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1. Wprowadzenie

Na gruncie podejscia zasobowego (resource based management) w zarzadza-
niu rozwingly si¢ rézne modele zarzadzania kapitatemn intelektualnym (zarzadzania
wiedza)'. Modele te, skoncentrowane na niewidzialnych zasobach, ukierunkowane
sa na podnoszenie wartosci organizacji. Jednym z podstawowych zalozen podejscia
zasobowego jest to, ze te zasoby, ktérych nie mozna ,,dotknaé”, sa zrédiem warto-
Sci w wigkszym zakresie niz zasoby o charakterze materialnym. Przykladem jest
chociazby model ,,platformy wartosci”, czyli model relacji migdzy kapitalem inte-
lektualnym a wartoscia organizacji. Model ten wskazuje, ze warto$¢ organizacji
opiera si¢ na jej kapitale intelektualnym i na umiejgtnym zarzadzaniu tym kapita-
fem (implementacja systemu zarzadzania wiedza) [Petrash 1996, s. 365-373].

Warto wskaza¢ na procesy zwiazane z wiedza jako na te elementy, ktdre sprzy-
jaja podnoszeniu wartosci. Celem artykulu jest wigc zaprezentowanie podstawo-
wych zagadnien dotyczacych proceséw zwiazanych z wiedza i ich konsekwencji w
kontekscie wartosci organizacji.

2. Procesy zwigzane z wiedzg a wartos¢

Koncepcja zarzadzania wiedzg jest obecnie bardzo popularna. Wykorzystywa-
ne definicje zarzadzania wiedza podkreslaja rézne jego aspekty. Koncepcja ta mi-

1 Zarzadzanie kapitatem intelektualnym i zarzadzanie wiedza sq tutaj traktowane zamienne, jako
kategorie tozsame, przy czym kapitat intelektualny traktowany jest statycznie, a zarzadzanie wiedza
dynamicznie, jako sztuka kreowania wartosci. A zatem zarzadzanie wiedza jest zbiorem dzialan
operujacych na kapitale intelektualnym.
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mo dos¢ duzej réznorodnosci postrzegania jest zorientowana na podnoszenie efek-
tywnosci dziatan organizacji. 1 tak wedlug jednych autoréw zarzadzanie wiedza
jest procesem, za pomoca ktérego organizacja generuje bogactwo, opierajac si¢ na
swoich intelektualnych aktywach organizacyjnych (wywodzacych si¢ z wiedzy
pracownikéw, licencji, kultury organizacyjnej) [Bukowitz, Williams 2000, s. 41].
Zarzadzanie wiedza to inteligentne wykorzystanie nowej technologii, zréwnowa-
zone docenieniem wartosci tworcow i powiernikéw wiedzy — ludzi [Handy 1998,
s. 50]. W innym ujeciu zarzadzanie wiedza to ogdt proceséw umozliwiajacych
tworzenie, upowszechnianie i wykorzystanie wiedzy do realizacji celéw organiza-
cji [Murray, Myers 1997]. Istota zarzadzania wiedzg jest znalezienie, zrozumienie,
podzial i wykorzystywanie wiedzy w celu tworzenia wartosci [Kaplan, Norton
2001]. Zarzadzanie wiedza jest procesem biznesowym, dzigki ktéremu firmy two-
rza i stosujg instytucjonalng lub kolektywna wiedzg, jest technologia transformuja-
ca informacje w wiedz¢ [Sarvary 1999, s. 95]. Zarzadzanie wiedza to posiadanie
wiedzy o tym, co wiemy, zdobywanie i organizowanie jej oraz wykorzystanie w
sposéb przynoszacy korzysci [Stewart 2001] 2.

Procesy zwiazane z wiedza stanowig tres¢ zarzadzania wiedza. W literaturze
przedmiotu mozna napotka¢ wiele réznych szczegétowych ujeé wskazujacych te
istotne procesy, ktére moga stanowié istot¢ zarzadzania wiedza. W ujeciu
M. Sarvary’ego zarzadzanie wiedza jest traktowane jako proces biznesowy sklada-
jacy si¢ z trzech subproceséw [Sarvary 1999, s. 95-107]. Z kolei D. Skyrme w ra-
mach zarzadzania wiedza wyrdznia szes¢ proceséw [Skyrme 1998]. J. Stankiewicz
wskazuje cztery etapy procesu zarzadzania wiedza, przy czym odnosi si¢ w tym
przypadku wrazenie, ze etapy te przebiegaja sekwencyjnie, jeden po drugim. Wy-
daje sie jednak, ze rézne procesy zwiazane z wiedza czgsto przebiegajg réwnole-
gle, nakladajac si¢ na siebie i wzajemnie warunkujac [Stankiewicz 2005, s. 226].
Z kolei B. Mikula wyjasnia proces zarzadzania wiedza przez pryzmat realizacji
klasycznie zidentyfikowanych funkcji zarzadzania, ktére sg realizowane cyklicznie
[Mikuta, Pietruszka-Ortyl, Potocki 2002, s. 74-75; Mikuta 2006, s. 119-122].
J. Brdulak uwaza, po przeanalizowaniu réznych ujeé procesu zarzadzania wiedza,
7e proces ten mozna opisa¢ w sposéb prosty, wskazujac te elementy, ktére sa istot-
ne [Brdulak 2005, s. 20-21]. Interesujace jest réwniez podejscie do omawianej
problematyki prezentowane przez B. Gladstone’a. Autor ten identyfikuje cztery
giéwne elementy w zarzadzaniu wiedza, przy czym dodatkowo dzieli je na dwie
klasy. Pierwsza z nich obejmuje procesy zdobywania i dzielenia si¢ wiedza oraz
zbierania plonéw. Tutaj wiedza jest postrzegana jako majatek. Postrzeganie wiedzy
jako procesu wskazuje druga klase proceséw, do ktérych zaliczono: tworzenie i
usprawnianie wiedzy oraz (automatyczne) wykorzystywanie wiedzy [Gladstone

2 Inne sposoby rozumienia zarzadzania wiedza zob.: [Grudzewski, Hejduk 2002, s. 25; Jarugo-
wa, Fijatkowska 2002, s. 57-59; Edvinsson, Malone 2001, s. 16; Strojny 2001].
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2004, s. 178-179]. Opierajac si¢ na badaniach prowadzonych w duzych firmach,
G. Probst, S. Raub i K. Romhardt [2002, s. 41-42] przedstawili wtasng koncepcje
zarzadzania wiedza. Autorzy wskazali na kilka kluczowych proceséw zwiazanych z
wiedza, do ktdrych zaliczyli: lokalizowanie, pozyskiwanie, rozwijanie, dzielenie si¢
wiedza i jej rozpowszechnianie, wykorzystywanie wiedzy oraz jej zachowywanie.

Podjgcie problematyki proceséw zwiazanych z wiedza nie oznacza wytacznie
koniecznosci ich zidentyfikowania. Istotne jest takze u§wiadomienie sobie poten-
cjalnych kierunkéw przebiegu tych proceséw. C. Mesjasz uwaza, ze wtasnie dy-
namika relacji wewnatrz i na zewnatrz organizacji jest ciekawym kierunkiem ba-
dan [Mesjasz 2005, s. 163].

Procesy zwiazane z wiedzg zachodza migdzy réznymi podmiotami, zaréwno
wewnatrz organizacji, jak i miedzy organizacja a jej otoczeniem. Procesy te prze-
biegaja réwniez migdzy elementami otoczenia, ksztaltujac te, ktére przebiegaja w
relacjach z organizacjg. Procesy te tworza specyficzny tancuch wartosci oparty na
zasobach wiedzy, ale tez ksztaltujacy namacalne zasoby w postaci wartosci. Dlatego
z punktu widzenia organizacji niezwykle istotne jest ksztaltowanie i monitorowanie
procesow zwiazanych z wiedza w celu ich wykorzystania w strefie wartosci (rys. 1).

strefa wartosci

Struktura
zewnetrzna

Strukture
wewnetrzna

maksymalne kreowanie
wartosci

Rys. 1. Kierunki przebiegu proceséw zwiazanych z wiedza

Zr6dio: opracowanie whasne.
Podstawowe kierunki proceséw zwiazanych z wiedza przebiegaja migdzy

struktura wewnetrzng i zewnetrzng. Struktura wewnetrzna i zewn¢trzna sg rozu-
miane jako wyraz proceséw spolecznych, w ktérych podmioty je tworzace wyraza-
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ja siebie i swoje potrzeby. Struktury te sa tworami dynamicznymi, ktérych dyna-
mika wyplywa z interakcji migdzy podmiotami?. Przedstawiony na rys. | kierunek
przeptywu proceséw zwiazanych z wiedza pozwala na zidentyfikowanie ich pod-
stawowych rodzajéw. Mozna réwniez zidentyfikowac potencjalne efekty ksztattu-
Jjace si¢ w tych procesach (tab. 1). Procesy zwiazane z wiedza przebiegaja migdzy:
— wewngtrznymi podmiotami struktury (z wewnatrz do wewnatrz),

— wewnetrznymi i zewngtrznymi podmiotami struktury (z wewnatrz do zewnatrz),
— zewnetrznymi podmiotami (z zewnatrz do zewnatrz),

— zewnetrznymi i wewngtrznymi elementami struktury (z zewnatrz do wewnatrz).

Tabela 1. Niektére efekty proceséw zwiazanych z wiedza w przekroju kierunkéw ich przebiegu

Kierunki przebiegu proceséw Wybrane efekty proceséw

Z wewnatrz do wewnatrz — doskonalenie umiej¢tnosci

— konwersja kompetencji od jednostek do organizacji

— transfer kompetencji migdzy pracownikami

— klimat wspélpracy

Z wewnatrz do zewnatrz — doskonalenie przez pracownikéw kompetencji
stakeholders

— doskonalenie systeméw organizacyjnych, narzedzi,
proceséw, produktéw klientéw, dostawcow
(stakeholders)

— doskonalenie kanatéw komunikacji z klientamt,
dostawcami (stakeholders)

— doskonalenie kompetencji w obstudze klientéw
partneréw zewnetrznych

Z zewnatrz do zewnatrz — organizacyjni stakeholders doskonala kompetencje
wlasnych pracownikdéw
Z zewnatrz do wewnatrz — doskonalenie kompetencji pracownikéw w wyniku

oddziatywania stakeholders

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Procesy zwiazane z wiedza najczesciej sg analizowane w kontekscie nowego
produktu/ustugi. W tym bowiem obszarze upatruje si¢ zrédel podnoszenia warto-
sci. Wiele publikacji i badan dotyczacych obszaru b+r i1 innowacji produktu tak
wiasnie wiedzg interpretuje (por.: [Haffer 2005, s. 461-462; Park, Kim 2006; Brdu-
lak 2005; Hoegl, Schulze 2005, s. 263-273; Teo 2005, s. 147-159; Yamin, Otto
2004, s. 239-258; Kumar, 2001, s. 159-174; Yang, 2005, s. 121-135; Adenfelt,
Lagerstrom 2006, s. 191-198; Furu 2001, s. 133-149] i wielu innych autoréw).

3 Takie rozumienie struktury przyjeto za K. Weickiem [Weick 1977; 1983]. Podobnie interpretu-
je dynamike proceséw zwiazanych z wiedza K.-E. Sveiby [Sveiby 2001). Inni autorzy koncentruja
jednak uwage na procesach zachodzacych wewnatrz organizacji oraz z organizacji na zewnatrz [Lah-
ti, Beyerlein 2000, s. 71].
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Najwigkszym problemem w skutecznym wykorzystaniu wiedzy wydaje sie
jednak dyfuzja wiedzy, czesto utozsamiana z dzieleniem si¢ wiedza®. Powszechny
jest bowiem poglad méwiacy o tym, Ze warto$¢ wiedzy wzrasta wraz ze wzrostem
intensywnosci jej wykorzystania. Ten wzrost intensywnosci moze nastapi¢ wy-
tacznie wéwczas, gdy wiedza jest dostgpna maksymalnie szerokiemu gronu wspét-
pracownikéw? (por.: [Gluckstein 2001; Desouza 2003, s. 71; Kaplan, Norton 2004,
s. 72-89; Grant 1997, s. 450-454]). Dotyczy to jednak nie wszystkich rodzajéw wie-
dzy, lecz przede wszystkim wiedzy technologiczno-produktowej, rynkowe;j i opera-
cyjnej®. Mozna pokusi¢ si¢ nawet o stwierdzenie, ze zarzadzanie wiedza jest w do-
tychczasowym wydaniu tylko ogélna kategoria okreslajaca wiasnie dyfuzje wiedzy.

Interesujagcym zagadnieniem sa takze przebiegi proceséw zwiazanych z wiedza
w organizacjach sieciowych. Co ciekawe, w sieciach typu cluster regionalny istnie-
ja jednoczesnie procesy wspélpracy i konkurencji, co powoduje, ze najintensyw-
niej przebiegajace tam procesy zwiazane z wiedza zachodza w obszarach nieko-
niecznie stanowiacych przewage konkurencyjna. Analiza proceséw zwiazanych z
wiedza na przykladzie organizacji sieciowych moze pozwoli¢ glgbiej poznac i zro-
zumie¢ to zjawisko.

3. Strategie zdeterminowane kapitatem wiedzy

Mozna si¢ zastanowié, w jaki sposéb kapital wiedzy determinuje strategie
przedsi¢biorstwa. Tutaj dokonano analizy relacji migdzy wiedza a strategia w
przekroju dwéch charakterystyk, a mianowicie pozycji przedsigbiorstwa na rynku
oraz zasobéw wiedzy. W takim ukladzie mozna wygenerowac cztery mozliwe

4 S. Gluckstein, na podstawie badan 36 organizacji, stwierdza, ze 62% badanych wskazuje na dy-
fuzj¢ wiedzy jako podstawowa barier¢ dla sprawnego zarzadzania wiedza [Gluckstein 2001].

5 Badania prowadzone przez B. Koguta i U. Zandera dowodza, ze im bardziej jawna jest wiedza,
tym tatwiej i czgsciej dochodzi do jej transferu wewnatrz organizacji [Kogut, Zander 1993, s. 625-645].
K. Desouza i Y. Awazu postulujg wrgcz tworzenie wewngtrznego rynku wiedzy [Desouza, Awazu
2003, s. 345-352].

6 Wydaje sie, ze dyfuzja wiedzy dajaca szersze mozliwosci jej wykorzystania stanowi podsta-
wowa przestanke¢ tworzenia réznych form wspdtpracy migdzy organizacjami, ale réwniez migdzy
organizacjami i partnerami z otoczenia, czyli stakeholders. Dlatego tez zapewne tak popularna w
teorii i praktyce staje si¢ forma sieci migdzyorganizacyjnych z catym spektrum ich odmian i rodza-
jéw. Funkcjonowanie w ramach sieci opiera si¢ przede wszystkich na relacjach, i to nie zawsze o
charakterze formalnym, zatem korzys$ci ptynace z uczestnictwa w sieci przynosza rent¢ relacyjna,
ktérej zrédlem jest gtéwnie dyfuzja wiedzy (por.: [Niemczyk 2006, s. 76; Dyer, Singh 1998, s. 662;
Emst, Kim 2002, s. 1417-1429; Lipparini, Fratocchi 1999, s. 655-667; Mason, Beltramo, Paul 2004,
s. 53-72}). Forma wspétdziatania w ramach sieci nie oznacza wyltacznie wspélpracy migdzy organiza-
cjami rozumianymi rzeczowo, to réwniez mozliwe formy wspélpracy z innymi podmiotami. C. Pra-
halad i V. Ramaswamy wrgcz przewiduja, iz sieciami przysztosci bgda sieci doswiadczen oparte na
relacjach wspéitworzenia migdzy organizacja a jej klientami [Prahalad, Ramaswamy 2005; Blom-
stermo i in. 2004, s. 355-373].
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strategie zachowan przedsigbiorstwa zdeterminowane kapitalem wiedzy i jedno-
czesnie posiadanym potencjatem konkurencyjnosci.

Pozycja strategiczna z pola ,lider” oznacza, ze przedsigbiorstwo poszukuje
mozliwosci wypracowania wartosci na podstawie kapitalu wiedzy, ktéra nalezy do
zasobow rzadkich, a wigc takich, do ktérych nie ma swobodnego dostepu, i jedno-
czesnie zajmuje przewodnia pozycj¢ na rynku. Jest to bardzo korzystna sytuacja
dla organizacji, gdyz daje potencjat utrzymania swojej pozycji rynkowej w dlugim
okresie. Zagrozeniem moze by¢ tutaj pojawienie si¢ zasobéw substytucyjnych.

rzadkie
Lider Potenc_!al
rozwoju

zasoby wiedzy
Ulrzyma.r.ne Trwanie
pozyciji
powszechne
silna staba

pozycja konkurencyjna

Rys. 2. Wiedza a pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa

Zrédto: [Stanczyk-Hugiet 2003, s. 132].

,,Potencjal rozwoju” oznacza, ze przedsigbiorstwo ma dostgp do wiedzy o cha-
rakterze zasobu rzadkiego, lecz zajmuje staba pozycj¢ na rynku. W tym obszarze
istnieja duze mozliwosci poprawienia swojej pozycji konkurencyjnej. Zrédtem
kreowania wartosci staje si¢ umiej¢tne wykorzystanie kapitatu wiedzy.

Zasoby wiedzy powszechnie dostgpnej z perspektywy pozycji konkurencyjnej
generuja dwie mozliwe sytuacje: ,,utrzymanie pozycji” i ,trwanie”. Pierwsza z nich
oznacza, ze przedsigbiorstwo posiada znakomita pozycj¢ na rynku zbudowana na
umiejetnym wykorzystaniu wiedzy dostgpnej w ramach sektora dziatalnosci. Pozy-
cja ta moze wynika¢ z innych, na przyktad marketingowych, dziatan bardziej niz z
unikatowej informacji i wiedzy.

Druga sytuacja oznacza w zasadzie znikome szanse rozwoju organizacji, ktéra
korzysta wylacznie z ogdlnie dostgpnej wiedzy jednoczesnie, nie posiadajac moc-
nej pozycji przetargowej wynikajacej z ugruntowanej pozycji rynkowej. Przewidu-
je si¢ duze trudnosci zwigkszania wartosci przedsigbiorstwa.

4. Zakonczenie

W podsumowaniu warto zauwazy¢, ze mimo iz koncepcja zarzadzania wiedza
jest w rézny sposéb rozumiana przez réznych badaczy, to zawsze jednak podkresla
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si¢ wage zasobow wiedzy oraz ich wptyw na ksztaltowanie wartosci organizacji i
przewagi konkurencyjnej. Zarzadzanie wiedza jest definiowane najcz¢sciej poprzez
identyfikowanie proceséw zwiazanych z wiedza. Dla przebiegu niektérych proce-
sow zwiazanych z wiedza duze znaczenie maja technologie informacyjne, lecz nie
nalezy ich utozsamia¢ z zarzadzaniem wiedza. Zarzadzanie wiedza ma charakter
strategiczny, poniewaz umozliwia podtrzymywanie i rozwijanie wiedzy strategicz-
nej. Gléwna ideg zarzadzania wiedzg jest wykorzystanie zasobéw wiedzy do bu-
dowania pozycji strategicznej organizacji. Taka perspektywa powoduje, Ze zarza-
dzanie wiedza mozna rozpatrywa¢ z perspektywy przedmiotowej. Sktania to do
zidentyfikowania i zrozumienia istoty tych proceséw, ktére sktadaja sie na koncep-
cje¢ zarzadzania wiedza, zwlaszcza ze stanowig one istotny element procesu imple-
mentacji strategii organizacji, przyczyniajac si¢ takze do podnoszenia wartosci.

Przedstawione w artykule rozwazania mialy réwniez na celu przedstawienie
trudnosci metodycznych w obszarze prowadzenia badan nad procesami zwiazany-
mi z wiedza. Trudnosdci te wynikaja przede wszystkim z braku jednoznacznego
przyjmowania przez badaczy uniwersalnej listy proceséw zwiazanych z wiedza.
Wyniki badan prowadzonych przez réznych badaczy, a takze autorke pracy, po-
twierdzaja ten stan wiedzy. Utrudnia to réwniez mozliwosci dokonywania porow-
nann wynikéw prowadzonych przez réznych badaczy. Z tego powodu najwazniej-
szym problemem badawczym staje si¢ badanie kierunkéw przebiegu proceséw
zwiazanych z wiedza, a nie poszczegdlnych rodzajéw proceséw wiedzy. Ilustruje
to calaq zltozonos¢ i bogactwo mozliwosci analizy proceséw zwiazanych z wiedza
zwlaszcza wowczas, gdy procesy zwiazane z wiedza sa ksztaltowane w sposéb
$wiadomy i celowy.
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KNOWLEDGE PROCESSES AND ORGANIZATION’S VALUE

Summary

The paper is mostly theoretical in character. It explains the essence, meaning and kinds of know-
ledge processes and their importance on value creation. In fact, the article is a theoretical explanation
of one of the elements of the knowledge management system. The author focuses on describing the
knowledge processes an presents the knowledge processes directions.
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