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ZARZADZANIE WIEDZA —- DLACZEGO TAK WAZNE?

Streszczenie: W dzisiejszych czasach wiele przedsigbiorstw zrozumialo, ze bardzo waznym
elementem w zarzadzaniu przedsigbiorstwem jest umiejetno$é wykorzystania wiedzy i odpo-
wiedniego zarzadzania nia. Zarzadzanie wiedza wykorzystuje wiedzg, zarzadzanie, innowa-
cje, kapitat intelektualny do tworzenia nowych wartosci dla przedsigbiorstwa. Nie jest to dzia-
fanie czasowe, ale systematyczne i uporzadkowane w przekroju catego przedsigbiorstwa.
Kreatywno$¢ pracownikdw w usprawnianiu procesow, umiejetne zarzagdzanie wiedzg moga
znacznie przyczynic si¢ do osiagnigcia celow organizacji i poprawy jej pozycji konkurencyj-
nej. Celem artykulu jest przedstawienie glownych zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem
wiedza, prezentuje on praktyczne wykorzystanie dorobku zarzadzania wiedzg w praktyce go-
spodarczej. Artykut sktada si¢ z dwoch czesci: teoretycznej i empirycznej. Pierwsza czgse,
teoretyczna, przedstawia ogdlne zagadnienia zwigzane z wiedza, zarzadzaniem wiedza, takie
jak: definicje, cele, rodzaje, proces, modele i strategie. Druga cz¢$¢, empiryczna, prezentuje
przyktad migdzynarodowej korporacji Google, ktora skutecznie potrafi zarzadza¢ wiedzg.

Slowa kluczowe: zarzadzanie, wiedza, zarzadzanie wiedza, organizacja.

DOI: 10.15611/n0z.2013.4.04

1. Wstep

W dzisiejszej gospodarce przedsigbiorstwa poszukujg réznych metod zarzadzania,
aby osiaggna¢ przewagg konkurencyjng. Zasoby materialne, takie jak praca, kapitat,
ziemia, mogg okazac si¢ niewystarczajace, nalezy wykorzysta¢ rowniez zasoby nie-
materialne. Obecnie dla wielu firm najcenniejszym zasobem jest wiedza. Z jednej
strony wiedza jest szczeg6lnie wazna, poniewaz moze by¢ wykorzystana w réznych
procesach, w wielu miejscach, przez wiele osob i nigdy si¢ nie wyczerpie. Z drugiej
jednak strony wiedza jest trudna do zmierzenia, trudno si¢ nig postugiwac czy tez
umiej¢tnie jg wykorzystaé. Wazne jest, aby wiedzg traktowaé jako istotny zasob,
ktory wlasciwie spozytkowany moze przyczyniac si¢ do tworzenia wartos$ci dodane;j
w przedsi¢cbiorstwie.

Celem artykutu jest przedstawienie gtownych zagadnien zwigzanych z zarzadza-
niem wiedza. Praca sktada si¢ z dwdch czesci: teoretycznej i empirycznej. Pierwsza
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cze$¢, teoretyczna, przedstawia ogdlne zagadnienia zwigzane z wiedza, zarzadza-
niem wiedza, jak np. definicje, cele, rodzaje, proces, modele i strategie. Druga czes¢,
empiryczna, prezentuje przyktad migdzynarodowej korporacji, ktora potrafi skutecz-
nie zarzadza¢ wiedzg. Metodg zastosowang w ponizszym opracowaniu jest metoda
wnioskowania oparta na analizie i syntezie literatury zrodtowe;.

2. Pojecie, poziomy i atrybuty wiedzy

W XX wieku w wigkszosci firm istnialo przekonanie, ze menedzerowie powinni
rzadzi¢, pracownicy za$ wykonywaé ich polecenia. Oczywiscie u podstaw tego
stwierdzenia lezy zatozenie, ze tylko menedzerowie maja dobre i trafne pomysty.
Ale juz w tamtych czasach wielu menedzerdéw przekonywalo, ze takie podejscie jest
btedne i do niczego nie prowadzi. Jeden z najstynniejszych menedzerow XX wieku,
przewodniczacy (chairman) 1 dyrektor generalny (CEO) amerykanskiego koncernu
General Electric w latach 1981-2001 — Jack Welch, od samego poczatku stawial na
kapitat intelektualny i wiedze¢ dostgpnag w przedsigbiorstwie. Nie zgadzal si¢ z ogol-
nie przyjetymi zasadami prowadzenia biznesu, jakie byly stosowane w innych fir-
mach. Wedhug niego, biznes powinien opiera¢ si¢ m.in. na wykorzystaniu kapitatu
ludzkiego i intelektualnego firmy, wychodzit z zatozenia, Ze im wigcej ludzi, tym
wigcej mozliwosci wykreowania nowych pomystow. Jego zdaniem che¢ i zdolnos¢
do czerpania z wiedzy z wszelkich mozliwych zrédet i natychmiastowe jej zastoso-
wanie w praktyce gospodarczej daje zdecydowanie wigksza przewage nad konku-
rencjg [Krames 2002, s. 27].

P.F. Drucker, uwazany za ,,0jca” wspotczesnych metod zarzadzania, w swoich
licznych publikacjach prezentowat poglad, ze jedng z gtéwnych cech dobrego zarza-
dzania jest zdolnos$¢ organizacji do uczenia si¢. W jednej ze swoich prac napisal:
»hajcenniejszym zasobem przedsigbiorstwa XX wieku byly posiadane srodki pro-
dukcji. Najbardziej wartoSciowym zasobem instytucji XXI wieku — zardwno w biz-
nesie, jak i poza biznesem — bedzie pracownik wiedzy i jego wydajno$¢” [Drucker
2009, s. 145]. W swoich rozwazaniach na temat zarzgdzania stwierdza, ze: ,,Judzmi
nie nalezy zarzadzac¢; zadaniem menedzerow jest przewodzenie ludziom, celem jest
czerpanie wydajnosci z wiedzy i silnych stron kazdego pracownika” [Drucker 2009,
s. 30-31].

Trudno jednoznacznie wskaza¢ date, kiedy zarzadzanie wiedzg pojawilo sig¢
w biznesie. Koncepcja wiedzy jako uzasadnione, prawdziwe przekonanie zostala
wprowadzona w okoto 400 roku p.n.e. przez greckiego filozofa Platona. Od tego
czasu rozwijata si¢ az do XX wieku, kiedy to stata si¢ kluczowym determinantem
ekonomii i sukcesu w biznesie [Weiss (red.) 2008, s. 313]. Jedni za poczatek pojawie-
nia si¢ zarzadzania wiedza przyjmuja rok 1987, kiedy to w USA odbyta si¢ konferen-
cja pt. ,,Managing the Knowledge Assets into 21st Century”, zorganizowana przez
Uniwersytet Purdue i firm¢ DEC, a w Szwecji zawigzala si¢ tzw. grupa Konrada,
ktora zajeta si¢ problematyka zarzadzania kapitatem intelektualnym. Inni za pocza-
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tek przyjmuja rok 1993, kiedy to w Bostonie odbyla si¢ pierwsza konferencja na te-
mat zarzadzania wiedzg. Niezaleznie od tego, kiedy powstata koncepcja zarzadzania
wiedza, jej rozwdj przypadt na drugg potowe lat 90., a spopularyzowali jg Japonczy-
cy L. Nonaka i H. Takeuchi. W 1995 r. opublikowali oni ksiazke¢ pt. The Knowledge-
-creating Company — How Japanese Companies Create the Dynamics of Innovation,
ktora skupiata si¢ na ukazaniu procesu tworzenia si¢ wiedzy w organizacji.

Termin ,,wiedza” jest roznorodnie definiowany przez wielu autoréw. Wedhug
encyklopedii PWN, wiedza w wezszym znaczeniu to ogot wiarygodnych informacji
o0 rzeczywistosci wraz z umiejetnoscig ich wykorzystywania. W szerszym znaczeniu
wiedza to zbior wszelkich informacji, pogladow, wierzen itp., ktorym przypisuje si¢
warto$¢ poznawczg i/lub praktyczng. Inny autor — O. Harari, definiuje wiedzg jako
petne uzytkowanie i eksploatowanie informacji w potaczeniu z optymalnym uzy-
ciem ludzkich kompetencji, umieje¢tnosci, talentow, mysli, idei, intuicji, zaangazo-
wania, motywacji i wyobrazni.

W literaturze istniejg cztery poziomy zasobow wiedzy niematerialnej. Wiedza
zajmuje miejsce posrednie migdzy informacjg a madroscig. Najnizszy poziom to
dane, czyli poszczegodlne znaki, fakty, liczby, pewne szczegdlty dotyczace danego
wydarzenia. Dane stajg si¢ informacja, kiedy sa odpowiednio wyselekcjonowane,
poréwnane, przetworzone i odpowiednio zinterpretowane i ocenione. Informacja
wedtug 1. Nonaki i H. Takeuchiego jest strumieniem wiadomosci, a rozpowszech-
niona informacja staje si¢ wiedza, ktora moze by¢ nastgpnie dobrze wykorzystana
w organizacji. Aby informacja mogta by¢ przetworzona w wiedze, musi by¢ aktual-
na, zrozumiala dla odbiorcy, czytelna, doktadna, tatwa do wykorzystania, zwigzana
z terazniejszo$cig, ukierunkowana na przyszto$¢ i musi pochodzi¢ z pewnego,
sprawdzonego zrodla. Najwyzszy poziom to madrosc¢, ktora najczgsciej nie wyste-
puje w organizacjach.

Dane ‘h Informacja h Wiedza

Rys. 1. Relacje migdzy danymi, informacja a wiedza

Zrédlo: [Kisielnicki 2008, s. 255].

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze wiedza to co$ wiecej niz dane, pogrupo-
wanie ich w informacje — potrzebne jest jeszcze ich zrozumienie i powigzanie.
A. Toffler wyrdznia cztery atrybuty wiedzy [Btaszczyk i in. 2003, s. 17-18]:
— dominacja — dominujgcy charakter wiedzy wynika z faktu, ze wiedza uznawana
jest za najwazniejszy, najistotniejszy i strategiczny zasoéb obok juz istniejacych:
kapitatu, ziemi i pracy; wiedza wyznacza przyszta pozycje organizacji na rynku,
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od jej efektywnego uzycia zalezy, jak zostang ze sobg powiazane i uzyte pozo-
state zasoby dla zrealizowania celéw organizacji,

— niewyczerpywalnos¢ — wiedza jako jedyny zasdb nie zuzywa si¢; im czegsciej si¢
jej uzywa, tym jej warto$¢ rosnie;

— symultaniczno$¢ — nie ma specjalnych barier, ktore uniemozliwiatyby uzywanie
tej samej wiedzy przez kilka 0sob jednoczesnie, nawet pochodzacych z ro6znych
organizacji; w przypadku tradycyjnych zasobow bytoby to niewykonalne; majac
wiedze, nie mamy na nig wytacznosci, o ile nie mamy praw autorskich, patentow
itp., dlatego nie mamy pewnosci, czy konkurent nie wykorzysta jej przed nami;

— nieliniowos$¢ — nawet odrobina wiedzy moze powodowac niewyobrazalne kon-
sekwencje, i odwrotnie — ogromna ilo$¢ wiedzy moze okazaé si¢ bezuzyteczna,
a wiec posiadanie duzych zasobow wiedzy nie decyduje bezposrednio o przewa-
dze konkurencyjnej, ale w praktyce pozwala na uzyskanie takiej przewagi nad
przedsiebiorstwami ubozszymi w zasoby wiedzy.

3. Rodzaje wiedzy

Korzystajac z dorobku filozofow antycznych, wiedz¢ mozna podzieli¢ na 4 katego-

rie [Btaszczyk i in. 2003, s. 14-15]:

— wiedzie¢ ,,co” — odnosi si¢ do wiedzy o faktach, konkretnych danych; te wiedze
mozna tatwo ujaé¢ w stowa i liczby, przesta¢ w postaci danych i jest ona blisko-
znaczna informacji;

— wiedzie¢ ,,dlaczego” — dotyczy praw zachodzacych w naturze, ludzkim umysle
1 spoteczenstwie; dostgp do tej wiedzy utatwia i przyspiesza postep technolo-
giczny, ktory takze obniza czg¢stotliwo$¢ bledu przy dokonywaniu eksperymen-
tu; wiedza ta istotna jest w medycynie, przemysle chemicznym, elektronicznym;
to rowniez wiedza pracownikow o strategii przedsiebiorstwa, o warto$ciach;

— wiedzie¢ ,,jak” — umiejetno$¢ wykonywania konkretnych zadan i czynnosci; do-
tyczy glownie kompetencji pracownikoéw, procesu tworzenia nowego produktu,
metod rekrutacji; sa to zasoby ukryte w ludzkich umystach, sktadajace si¢ z na-
szego doswiadczenia z zakresu, jak to dziata i jak to si¢ robi;

— wiedzie¢ ,,kto” — rozeznanie w tym, kto jest kim i jakg wiedza dysponuje; uka-
zuje, kto jest specjalista w jakiej dziedzinie, jaki zakres wiedzy 1 zdolnosci do jej
przekazywania innym ma ta osoba.

I. Nonaka i H. Takeuchi wiedze dzielg na wiedzg jawna i wiedze ukrytg (tab. 1).
Wiedza jawna (dostepna, formalna) to taka, ktéra jest sformalizowana, zawiera jasne
fakty i mozna ja bez wickszych trudnosci przekaza¢ innym za pomoca stow, tekstu,
liczb, znakow, rysunkoéw czy symboli. Wiedza ta w przedsiebiorstwie jest czgsto
wprowadzona do informatycznej bazy danych. Moze by¢ skodyfikowana, czyli jas-
no przedstawiona za pomocg programéw komputerowych, szkolen czy podreczni-
kow. Daje mozliwos¢ powstania wielu nowych pomystow w organizacji, jest zro-
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Tabela 1. Poréwnanie wiedzy ukrytej i jawne;j

Wiedza ukryta Wiedza jawna
Subiektywna Obiektywna
Wyptywa z dos§wiadczenia Wyplywa z racjonalnego rozumowania
Praktyka Teoria
Trudna do skopiowania/transferu Latwa do transferu
Tu i teraz (charakter symultaniczny) Tam i wtedy (charakter sekwencyjny)

Zrodho: opracowanie na podstawie: [Nonaka, Takeuchi 2000, s. 24-25].

dlem innowacji. Wiedza ukryta (cicha) to wiedza niewerbalna, niejasna, bardziej

zindywidualizowana, intuicyjna, nabywana podczas dlugotrwalego osobistego do-

swiadczenia, ktora trudno zidentyfikowac. Taka wiedza nie jest jeszcze ujeta w sto-
wa i obrazy, zatem trudno ja przekaza¢ innym osobom.

I. Nonaka i H. Takeuchi, przeprowadzajac analiz¢ doswiadczen organizacji ja-
ponskich (Honda, Canon) i amerykanskich (General Electric, 3M), wyrdznili trzy
modele zarzadzania w aspekcie tworzenia wiedzy [Kisielnicki 2008, s. 267]:

— model gora-dot — najwyzszy szczebel zarzadzania tworzy wiedzg po otrzymaniu
informacji od pracownikow,

— model dot-gora — wiedza tworzona jest przez tzw. przedsiebiorcza jednostke,

— model $rodek-gora-dot — wiedza tworzona jest przez caty zespot z kierownikami
sredniego szczebla (tzw. inzynierowie wiedzy) na czele; zespoly zadaniowe.
Stosujac pierwszy model zarzadzania, udaje si¢ zgromadzi¢ wiedz¢ jawna,

w drugim za$§ — wiedze¢ ukryta. W trzecim modelu gromadzg si¢ obydwa typy wiedzy.

4. Pojecie, przedmiot i cel zarzadzania wiedzg

Wspolczesne przedsigbiorstwa coraz bardziej zauwazaja, ze odpowiednie zarzadza-
nie wiedzg moze przynie$¢ firmie wiele korzysci. Tak samo jak globalna wioska,
rowniez zarzadzanie wiedza stalo si¢ faktem. Aby przedsi¢biorstwo byto konkuren-
cyjne, musi mie¢ odpowiednia wiedze, ale rdwniez musi umie¢ ja odpowiednio wy-
korzysta¢. Wiedza staje si¢ szczegolnie istotng kategorig zasobow przedsigbiorstwa.
Wazny strategicznie charakter wiedzy wynika, po pierwsze, z jej trudniejszej imita-
cji 1 substytucji w poréwnaniu z zasobami materialnymi, a po drugie z jej wigkszej
elastycznosci, tj. przydatnosci do tworzenia lub doskonalenia ré6znych elementow
oferty przedsi¢biorstwa [ Grudzewski, Hejduk].

Istnieje wiele definicji zarzadzania wiedzg. Niektore z nich zaprezentowano
w tab. 2.

Przed laty w zarzadzaniu wiedzg mozna bylo zaobserwowa¢ dwa zasadniczo
rozne podejscia: pierwsze skoncentrowane na tworzeniu wiedzy i innowacji, typowe
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Tabela 2. Definicje pojecia zarzadzania wiedza w ujeciu teoretykdw i praktykow zarzadzania

Autor Definicja

F. Klasson Zdolno$¢ do kreowania i zatrzymania jak najwigcej wartosci
dla podstawowej dziatalnosci biznesowej organizacji

R. Bennet, Zdolno$¢ do zarzadzania informacjami, wiedzg i doswiadczeniem,

H. Gabriel tzn.: ich tworzenie, gromadzenie, przechowywanie i wykorzystywanie
majace zapewni¢ przyszly rozwoj na podstawie posiadanych zasobow

D.J. Skryme Systematyczne dziatania zwigzane z wiedzg oraz procesami kreowania,
zbierania, organizowania, realizowanymi w dazeniu do osiggni¢cia celow
organizacji

T.A. Stewart Posiadanie wiedzy o tym, co wiemy, zdobywanie i organizowanie jej oraz
wykorzystywanie jej w sposob przynoszacy okreslone korzysci

Naukowcy Ogot procesow umozliwiajacych tworzenie, upowszechnianie

z Wielkiej Brytanii | i wykorzystywanie wiedzy do realizacji celow organizacji

Delloitte & Touche | Systematyczny, zorganizowany proces ukierunkowany na wykorzystanie
wiedzy zgromadzonej w firmie przez zbieranie, weryfikacjg,
przechowywanie i upowszechnienie wiedzy poszczegoélnych pracownikow
oraz zasoboéw wiedzy zgromadzonych w firmowych archiwach; dziatania
te stuzg m.in. poprawie wynikow, zwigkszeniu kompetencji, szybkosci
dziatania, wydajnosci i rentownosci

Pricewaterhouse Sztuka przetwarzania informacji i aktywow intelektualnych w trwatg warto$c

Coopers dla klientow 1 pracownikow organizacji

Ernst & Young System zaprojektowany, aby pomoc przedsigbiorstwom w zdobywaniu,
analizowaniu, wykorzystaniu wiedzy w celu podejmowania szybszych,
madrzejszych i lepszych decyzji, dzigki czemu moga one osiagnac przewage
konkurencyjna

Arthur Andersen Proces identyfikowania, zdobywania i wykorzystywania wiedzy majacy na

z Amerykanskim celu poprawe pozycji konkurencyjnej organizacji. Caty proces zarzadzania

Centrum Produk- wiedza jest wspierany przez cztery czynniki: przywodztwo, kulture

tywnosci i JakoS$ci organizacyjng, technologi¢ i system pomiarowy

KPMG Systematyczne i zorganizowane wykorzystanie zasobow wiedzy do
usprawnienia funkcjonowania organizacji; zasoby wiedzy obejmuja wiedzg
o klientach, produktach, procesach, konkurentach itd. w postaci formalne;j
(bazy danych, komputery) oraz nieskodyfikowanej (ludzie)

Zrodto: na podstawie literatury przedmiotu z zakresu zarzadzania i zarzadzania wiedza: [Grudzewski,
Hejduk; Kowalczuk, Nogalski 2007, s. 43-45; http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/nu-

mer/8/id/115].

dla teoretykow i firm japonskich, oraz drugie, zorientowane na gromadzenie, udo-
stepnianie i ochrone zasobéw wiedzy, kojarzone ze Stanami Zjednoczonymi i kraja-
mi Europy Zachodniej. Podstawowym celem zarzadzania wiedzg jest odpowiednie
ksztattowanie zasoboéw wiedzy w organizacji oraz zapewnienie jej sprawnego prze-
ptywu w poszczegolnych obszarach funkcjonalnych przedsigbiorstwa.

Odmienne interpretacje tematyki i celow zarzgdzania wiedzg w wybranych ob-
szarach zarzadzania przedstawia tab. 3.
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Tabela 3. Odmienne interpretacje tematyki i celow zarzadzania wiedzg przez specjalistow
zajmujacych si¢ poszczegdlnymi obszarami zarzadzania

Obszar zarzadzania Przedmiot i cel zarzadzania wiedza

Zarzadzanie i strategia firmy | Rozwoj zasobow wiedzy 1 kompetencji

Przedsigbiorczosé Tworzenie przedsigwzig¢ opartych na wiedzy

Zarzadzanie ludzmi Rozwdj kultury organizacji wspierajacej kreatywnos¢ i dzielenie si¢
wiedzg oraz rozwoj kapitatu intelektualnego

Zarzadzanie procesami Projektowanie struktur i procedur gwarantujacych gromadzenie

i jakoscia 1 wykorzystywanie wiedzy

Marketing Zdobywanie wiedzy z otoczenia rynkowego i wykorzystanie jej do
rozwoju innowacyjnosci

Rachunkowo$¢ i finanse Pomiar kapitatu intelektualnego i podnoszenie wartosci firmy przez
rozw0j aktywow niematerialnych

Systemy informatyczne Kodyfikacja, gromadzenie i udostepnianie wiedzy z wykorzystaniem

w zarzadzaniu narzedzi informatycznych

Rozwdj technologii Inzynieria wiedzy, sztuczna inteligencja i tworzenie systemow

informatycznych eksperckich

Zrédlo: [Klincewicz 2008, s. 81].

5. Proces zarzadzania wiedza

Zazwyczaj zasoby wiedzy w organizacji sa nieusystematyzowane, trudne do zloka-
lizowania lub wyszukania. W przedsiebiorstwach opartych na wiedzy stosuje si¢
cykliczny proces zarzadzania, w ktérym wyrdznia sie nastgpujace fazy (rys. 2):

— odkrywanie wiedzy,

— generowanie wiedzy,

— upowszechnianie wiedzy,

— wykorzystywanie wiedzy,

— zachowywanie potrzebnej wiedzy.

Faza pierwsza to odkrywanie wiedzy czy tez zlokalizowanie potrzebnej wiedzy.
Obejmuje ona rozpoznanie zrodet zar6wno wewnetrznych, jak i zewnetrznych. We-
wnetrzne zrodta moga zawiera¢ wazne informacje, a ich wykorzystanie moze by¢
znacznie tansze niz korzystanie ze zrodet zewnetrznych. Zlokalizowanie tej wiedzy
wymaga okres§lenia biezgcego stanu wiedzy organizacyjnej i zgromadzenia jej
w okreslony sposob. Wiedze¢ zewnetrzng za§ mozna zdoby¢, doktadnie analizujac
otoczenie organizacji i wykorzystujac na przyktad benchmarking przez poréwnanie
i przechwycenie skutecznych rozwigzan stosowanych przez inne przedsigbiorstwa.

W lokalizowaniu wiedzy pomocne sg wielofunkcyjne programy informacyjne,
sieci komputerowe, nowoczesne technologie komunikacyjne oraz sami uczestnicy
procesu zarzadzania wiedzg, czyli: pracownicy, doradcy, eksperci, naukowcy, klien-
ci i inni partnerzy rynkowi.
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Faza 5: ~ Faza 1:

Zachowywanie Odkrywanie
wiedzy wiedzy
Faza 4: Faza 2:
Wykorzystanie Generowanie

wiedzy wiedzy

\ Faza 3:
Upowszech-

nianie
wiedzy

Rys. 2. Cykl procesu zarzadzania wiedzg w organizacji

Zrodto: [Jashapara 2006, s. 20].

Faza druga to generowanie wiedzy, ktore nastgpuje w wyniku polaczenia wiedzy
z otoczenia zewnetrznego, a jej rozwijanie dotyczy wiedzy juz posiadanej przez pra-
cownikow 1 organizacj¢. Nowa wiedza powstaje dyskretnie 1 pojawia si¢ na kazdym
etapie tego procesu. Trzeba uzyska¢ klarowny obraz danych, informacji i wiedzy.
Kazdy pracownik powinien rozwija¢ swoja wiedze, kreatywnie mysle¢ i dazy¢ do jej
upowszechniania wsrdd innych zatrudnionych w organizacji.

Upowszechnienie, czyli dzielenie si¢ zasobami wiedzy, jest kolejng fazg w pro-
cesie zarzadzania wiedza. Osoby podejmujace wazne decyzje moga dziata¢ skutecz-
nie tylko wtedy, kiedy maja dostep do potrzebnych informacji i do§wiadczen. Dzie-
lenie si¢ wiedzg to wzajemne przekazywanie sobie wiedzy przez ludzi w procesie
komunikacji i wspotpracy. Dzigki transferowi wiedzy, umieje¢tnosci i doswiadczeniu
pojedynczych oséb informacje w przedsigbiorstwie mogg sta¢ si¢ uzyteczne dla
wszystkich cztonkéw organizacji.

Wykorzystanie wiedzy — faza czwarta — jest podstawowym dziataniem w proce-
sie zarzgdzania wiedzg, poniewaz na tym etapie wiedza zostaje przetozona na kon-
kretne wyniki. Wiedza jest potencjatem organizacji, ktory przyczynia si¢ do ogolne-
go dobra i tak powinna by¢ traktowana. Wykorzystanie wiedzy wzro$nie wraz
z udostepnieniem, dostosowanego do potrzeb pracownikéw, systemu korzystania
z zasobow wiedzy. Im jest on szybszy, prostszy i umozliwia natychmiastowe zasto-
sowania wiedzy w praktyce, tym czgsciej i szybciej bedzie stosowany.

Faza piata to zachowywanie wiedzy czy tez pamigci organizacji. Jest to ,,zdol-
no$¢ do przechowywania spostrzezen i doswiadczen, ktore juz si¢ nabyto po to, by
mozna byto do nich wréci¢ w przysztosci” [Probst, Raub, Romhardt 2002, s. 228].
Dzi¢ki pamigci mozliwy jest proces uczenia si¢ organizacji, a zgromadzona wiedza
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moze stanowi¢ unikatowy zasob organizacji. Nierozwazne, nadmierne ,,0dchudza-
nie” organizacji moze prowadzi¢ do utraty wartosciowych pracownikow, a wraz
z nimi odchodzi pamig¢ i pewien zasob wiedzy. Ta strata moze by¢ nieodwracalna.

6. Modele i strategie zarzadzania wiedzg

W praktyce gospodarczej wyksztalcity sie¢ trzy podstawowe modele zarzadzania

wiedza:

— model japonski,

— model zasobowy,

— model procesowy.

Model japonski zarzadzania wiedza jest efektem badan dwoch Japonczykow:

I. Nonaki i H. Takeuchiego, ktérzy na poczatku lat 90. opracowali pojecie ,,spirali

wiedzy”. W tym podejs$ciu wiedza zostala podzielona na wiedze cichg czy tez ukryta

i wiedzg jawna, czyli dostepna. Proces zarzadzania wiedzg odbywa si¢ na zasadzie

,spirali” 1 jest to powtarzajacy si¢ cykl czterech procesow konwersji wiedzy cichej

1jawne;j:

— internalizacji, czyli zamiany wiedzy cichej (ukrytej) w wiedze cicha (ukryta),

— socjalizacji, czyli zamiany wiedzy cichej (ukrytej) w wiedz¢ jawng (dostepna),

— eksternalizacji, czyli zamiany wiedzy jawnej (dostepnej) w wiedze jawna (do-
stgpna),

— kombinacji, czyli zamiany wiedzy jawnej (dostepnej) w wiedze cichg (ukryta).
Model japonski jest uznawany za nowatorski i najbardziej wybiegajacy w przy-

sztos$¢. Opiera si¢ on na nastepujacych zasadach:

— wiedza nie jest postrzegana jedynie jako zbior danych i informacji, ktére mozna
gromadzi¢ w bazach komputerowych, na wiedze sktadajg si¢ tez wartosci, emo-
cje, przeczucia;

— przez pojecie zarzadzania wiedzg w firmie powinno si¢ tez rozumiec jej kreowa-
nie;

— kazda osoba w organizacji powinna by¢ zaangazowana w tworzenie wiedzy;

— szczegblne miejsce w procesie tworzenia wiedzy powinni zajmowa¢ menedze-
rowie $redniego szczebla.

Tworcy japonskiego modelu uwazaja, ze w ogéle zarzadzanie wiedza samo

w sobie jest zbedne, wazne jest natomiast kreowanie wartosci, a to nie podlega za-

rzadzaniu. Wedtug nich, nalezy pracownikom sygnalizowa¢ pewne problemy w od-

powiedni sposob, a wiedza bedzie powstawata sama, bez dodatkowej ingerencji.

Ztozone problemy nalezy dzieli¢, upraszczaé, a pracownikow mobilizowa¢ do ich

rozwigzywania. Stosujac odpowiednie procedury rozwigzywania problemow i po-

dejmowania decyzji, pracownicy beda zmuszeni wykorzystywaé swoje doswiadcze-
nie 1 w ten sposob bedzie powstawata nowa wiedza dla organizacji.

Model zasobowy zarzadzania wiedza powstat w pierwszej potowie lat 90. jako
rezultat badan nad innowacyjno$cia przedsigbiorstw przemystowych. Model ten ba-
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zuje na rozwijanym od dawna w ramach zarzadzania strategicznego podejsciu zaso-
bowym. Opracowany zostat przez D.L. Bartona, ktoéry wiedze rozpatrywat jako naj-
wazniejszy zasob przedsigbiorstwa. Opieral si¢ on przede wszystkim na modelu
»zrodel wiedzy” (wellsprings of knowledge) opartym na koncepcji kluczowych
kompetencji i kluczowych umiejetnosci. Kluczowe umiejetnosci organizacji okre-
slone sg dzigki wiedzy pobranej z otoczenia zarowno zewnetrznego, jak i wewnetrz-
nego organizacji. Umiejetnosci wplywaja na terazniejsza sytuacje przedsigbiorstwa,
ale takze na przyszla — przez eksperymentowanie mozliwymi rozwigzaniami proble-
mow, ktore ewentualnie mogg si¢ pojawi¢. W modelu zasobowym to pracownicy
gwarantujg istnienie wiedzy w organizacji, przez utozsamianie si¢ z jej celami i cigg-
fe utrzymywanie okre§lonych zasobow wiedzy.

Model procesowy bazuje na doswiadczeniach praktycznych i rozwigzaniach
stosowanych w duzych firmach konsultingowych. Duzy wktad w rozwdj koncepcji
modelu procesowego wniesli: T. Davenport i L. Prusak z IBM Consulting Group,
G. Probst i S. Raub oraz W.R. Bukowitz i R.L. Wilson. Dokonali oni syntezy istnie-
jacych doswiadczen praktycznych. Zgodnie z modelem procesowym zarzadzanie
wiedza to ogot procesdw umozliwiajacych tworzenie, upowszechnianie i wykorzy-
stywanie wiedzy do realizacji celdw organizacji. W tworzeniu wiedzy decydujace
znaczenie ma kultura organizacyjna, system wartosci i struktura organizacyjna.
W tym modelu mozna wyr6zni¢ trzy gtowne fazy procesu zarzadzania wiedza:

— poszerzanie wiedzy,
— kodyfikacje wiedzy,
— transfer wiedzy.

Faza poszerzania wiedzy charakteryzuje si¢ dziataniami skupiajacymi na przej-
mowaniu wiedzy poprzez zakup przedsigbiorstw i zatrudnieniu odpowiednich pra-
cownikow czy tez wydzielaniu zasobow [Kowalczyk, Nogalski 2007, s. 53]. W ten
sposob buduje si¢ na przyktad dziat badan i rozwoju, ktory zarzadza nowa wiedza,
inicjuje innowacyjne rozwigzania lub buduje sieci pracownicze odpowiedzialne za
nowe pomysty i tworcze rozwigzania. Kodyfikacja organizuje zdobyta wiedze, by jej
forma byta zrozumiata i dostepna dla wszystkich pracownikéw. Transfer wiedzy za$
pozwala na jej wymian¢ pomiedzy pracownikami. Transfer wiedzy moze mie¢ cha-
rakter formalny, nieformalny Iub odbywac si¢ przez program mentorski.

Niezaleznie od przyjetego podejscia do zarzadzania wiedza przedsigbiorstwo
moze wybra¢ jedng z dwoch strategii postgpowania:

— strategi¢ kodyfikacji zarzadzania wiedza,
— strategi¢ personalizacji (stosowang czesto jako uzupehnienie pierwszej strategii).

Stosujac strategie kodyfikacji, przedsigbiorstwo opiera si¢ na wiedzy jawne;.
Konsultanci korzystaja przede wszystkim z wiedzy wczesniej opracowanej w firmie
i sg zachecani do jej uzupehiania o wlasne spostrzezenia i do§wiadczenia zdobyte
w trakcie realizacji projektow. Funkcjonowanie tej strategii bez odpowiedniego,
sprawnego systemu informatycznego i bazy danych nie byloby mozliwe. Strategia
personalizacji natomiast ktadzie nacisk na wiedze ukryta, ktora ma kazdy pracownik
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z osobna i1 pracownik jako jednostka tworzaca zespot zadaniowy. Systemy informa-
tyczne sa tu dodatkiem, ich celem jest zapewnienie odpowiedniej tagcznosci, jezeli
za$ chodzi o bazy danych, to upraszczajac, mozna powiedzie¢, ze konsultanci maja
je w gtowach [http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/14/id/275].

7. NajczeSciej popelniane bledy w zarzadzaniu wiedza

Zarzadzanie wiedza moze przynie$¢ firmie wiele korzysci, ale przy jego wprowa-
dzeniu bardzo czgsto pojawiajg si¢ problemy, ktoére wynikaja z niezrozumienia isto-
ty jej zarzadzania, lekcewazenia, braku znajomo$ci podstawowych zasad, braku

Tabela 4. Jedenascie ,,$miertelnych grzechéw” zarzadzania wiedza — typowe bledy programéw

wdrozeniowych

Bfad 1 | Brak roboczej definicji problemy z rozréznieniem wiedzy, informacji i danych
wiedzy brak refleksji nad celami inicjatyw zarzadzania wiedza

Btad 2 | Nacisk na zasoby wiedzy, kodyfikacja, a nie personalizacja wiedzy
lekcewazenie przeptywow gromadzenie, archiwizacja, pomiar, a nie dzielenie czy
wiedzy wykorzystywanie

Btad 3 | Postrzeganie wiedzy jako gromadzenie zasobow wiedzy kontrolowanych przez organizacje
istniejacej poza glowami niedocenianie roli pracownikow w zarzadzaniu wiedza
jednostek

Btad 4 | Niezrozumienie, ze brak zachet do dzielenia si¢ wiedza
fundamentalnym celem niewltasciwa atmosfera pracy, ograniczone zaufanie, konflikty
zarzadzania wiedza jest migdzyludzkie
dzielnie si¢ nig

Btad 5 | Lekcewazenie wiedzy niedocenianie do$wiadczen pracownikow i znaczenia personalizacji
ukrytej wiedzy

Btad 6 | Oderwanie wiedzy od jej inicjatywa zarzadzania wiedza staje si¢ celem samym w sobie: budowa
zastosowarn archiwum, pomiar warto$ci kapitatu intelektualnego, badania rynku

zapominanie, ze wiedza powinna by¢ wykorzystywana w dziataniu

Btad 7 | Lekcewazenie mys$lenia dopiero analiza posiadanych zasobéw wiedzy pozwala na
i wnioskowania podejmowanie lepszych decyzji

Btad 8. | Koncentracja na przeszte doswiadczenia nie zawsze podpowiadaja, co robi¢ w nowych
przesztosci, a nie na sytuacjach
przysztosci

Btad 9 | Niedocenianie znaczenia inicjatywa zarzadzania wiedzg jako samodzielny, odrgbny program —
eksperymentowania a nie zestaw wielu technik wprowadzanych metoda prob i bigdow

Blad 10 | Zastapienie kontaktow przekonanie, ze system informatyczny rozwiaze wszystkie problemy
mi¢dzyludzkich zarzadzania wiedza
technologiami
informatycznymi

Btad 11 | Stosowanie pomiar wiedzy na podstawie liczby dokumentow, wyszukiwan,
niewlasciwych miernikow odbytych szkolen, wdrozonych inicjatyw
wiedzy zapominanie, ze najwazniejsze mierniki dotycza wymiernych efektow

wykorzystywania wiedzy

Zrodto: [Klincewicz].
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wspotpracy, niewlasciwego przeptywu informacji. Przedsigbiorstwo, wdrazajac
te metode zarzadzania, powinno zapoznac si¢ z najczesciej popelnianymi btedami.
L. Prusak i L. Fahey stworzyli list¢ takich btedow wystepujacych w zarzadzaniu
wiedzg (tab. 4).

8. Zarzadzanie wiedza na przykladzie firmy Google —
studium przypadku

Firma Google' wystartowata oficjalnie w 1998 r.; obecnie jest uznawana za jedng
z najbardziej innowacyjnych firm na $wiecie. Wspodtzatozycielami Google sa
L. Page i S. Brin. Nazwa spotki wzigta si¢ od stowa googol, ktore oznacza bardzo
duza liczbe: 10 do setnej potegi, czyli jedynke z setka zer. Wyszukiwarka opierata
si¢ na rewolucyjnym mechanizmie indeksowania serwisow. W przeciwienstwie do
innych dominujagcych wowczas wyszukiwarek (np. Altavisty) Google odrzucato
liczbeg stow kluczowych jako najwazniejsze kryterium decydujace o pozycji witryny
w wynikach. Wigkszy nacisk potozono na liczbe odno$nikéw prowadzacych do stro-
ny, przyznajac jej oceng, tzw. PageRank. Obecnie udzial Google w rynku wyszuki-
warek osigga niebywaty poziom 63% — jest to dwa razy wigcej, niz wynosza taczne
udziaty w rynku dwoch bezposrednich konkurentow firmy: Microsoft 1 Yahoo!

Glownym zrodtem dochodoéw Google sg przede wszystkim reklamy w wyszuki-
warce internetowej. Jeszcze do niedawna uwazano, ze jest to zbyt niestabilny model
biznesowy jak na tak duzg firme¢. Obecnie jednak nikt nie ma watpliwosci, ze Google
znalazto na to sposob 1 wytyczyto sobie nowy cel: sprawi¢, aby Internet stat si¢ nie-
zbedny i wszechobecny — w telefonie, w netbooku, tablecie, a wszystko za posred-
nictwem Google i jego ustug.

9. Zasoby wiedzy i nowoczesna technologia w firmie Google

Misja Google jest ,,organizowanie informacji na §wiecie i dazenie do tego, by byta
ona dla wszystkich dostgpna i uzyteczna” [Armstrong, Kotler, s. 357]. Z punktu wi-
dzenia Google dane, informacje sg traktowane jak zasoby naturalne, ktore si¢ eks-
ploatuje i przetwarza, a nastepnie dostarcza innym. W ten sposob rozpowszechniona
informacja staje si¢ wiedza. Wtasnie ta idea informacji jako zasobow taczy w jedna
spojna catos¢ projekty Google, takie jak mapy $wiata czy przeszukiwanie Internetu.
Wszystkie projekty maja zwigzek z poszukiwaniem, selekcjonowaniem badz wyko-
rzystywaniem informacji i przetworzeniem jej w uzyteczng wiedz¢ dostepng dla
kazdego potencjalnego uzytkownika.

Google jest firma innowacyjng, wprowadza nowe produkty i ustugi z predkoscia
swiatta. Kluczem do sukcesu Google jest oczywiscie innowacja 1 sposoéb wykorzy-

! Przyktad Google opracowano m.in. na podstawie: [Armstrong, Kotler 2012, s. 357-359; www.
google.com].
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stania dostepnych technologii informacyjnych. Nikt wczesniej nie zaproponowat
rozwiazania tak prostego i jednoczesnie tak skutecznego w zakresie przeszukiwania
Internetu. Na stronie przegladarki selekcjonowano informacje, ktore sa grupowane
w odpowiednie watki. Drugim waznym czynnikiem by} model biznesowy polegaja-
cy na publikowaniu prostych reklam tekstowych w wynikach wyszukiwania i na
stronach WWW. Dzi$ przychody Google z reklam siggaja ponad 22 miliardéw dola-
row rocznie. To wystarczajaco duzo pienigdzy, aby mdc pozwoli¢ sobie na ekspery-
menty. Najbardziej udanym z nich byt uruchomiony w 2004 r. Gmail, ktéry zamie-
szal na rynku darmowych kont e-mail. Gmail byl rewolucyjny, bo zapewniat az
gigabajt miejsca na e-maile (darmowa konkurencja oferowata w tym czasie po kilka
lub kilkanascie megabajtow). Wprowadzit nowy sposob wyswietlania wiadomosci,
grupujac je w watki, przez co skrzynka odbiorcza zaczeta przypomina¢ forum dys-
kusyjne. Warto pamic¢ta¢ o tym, ze nie wszystkie oferowane dzi$ przez korporacje
produkty zostaly opracowane w siedzibie Google w Mountain View. Wiele z nich
Google kupito. W ten sposob narodzily si¢ takie ustugi, jak Google Earth, Google
Maps, Picasa, Blogger czy Dokumenty Google. Program Google Earth pozwala na
ogladanie zdje¢ satelitarnych catego globu, wyswietla takze najwazniejsze budynki
w postaci modeli 3D.

Najwigksza inwestycja spotki Google byto wytozenie w 2006 r. 1,65 miliarda
dolaréw na zakup popularnego serwisu YouTube. Wigkszo$¢ przeje¢ Googla okaza-
la si¢ strzatem w dziesiatke.

Ostatnimi produktami Google sg: system operacyjny na urzadzania mobilne —
smartfony i tablety — Android oraz kolejna udoskonalona wersja przegladarki
Google Chrome, ktora jest juz oficjalnie rozwijana w system operacyjny. Przegladarka
Chrome obstuguje wszystkie oficjalne standardy (w przeciwienstwie do Internet
Explorera) i szybko si¢ uruchamia (inaczej niz Firefox). Obstuguje nawet rozszerze-
nia, cho¢ zapewne potrwa parg lat, zanim programisci stworzg dla niej tak rozbudo-
wany ekosystem jak ten, ktory towarzyszy Firefoksowi. Google nadal jednak si¢
rozwija 1 eksperymentuje, ostatnio z wyszukiwaniem w czasie rzeczywistym, ktore
pobiera informacje z serwisow spoteczno$ciowych.

10. Kultura organizacyjna i kapital intelektualny w firmie Google

Firma Google jest otwarta na pomysty dotyczace nowych produktéw z niemal kaz-
dego zrodta. Gtowng wartos$cia jest pasja przedsigbiorstwa do pomagania ludziom
w odnajdywaniu informacji i przeksztatcaniu jej w wiedze jawna dostepna dla kazdego
uzytkownika Internetu. Dzielenie si¢ wiedza i kreowanie nowej wiedzy jest czgscig
zakresu obowigzkow kazdego z pracownikéw Google. Inzynierow Google zacheca
si¢ do tego, aby poswiecali 20% czasu pracy na wymyslanie nowych produktow.
A wszystkie nowe pomysly kierowane sg szybko do przetestowania przez osoby,
ktore beda z nich korzysta¢. Na portalu Google Labs uzytkownicy moga wyprébo-
wac eksperymentalne aplikacje firmy Google.
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Dla Google najwazniejsze sg innowacje. Jak twierdza sami pracownicy, jest to
co$ wiecej niz tylko proces — to czes¢ ,,kodu genetycznego” firmy. Google zatrudnia
okoto 20 tysiecy najlepszych ludzi na §wiecie, ktorzy kazdego dnia dzielg si¢ najroz-
niejszymi pomystami, w ten sposoéb powstaja ogromne mozliwosci kreowania nowej
wiedzy organizacyjnej, ktéra przeklada si¢ na innowacyjne produkty i natychmiasto-
we ich stosowanie w praktyce gospodarczej na catym $wiecie. Jesli si¢ rozmawia
z pracownikami firmy Google zatrudnionymi na réznych stanowiskach, na r6znych
poziomach organizacyjnych, w r6znych dziatach uwidacznia si¢ jeden gtéwny, bar-
dzo silny motyw: ludzie ci majg przekonanie, Ze swojg praca moga zmieniac¢ $wiat.
Niezwyklos¢ Google’a polega na zdolnosci firmy do trwatego zaszczepiania swoim
pracownikom bezkompromisowej kreatywnosci i ambicji tworzenia innowacji na
duza skale. W tym procesie firma Google czerpie wiedze z wszelkich mozliwych
zrodet, a sposob, w jaki to robi, stanowi o jej unikatowych kompetencjach, ktore
zapewniaja zdecydowana przewage konkurencyjna na rynku globalnym.

11. Zakonczenie

We wszystkich przedstawionych modelach i definicjach zarzagdzania wiedza mozna
zauwazyC, ze jest to koncepcja obejmujaca rozne zasoby i obszary funkcjonalne
przedsigbiorstwa, czyli moze dotyczy¢ jego pracownikow, struktur, technologii czy
tez systemoOw dzialania. Proces zarzadzania wiedzg nalezy implementowac¢ w orga-
nizacji w sposob przemyslany i systemowy. Powinien on by¢ rozpatrywany w dwoch
wymiarach — strategicznym i operacyjnym. Poziom strategiczny odnosi si¢ bowiem
do ogdlnych zasad budowania organizacji ,,opartej na wiedzy i otwartej na wiedze”,
tworzenia odpowiedniej kultury organizacyjnej, pozyskiwania i motywowania pra-
cownikow zwigzanych z organizacja i jej zasobami wiedzy. Poziom operacyjny od-
nosi si¢ do sposobu przejmowania, upowszechniania i efektywnego wykorzystywa-
nia wiedzy. W praktyce gospodarczej firmy skoncentrowane na zarzadzaniu wiedza
czgsto tworzg bazy danych za pomoca nowoczesnych technologii informatycznych.
Gromadza w nich m.in. dane z dotychczas realizowanych projektow wraz z proce-
durami ich wykonywania oraz szablony stosowanych w organizacji dokumentow.
Czesto bazy te stajg si¢ kompendium wiedzy niezbednej dla pracownikow. Wiasci-
wy przebieg catego procesu zarzadzania wiedzg zapewniaja okreslone czynniki oto-
czenia organizacyjnego. Sa to cztery podstawowe elementy:
— nowoczesna technologia umozliwiajgca gromadzenie, wyszukiwanie 1 udostgp-
nianie wiedzy organizacyjnej, sprzyjajacej powstawaniu i dzieleniu si¢ wiedza,
— kultura organizacyjna stymulujaca rozwdj kapitatu intelektualnego i wiedzy,
— system pomiarowy umozliwiajacy przynajmniej czesciowy pomiar efektywno-
$ci wykorzystania kapitatlu intelektualnego organizacji,
— pozytywne podejscie naczelnego kierownictwa do koncepcji zarzadzania wiedza.
Naczelne kierownictwo przedsigbiorstwa zainteresowane wdrozeniem zarzgdza-
nia wiedzg musi si¢ wykazac¢ nie tylko znajomos$cia samej koncepcji i wlasnej orga-
nizacji, ale takze rozumie¢ istote przeobrazen, jakie dokonuja si¢ w biznesie, gospo-
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darce i codziennym zyciu pod wptywem rosngcej roli wiedzy. Musi uwzgledniac

rowniez specyfike swojej organizacji, ktora powoduje, ze rozwigzania zastosowane

z sukcesem w jednym miejscu moga zakonczy¢ si¢ katastrofg gdzie indziej. W pro-

cesie tym nalezy wykaza¢ zdroworozsadkowe podejscie w stosowaniu zasad zarza-

dzania wiedza, tworzgc swoje modele wykorzystania informacji, co powinno skut-

kowa¢ kreowaniem nowych wartosci dla klienta. Niemniej w kazdym przypadku

tworzenie i wykorzystanie wiedzy jest najwazniejszym zadaniem wspotczesnego

menedzera i to od jego podejscia do kreowania nowej wiedzy bedzie zalezato powo-

dzenie firmy na coraz bardziej wymagajacym rynku. Praktyka gospodarcza wielu

waznych na $wiecie przedsigbiorstw, ktore zbudowaty swojg pozycje na podstawie

unikatowych zasoboéw wiedzy — miedzy innymi do$wiadczenia firmy Google, dowo-

dzi, ze odpowiednie zarzadzanie wiedza powinno pomoc organizacji w [Weiss (red.)

2008, s. 302]:

— tworzeniu innowacji przez zachecanie do wolnego przeptywu pomystow,

— ulepszaniu obstugi klientdw przez skracanie czasu reakcji,

— pomnazaniu dochodu przez szybsze wypuszczanie produktow i ustug na rynek,

— optymalizowaniu fluktuacji zatrudnienia dzigki rozpoznawaniu warto$ci pra-
cowniczej wiedzy i zatrzymaniu pracownikow najbardziej warto§ciowych,

— skracaniu procesu dziatania przez eliminacj¢ proceséw zbytecznych, obnizajac
tym samym koszty funkcjonowania,

— zwigkszeniu efektywnosci, produktywnosci,

— zwickszeniu dochodu firmy.

Zagrozeniem dla uznania i popularno$ci koncepcji zarzadzania wiedzg moga by¢
przypadki, kiedy przedsigbiorstwa, upatrujac swojego sukcesu w sprawnym zarzg-
dzaniu wiedzg, opieraja na nim catg swoja dziatalno$¢. Bazuja na zgromadzonych
w przesztosci informacjach dotyczacych struktury rynku, preferencji klientow czy
obecnie stosowanych technologii, ignorujac site oddziatywania potencjalnych przy-
sztosciowych zmian, a takze nie dostrzegajac nowych szans rynkowych. W obliczu
zmian preferencji obecnych klientdow badz wyksztatcenia si¢ nowe;j, iloSciowo do-
minujacej grupy konsumentdéw przedsiebiorstwo nie moze zareagowaé odpowiednio
szybko, poniewaz bazujac na dotychczasowo zgromadzonej, potencjalnie przesta-
rzalej wiedzy, nie dysponuje aktualnymi informacjami oraz technologiami. W takiej
sytuacji traci szanse na utrwalenie lub zdobycie przewagi konkurencyjnej, a takze
budowanie dlugofalowych relacji z konsumentami i partnerami rynkowymi. Takie
postepowanie moze by¢ zrédtem porazki przedsi¢biorstwa.
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KNOWLEDGE MANAGEMENT - WHY IS IT SO IMPORTANT?

Summary: Nowadays, many companies have realized that a very important element in the
management of a company is the ability to use an appropriate management of knowledge.
Knowledge management uses knowledge, management, innovation and intellectual capital to
create new value for the company. It is not a temporary but systematic and orderly activity in
the cross-section of entire enterprise. The creativity of employees in improving processes,
skillful management of knowledge can significantly contribute to the achievement of
organizational objectives and improve the competitive position of the organization. The
purpose of this article is to present the main issues related to the management of knowledge.
The article consists of two parts: theoretical and empirical. The first theoretical part presents
general issues related to knowledge, knowledge management, such as: definitions, objectives,
types, process models and strategies. The second part presents an empirical example of an
international corporation Google, which is able to effectively manage knowledge.

Keywords: management, knowledge, knowledge management, organization.





