¢ one podporzadkowane nowym warunkom.
Szczegdlnie istotne jest identyfikowanie potrzeb szkoleniowych. Musza one wyni-
ka¢ z rozpoznania luki migdzy kompetencjami kadry a oczekiwaniami kompeten-
cyjnymi, ktére zwiazane sa ze strategia organizacji. Zmienia si¢ réwniez struktura
tematyki szkoleniowej. W konsekwencji wprowadzania zarzadzania wiedzg rosnie
nacisk na szkolenia rozwijajace ,,migkkie” umiejetnosci, takie jak: komunikacja in-
terpersonalna, negocjacje, rozwiazywanie konfliktéw, kultura organizacyjna.
Umiejgtnosei z tego zakresu w istotny sposéb wplywaja na skutecznos¢ przedsig-
wzig¢ nowej koncepcji zarzadzania. Nie jest mozliwe zarzadzania wiedza bez wy-
korzystania rozwijajacej sie wiedzy pracownikéw w organizacji, zatem istotng
funkcje¢ do spelnienia ma planowanie karier, rozumiane jako poszukiwanie prze-
strzeni organizacyjnej, w ktérej zagospodarowane wiedza i umiejg¢tnosci pracowni-
ka stanowilyby motywacje¢ do dalszego rozwoju.

Wynagradzanie pracownikéw i system motywacyjny. Pelnowartosciowy pra-
cownik z perspektywy zarzadzania wiedza to osoba, ktdra potrafi uczy¢ sig¢ i jednocze-
$nie znajduje skuteczne formuly przekazywania potencjalu wtasnej wiedzy innym pra-
cownikom. W ten sposéb wiedza pozostaje w organizacji aktywowana czyms w rodza-
ju wewnetrznego benchmarkingu wiedzy. W praktyce efekt taki powinien by¢ silnie
wspierany przez rozwigzania w systemie motywacyjnym ukierunkowane na wynagra-
dzanie nie tylko za efekty wlasnej pracy, ale takze za uczenie innych poprzez transfer
wlasnej wiedzy. Osiagnaé to mozna dzigki wprowadzeniu zasady zespotowej formuty
wynagradzania. Polega ona na wiazaniu czgsci otrzymywanego przez pracownika wy-
nagrodzenia z wynikami osiaganymi przez wszystkich uczestnikéw zespolu. Rozwig-
zanie takie powinno prowadzi¢ do sytuacji, w ktérej pracownikom o najwigkszym po-
tencjale wiedzy zaleze¢ bedzie nie tyle na zwigkszaniu dystansu do przecigtnych i sta-
bych, ale przeciwnie — na jego zmniejszeniu. W tradycyjnych rozwigzaniach na ogét
stosuje si¢ formulg, w mysl ktérej im wigksza jest dyspersja w osigganych wynikach
mig¢dzy czlonkami zespolu pracownikéw, tym wigksze wynagrodzenie pracownikéw
najlepszych. Doprowadza to w efekcie do stalego dazenia do utrzymywania i powigk-
szania dystansu migdzy gratyfikacjami w zespole pracownikéw z przekonaniem, ze
bedzie to miato mobilizujacy wptyw na najstabszych. Utrzymywanie tej réznicy lezy w
interesie najlepszych i blokuje transfer wiedzy miedzy tymi grupami pracownikéw.
Zmiana tego ukladu w kierunku aktywacji proceséw uczenia si¢ od najlepszych wy-
maga wkomponowania w system gratyfikacji elementu premiowania za wyniki pracy
osiagane przez caly zespdt. Jesli tak skonstruowany komponent systemu dotyczylby co
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najmniej 30% wynagrodzenia, to wraz z pozostalymi elementami systemu zarzadzania
wiedza i uczenia si¢ organizacji ukierunkowalby czg¢$¢ pracownikéw na aktywne po-
stawy proedukacyjne.

System oceniania pracownikéw. Prawidtowa konstrukcja tego systemu umoz-
liwi uczestnikom organizacji informacj¢ zwrotng o poziomie swoich kompetencji
jako uczestnikéw systemu zarzadzania wiedza, stajac si¢ tym samym akcelerato-
rem postaw prorozwojowych w obszarze uczenia si¢. Zarzadzanie wiedza wymaga
przede wszystkim dostosowania kryteriéw oceny do tej koncepcji zarzadzania.
Podstawowe znaczenie wsrdd kryteridw powinny mie¢ te, ktére sa zwigzane z na-
stawieniem na rozwdj wlasny, dzielenie si¢ wiedza, zaangazowanie w rozwdj in-
nych pracownikéw, z umiejetnoscia korzystania z wiedzy innych, z pozytywnym
nastawieniem do pracy w zespole, komunikowaniem sig, a takze z umiejgtnoscia
stosowania wiedzy w praktyce organizacji. Innym problemem jest procedura oceny
okresowej. Sukces zarzadzania wiedza jest najbardziej spdjny z procedura 360°,
ktéra sprzyja rozwijaniu wspdlpracy oraz otwartosci postaw i zachowan.

Jak mozna zauwazy¢, zarzadzanie wiedza wymaga kompleksowych zmian w
modelu zarzadzania organizacja. Organizacje, ktére kompleksowo podchodza do
kwestii budowy i zarzadzania swoim kapitalem intelektualnym, zwigkszaja praw-
dopodobienstwo, ze osiagna poziom i strukture kapitalu odpowiadajace wyzwa-
niom wspéiczesnego $wiata biznesu.
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THE CONDITIONS OF EFFECTIVE IMPLEMENTATION CONCEPTION
OF KNOWLEDGE MANAGEMENT

Summary

Management is knowledge in a modern manner fashionable trend in science about management.
The article contains relating the influence of party of conception management the knowledge in en-
terprise on building individual his systems considerations. This concerns especially organizational
system and personnel. Systems these have to support the disseminating of management the knowl-
edge, creating the conditions for utilization of this idea to building the chances of marketable organi-
zations. The management requires at organization with knowledge build in her in strategy of organi-
zation. From party and realization of strategy leaning on utilization the knowledge it depends the sur-
vival and development of present organization.



	WARUNKI SKUTECZNEGO WDRAŻANIA KONCEPCJI ZARZĄDZANIA WIEDZĄ W ORGANIZACJI
	1. Wstęp
	2. Warunki spójności podstawowych obszarów zarządzania z koncepcją zarządzania wiedzą
	3. Strukturalne, kadrowe i motywacyjne czynniki stymulujące zmianę w kierunku aktywacji systemu zarządzania wiedzą
	3.1. System organizacyjny - struktura i organizacja pracy
	3.2. System zarządzania zasobami ludzkimi

	Literatura

