ZARZADZANIE WIEDZA JAKO PROCES
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Streszczenie: Zarzadzanie wiedzg jest najwazniejszym aspektem dziatalno$ci gospodarczej
firm w Gospodarce Opartej na Wiedzy. Moze by¢ ono realizowane dzigki odpowiedniemu
zorganizowaniu przez kadre menedzerskg danego przedsigbiorstwa. Nie bez znaczenia sg tu
systemy informacyjne, odpowiednia strategia i misja przy$wiecajaca korzystaniu z wiedzy
na kazdym etapie dziatalnosci oraz kapital ludzki przekonany o stusznosci wdrozenia
sprawnie funkcjonujacego procesu zarzadzania wiedzg w firmie. W dzisiejszych czasach
wiedza jest najwazniejszym zasobem kazdego podmiotu gospodarczego.

Stowa kluczowe: zarzadzanie wiedzg, proces, przedsigbiorstwo

1. Wprowadzenie

Zarzadzanie wiedza (ZW) jako proces nalezy widzie¢ w przedsigbiorstwie w wymiarze
strategicznym oraz operacyjnym [1], [2]. Aspekt strategiczny obejmuje budowe organizacji
opartej na wiedzy, ze szczegdlnym uwzglednieniem wiedzy ukrytej. Cele strategiczne
realizowane sg poprzez odpowiedniga motywacj¢ pracownikow, sprzyjajaca kulture
organizacyjng i stosowanie najnowszych technologii [1]. Na tym etapie realizowane sg wg
M.Dolinskiej: selekcjonowanie wiedzy oraz kodyfikowanie i usuwanie wiedzy zbednej,
zdezaktualizowanej. Pomocni sg w tym pracownicy, ktorzy, w zaleznoéci od potrzeb, moga
tworzy¢ zespoly zadaniowe, umozliwiajace wylawiane wiedzy ukrytej [2]. Do wymiaru
operacyjnego zalicza si¢ Kkolejne etapy zwigzane zpozyskiwaniem wiedzy, jej
wykorzystaniem, przyswojeniem, a takze rozwijaniem (rys. 1). Jednak w literaturze
poszczegolni badacze roznie identyfikuja procesy zwigzane z zarzadzaniem wiedza [1], [4]

(por. tab. 1).
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Rys. 1. Koncepcja Zarzadzania Wiedza; Zrodto: [3].
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Tab. 1. Identyfikacja procesow zarzadzania wiedzg wg wybranych autoréw

Autor

Procesy zarzadzania wiedzg

Dibella i Nevis

Pozyskiwanie, Rozpowszechnianie, Uzytkowanie

Marquardt

Pozyskiwanie, Tworzenie, Transfer i uzytkowanie,
Gromadzenie

Wiig

Tworzenie i znajdowanie zrodet, Kompilacja i transfer,
Rozpowszechnianie, Zastosowywanie i ocenianie wartosci.

O’Dell

Identyfikowanie, Zbieranie, Adaptowanie, Organizowanie
Wdrazanie, Dzielenie, Kreowanie.

Ruggles

Wytwarzanie: tworzenie, pozyskiwanie, syntezowanie,
fuzja, adaptacja.

Kodyfikacja: chwytanie, przedstawianie.

Transfer

Beckman

Identyfikowanie, Chwytanie, Selekcja, Magazynowanie,
Dzielenie, Wdrazanie, Tworzenie, Sprzedawanie

Holsapple i Joshi

Zdobywanie wiedzy — wydobywanie — interpretowanie —
przekazywanie

Selekcja wiedzy

Zinternalizowanie wiedzy — ocenianie- okreslanie celow —
sktadanie

Uzywanie wiedzy

Tworzenie wiedzy — monitorowanie —ocenianie —
produkowanie i przekazywanie

Eksternalizacja wiedzy — okres$lanie celow — produkowanie
— przekazywanie.

Brdulak Jakub J.

Tworzenie wiedzy, Uzywanie wiedzy, Archiwizowanie
wiedzy

Jarnett za: L.De Jarnett,

Tworzenie wiedzy, Interpretacja wiedzy,
Rozpowszechnianie i Wykorzystanie, Utrzymanie wiedzy,
Oczyszczanie.

B.Gupta, L.S.Iyer,

Opracowanie, Przechowywanie, Odzyskiwanie

J.E.Aronson i Rozpowszechnianie informacji i ekspertyzy wewnatrz
organizacji.
Tworzenie, Legalizowanie, Przedstawianie, Dystrybucja,
G.D.Bhatt Zastosowanie wiedzy.
Th.H.Davenport, Tworzenie, Pozyskiwanie, Oczyszczanie, Dystrybucja,
S.C.Volpel Wykorzystanie, Monitorowanie.

R.Bennet i H.Gabriel Tworzenie, Gromadzenie, przechowywanie, Wykorzystanie
D.J.Skyrme Kreowanie, Zbieranie, Organizowanie i Dyfuzja
T.A.Stewart Zdobywanie, Organizowanie, Wykorzystanie

Ernst&Young Pozyskiwanie, Przetwarzanie, Wykorzystywanie
Zbieranie, Weryfikacja, Przechowywanie,
Deloitte & Touche Upowszechnianie i Wykorzystanie

Gartner Group

Rozwijanie, Wdrazanie i Utrzymanie infrastruktury
technicznej, umozliwiajacej przekazywanie wiedzy

Zrédto: Opracowano na podstawie [4], [5], [6].
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Analizujac wszystkie koncepcje procesu ZW zawarte w tabeli 1, jako pierwsze
wymieniane s3: Kreowanie, Tworzenie Iub Tworzenie i znajdowanie zrodet,
Pozyskiwanie, Opracowanie, Identyfikowanie czy Wytwarzanie. Oznacza to, ze nalezy
zaczg¢ od zgromadzenia wiedzy na temat tego, co przedsi¢biorstwo posiada, tzn. jaka
wiedza dysponuje, do kogo ona nalezy, komu jg przekaza¢ i w jaki sposob. Jako drugie
wymieniane s3: Wdrazanie, Weryfikacja, Przetwarzanie, Organizowanie, Gromadzenie,
Pozyskiwanie, Legalizowanie, Przechowywanie, Selekcja wiedzy, Chwytanie, Tworzenie,
Kompilacja i Transfer, Zbieranie, Zabezpieczanie dotychczasowej i nowej wiedzy. Jak
widaé, niektore procesy powtarzajg si¢ z pierwszego ctapu. Tak tez bedzie z etapem 3 i 4.
Po kolei (etap 3) wymieniane s3: Transfer i uzytkowanie, Rozpowszechnianie,
Adaptowanie, Dystrybucja, Transfer, Selekcja, Zinternalizowanie wiedzy, Uzytkowanie,
Odzyskiwanie, Przedstawianie, Oczyszczanie, Przechowywanie, Organizowanie. Oznacza
to, ze w zaleznosci od rodzaju przedsicbiorstwa i jego rzeczywistego stanu nalezy okresli¢
procesy zwigzane z gospodarowaniem wiedzy w sposob jak najbardziej efektywny. Na
pewno musi znalez¢é si¢ tu Identyfikowanie zrodet wiedzy w firmie i poza nia,
Pozyskiwanie, Gromadzenie, Selekcja, Kodyfikacja, Rozpowszechnianie (Transfer),
Wykorzystanie i Zastosowanie, Ochrona cennej i nowej wiedzy. Trudno$¢ w realizacji
tych procesow polega na tym, ze w zasadzie wszystkie sg realizowane jednocze$nie,
przenikaja si¢, a takze mamy do czynienia z pewnego rodzaju cyklicznoscia
poszczegodlnych podprocesow.

B. Mikuta wymienia czynniki, od ktérych uzalezniony jest wybor dominujacego
podejscia do organizacji procesu zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwie, a takze do
najwazniejszych podproceséw [7]. Sg to:

— przyjeta misja i strategia,

— rodzaj prowadzonej dziatalnosci,

— dotychczasowe doswiadczenia i zdobyte umiejetnosci w realizacji zarzadzania

wiedza,

— mozliwosci  finansowe przedsigbiorstwa w  zakresie kupna systemow

informatycznych i informacyjnych,

— poziom kompetencji pracownikdw oraz posiadane umiejetnosci wykorzystania

nowoczesnych technologii informatycznych i informacyjnych.

Ogdlnie procesy zarzadzania wiedzg majg duzo wspolnego z cyklem uczenia si¢
stworzonym przez D. Kolba. Cykl ten moze zacza¢ si¢ w dowolnym miejscu, np.
w wyniku wydarzenia, ktore zaistniatlo w firmie i przechodzi¢ do kolejnych procesow,
ktore w tym momencie sg najbardziej przydatne [4]. I tak np. potrzeba opracowania
nowego produktu lub ustugi powoduje zwigkszone poszukiwanie informacji na temat tego
co zrobi¢, aby to osiagnaC. Przeszukiwane sa bazy wiedzy z klientami, ktore dostarcza
nam wiedzy o tym jak powinien wyglada¢ produkt. By¢ moze trzeba zakupi¢ nowoczesne
oprogramowanie graficzne albo stworzy¢ grupe zadaniowa ztozong z pracownikow. Tak
wigc dany proces wiedzy uruchamiany jest, aby rozwigza¢ dany problem. Tak powinno
by¢ nieustannie. Procesy te nie muszg przebiegac¢ chronologiczne, ale w zwigzku z tym, iz
proces zarzadzania wiedzg jest procesem cigglym to idealng sytuacja jest, gdy
poszczegodlne podprocesy sa w stanie oczekujacym, a kiedy tylko pojawia si¢ potrzeba
wykonania jakiej$ ushugi wowczas dany proces przechodzi w stan czynny.

Przyjrzyjmy si¢ teraz definiciom ZW w ujeciu procesowym. T. Dziuba okresla
zarzadzanie wiedzg jako gospodarowanie zasobami wiedzy w zakresie: tworzenia
warunkow do kreowania, uzyskiwania, wydobywania (np. ,,z gldow pracownikow”),
utrwalania, kodyfikowania, transferowania, a takze redukcji — usuwania zbgdnej wiedzy,
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przeszkadzajacej zmianom rozwojowym w przedsi¢biorstwie (organizacji) [8]. Wedlug M.
Golinskiej-Pieszynskiej ,,istotnym elementem sktadowym zarzadzania wiedzg jest proces
informacyjno-decyzyjny, wspomagany przez realizacj¢ cyklicznych i ciagtych funkcji
zarzadzania wiedza, ktorego zadaniem jest dokonywanie podstawowych rozstrzygnigé co
do kierunkoéw rozwoju i sposobéw wykorzystania zasobéw wiedzy w organizacji” [1].
Mobwig one o tym, jak niezmiernie wazne jest realizowanie poszczegdlnych procesow
wiedzy, ktore przyczyniaja si¢ do whasciwego okreslania wiedzy w przedsigbiorstwie i
rozporzadzania nig we wszystkich komorkach organizacyjnych.

W dalszej czgsci artykulu scharakteryzowano najwazniejsze procesy sposrod
wymienionych przez réznych autorow w kontekscie realizacji zarzadzania wiedzg. Beda to
kolejno: Pozyskiwanie wiedzy, Gromadzenie wiedzy, Rozpowszechnianie wiedzy
i Wykorzystywanie wiedzy.

2. Pozyskiwanie wiedzy

Pozyskiwanie wiedzy jest pierwszym procesem, ktory realizowany jest w firmie.
Sktadaja si¢ na niego takie podprocesy, jak: ,,analiza, rekonstrukcja, synteza, kodyfikacja,
modelowanie, organizowanie” [11]. To rowniez tworzenie wiedzy, ktore jest mozliwe przez
wkreacje wiedzy, eksternalizacje, selekcje, dzielenie, zbieranie, adoptowanie,
identyfikowanie” [4]. Pozyskiwanie wiedzy moze si¢ taczy¢ z wykonaniem innych
podprocesdw w zaleznos$ci od sytuacji. Np. pozyskanie nowej wiedzy z réoznych zrodet albo
wiedzy szczatkowej wigze si¢ z wykonaniem oceny i weryfikacji tej wiedzy pod wzgledem
istotnosci i przydatnos$ci zanim nastgpi proces Gromadzenia w bazie danych czy hurtowni.

Pozyskiwanie wiedzy moze odbywaé si¢ poprzez identyfikacjc w firmie wszystkich
mozliwych jej zrédel i ,,doprowadzenie do wiasciwej przejrzystosci wewnetrznych
i zewnetrznych zasobow wiedzy oraz umozliwienie pracownikom ich lokalizowania” [9].
Wewnatrz firmy istnieje szereg dokumentow, regulaminow, procedur, rozporzadzen, analiz
finansowych, ksigzek branzowych, czasopism. Czytanie ich, analizowanie i wycigganie
wnioskow to wlasnie pozyskiwanie cennej wiedzy. Dokumenty te mogg istnie¢ w formie
cyfrowej 1 wowczas wnioskowanie z nich moze odbywaé si¢ automatycznie,
z wykorzystaniem komputera. Generalnie chodzi w tym procesie o ustalenie ,.kto co wie
w organizacji i potrafi zrobi¢ oraz gdzie znajdujg si¢ dane zbiory informacji” [9]. Przydatne
w tym moga by¢ bazy danych o pracownikach i ich umiejetnosciach oraz zasobach
informacji jakimi si¢ zajmuja. Wiedz¢ pozyskiwa¢c mozna takze na szkoleniach,
sympozjach, konferencjach, kursach doksztatcajacych. Przedsigbiorstwo musi by¢ szybsze
od konkurencji wuczeniu si¢. Moze pozyskiwa¢ wiedz¢ poprzez benchmarking czy
z produktéw konkurentéw [9], a takze od klientdw i kontrahentow, ktorzy sg gtdéwnymi
odbiorcami ustug danego przedsigbiorstwa. Wiedze¢ cenng dla organizacji mozna takze
kupowac¢ i rozwijaé w zaleznosci od potrzeb, aby maksymalnie ja wykorzystywaé. Wskutek
tego, iz wiedza jest zasobem ulotnym i nieuchwytnym, nie zawsze mozna jg tatwo sprzedaé
czy kupi¢. Szczegdlnie dotyczy to wiedzy ukrytej, ktora nie daje si¢ skodyfikowac.
Trudnosci te dotycza takze wiedzy organizacyjnej, bo wiedza pracownicza moze by¢
przedmiotem transakcji, np. przechodzenie pracownikow do konkurencji. Wiedz¢ mozna
pozyskiwa¢ poprzez kupowanie jej w firmach doradczych i konsultingowych [6] czy
poprzez nabywanie know-how, licencji, patentow, technologii. Mozna takze dokonywac
fuzji, wchodzi¢ w alianse, tworzy¢ joint venture, a wigc automatycznie nabywac wiedzg od
partneréw [10], a takze pozyskiwaé ja poprzez praktyki i staze [6]. Alianse strategiczne
sprzyjaja wspotpracy poprzez wzajemne nabywanie wiedzy miedzy partnerami i rozwijanie
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jej poprzez realizacje wspolnych celow. Y. L. Doz i G. Hamal wyr6zniajg jeszcze learning
alliances, ktére nastawione sg tylko na pozyskiwanie kluczowych informacji i wiedzy od
sojusznikow [10]. Poza tymi zrodlami, pozyskiwanie wiedzy jest najczestsze przy
wykorzystaniu Internetu i wyszukiwarek internetowych. Mozna takze prowadzi¢ badania
naukowe we wlasnym laboratorium firmowym Iub skorzysta¢ ze wspolpracy z uczelniami.
Wszystko zalezy od wielkosci i specyfiki przedsiebiorstwa. Pozyskiwanie jest procesem
ciggltym. Dobrze wigc bytloby wyznaczy¢ osobe odpowiedzialng, ktéra monitorowataby
wszystkie czynnoéci z nim zwigzane. Nie mozna zapominaé, iz pozostale procesy
przebiegaja w tym samym czasie i zadnych dzialan w ich ramach nie mozna pomingc.
Wiedz¢ mozna pozyskiwac takze poprzez wywiad gospodarczy. Nie jest to moze sposob
etyczny, ale jesli wierzy¢ stowom J. Welcha, prezesa General Electric, to madro$¢ nie
polega tylko na tworzeniu nowych idei, gdyz mozna $ciggac¢ umiejetnie pomysty od innych,
bada¢ je, udoskonala¢ i zastosowa¢ z jak najlepszym efektem. A likwidowanie barier
powinno opiera¢ si¢ na odrzuceniu zatozenia o nieomylnos$ci [6]. Pracownicy muszg by¢
chlonni na nowe informacje podawane w mediach, prasie, bo one rowniez sg zrodiem
wiedzy o zagrozeniach lub pojawiajacych si¢ szansach.

Dobrym przykladem pozyskiwania wiedzy jest firma ComputerLand S.A. [12].
Pracownicy znaja i rozumiejg ide¢ zarzadzania wiedza, gdyz wiedza to najcenniejszy
aktyw, dzigki ktéremu mogg istnie¢ na rynku. Pozyskiwanie wiedzy jest bardzo waznym
procesem, ktory jest mozliwy przy wykorzystaniu réznorodnych zrodet wewnatrz firmy,
a takze na zewnatrz. Te ostatnie obejmujg [12]:

— rekrutacje pracownikoéw traktowang przedmiotowo. Pozyskuje si¢ nowa osobe,

a takze nowe nosniki intelektualne (nowg wiedzg, inne do$wiadczenie, postrzeganie
Swiata, postawe itp.)

— klientéw firmy. Poprzez kontakty z klientami zbierane s3 informacje zwrotne na
temat sprzedanego produktu (satysfakcja klienta), a takze diagnozowane s3
potrzeby, tak by mdc zaoferowa¢ nowy produkt. Badanie klientow i dostawcow
odbywa si¢ zgodnie ze standardem ISO 9001.

— partneréw biznesowych firmy, ktorzy realizujg szkolenia techniczne. Sg to: IBM,
Cisco, Oracle, HP, SunMicrosystem. Pracownicy firmy korzystaja z wiedzy tychze
partneréw na temat ich whasnych klientow.

— konkurencje. Ma ona specyficzny wymiar. Przy zastosowaniu tych samych metod i
narzedzi moze przerodzi¢ si¢ w konkurencje cenowa, jakoSciowa oraz
posprzedazowa. Dziatalno§¢ firmy skupia si¢ na produkcji oprogramowania
i dostawie kompletnych, zaawansowanych rozwigzan informatycznych.

— state kontakty firmy z osrodkami akademickimi

— wspolprace z innymi firmami z branzy — zdobywanie wiedzy poprzez wymiang
doswiadczen (wyjazdy na spotkania do firm, aby zaobserwowac jak sprawdza si¢
wdrozony projekt informatyczny, ktéry niedtugo ma by¢ realizowany przez firme w
celu jego udoskonalenia.

— uczestnictwo pracownikow w seminariach i konferencjach: konferencje dla kadr,
projektantow (programistow), konferencje branzowe swoich klientow.

— udzial pracownikow w szkoleniach zewnetrznych. Szkolenia ogdlne: zarzadzanie
kluczowym klientem, techniki sprzedazy, negocjacji, komunikacji interpersonalnej,
parapsychologii dla handlowcow czy mini-MBA dla kadry menedzerskie;j.
Szkolenia zewngtrzne realizowane sg przez trenerow spoza firmy. Dostarczaja
pracownikom wiedzy czeSciowo zebranej z firm, w ktérych szkolenia te byty
realizowane wczeséniej (do§wiadczenie).
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Zrédta wewnetrzne (czyli wiedza posiadana przez zatoge firmy) to [12]:

— wnioski racjonalizatorskie — pracownicy mogg wrzuca¢ opisy do tzw. skrzynki
pomystow. Pomysty te dotyczg zmian lub usprawnien proceséw, polityki firmy,
zasad postgpowania czy innych rozwigzan organizacyjnych. Wszystkie pomysty
zapisywane s3 w bazie elektronicznej. Firma szybko je rozpatruje, pozytywne
nagradza i wdraza.

— szkolenia wewnetrzne dla nowych pracownikow i w celu uzupetnienia brakow
wsrod pracownikow.

— praca w zespolach projektowych, zadaniowych sprzyja dzieleniu si¢ wiedzg.
Sporzadzanie notatek ze spotkan jest realizowane, ale nie stanowig one formy
dzielenia si¢ wiedza, gdyz nie ma na to czasu. Pojawiajg si¢ nowe problemy i nowe
rozwigzania.

— burza mozgdéw — dzielenie si¢ wiedzg miedzy cztonkami zespotu projektowego.

— procedura dokumentowania informacji odbywa si¢ zgodnie z wymogami standardu
zarzadzania jakoscig ISO 9001.

— nie prowadzi si¢ zapisu pomystow, problemow i ich rozwigzania ale za to
prowadzone sg karty pracy. Dotyczg one tego co pracownik robit danego dnia i ile
czasu na to poswiecit.

— wyjazdy integracyjne (np. rozgrywki sportowe).

— magazynowanie informacji w bazach danych oraz ich ochrona przez programy
i systemy elektroniczne zabezpieczajace bazy danych, klauzule zakazu pracy dla
konkurencji czy zakaz podejmowania konkurencyjnej dziatalnos$ci gospodarczej
przez zatoge firmy.

— istnieje system akt personalnych pracownikéw przed podjeciem pracy
w ComputerLand za pomocg ktorego dokonuje si¢ administracji szkoleniami.

— materialy ze szkolen w wersji elektronicznej dostgpne sg na portalu intranetowym
CL. Za pomocg tego systemu analizowane sg informacje np. o liczbie szkolen
zrealizowanych, koszcie, tematyce, liczbie 0sdb rozpoczynajacych i konczacych,
formy zakonczenia (certyfikat, dyplom).

3. Gromadzenie wiedzy

Kolejny proces nastgpujacy w sposob naturalny w odniesieniu do wiedzy to
gromadzenie pozyskanej wiedzy w sposob skodyfikowany i uporzadkowany, aby mozliwy
byt kolejny proces — Rozpowszechnianie wiedzy. Gromadzenie wiedzy tez realizowane
moze by¢ przez szereg uzupetniajacych si¢ procesOw: ,,pamictanie, przechowywanie,
ochrona przed ,,wyciekami” wiedzy z organizacji, archiwizowanie” [11]. Gromadzeniu
podlega wiedza pozyskana na zewnatrz, ale takze wykreowana wewnatrz przedsigbiorstwa
oraz wiedza juz znana — ugruntowana [9]. Gromadzenie wiedzy ma na celu ochrong jej
przed degradacja, zagubieniem, uznaniem za niewazna. Zachowywanie i gromadzenie
wiedzy to proces strategiczny, uwaza M. H. Zack, a mapy wiedzy i audyt wiedzy to wedlug
niego strategiczne narzg¢dzia analityczne [10]. Gromadzenie jest tak wazne ze wzgledu na
to, ze raz zdobyta wiedza i umiejetnosci moga by¢ potrzebne w przysztosci. Poza tym
czesto kluczows wiedzg czy umiejetnosci posiadajg nieliczni pracownicy, ktérzy moga
odejs¢ z pracy i zabrac ja z firmy bezpowrotnie, co jest dotkliwg strata. Trzeba takze liczy¢
si¢ z r6znymi przypadkami zdarzen losowych, w wyniku ktorych moze dojs¢ do zalania czy
zniszczenia mienia. Zachowanie wiedzy na trwatych nosnikach (dokumenty papierowe
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dobrze zabezpieczone, no$niki elektroniczne: plyty, pamigci USB, dyski twarde
komputeréow, etc.) okaze si¢ wtedy niezwykle cenne. Szczegoélne znaczenie przy
gromadzeniu, ale takze przy ochronie wiedzy, odgrywaja informatycy przedsi¢biorstwa,
ktorzy cykliczne wykonuja kopie zapasowe (backup) waznych plikow, danych w bazach
wiedzy oraz kopie zapasowe systemu. Pojawia si¢ tu problem z przechowywaniem tej
ogromnej iloéci danych w postaci kopii zapasowych, dlatego caly proces backupu jest
przedsiewzieciem skomplikowanym i kosztownym. Istnieje bowiem wiele typow urzadzen
do przechowywania danych, ktére sg przydatne do tworzenia kopii zapasowych, a takze
mnéstwo sposobow jak przy wykorzystaniu tych urzadzen zapewni¢ redundancje,
bezpieczenstwo danych i mozliwo$¢ ich przenoszenia. Wazng sprawag jest rowniez
odpowiednie wybranie tych danych, ktore beda przydatne w przysziosci, w celu
optymalizacji procedury tworzenia kopii zapasowych. Problemem jest takze czas ich
wykonywania, gdyz np. bazy danych sa aktualizowane, wigc kopia zapasowa musi by¢
wykonana w odpowiednim momencie, aby dane do odzyskania byly najSwiezsze.
W zmnigjszeniu ilo$ci pamigei masowej niezbednej do archiwizowania kopii zapasowych
pomocne s3 techniki kompresji, szyfrowania i de-duplikacji. Ze wzgledu na ogromne
znaczenie, proces backupu powinien by¢é wpisany w dziatalno$¢ statutowa
przedsigbiorstwa, poza tym mozna tez wynaja¢ zewnetrzng firme, ktora specjalizuje si¢
w tego typu ustugach.

Gromadzenie wiedzy musi uwzglednia¢ biezace zmiany w jej zasobach w wyniku
rozwijania i1 uczenia si¢ organizacji. Idg za tym innowacje produktowe, efektywne
mechanizmy funkcjonowania przedsigbiorstwa, nowe umiejetnosci pracownikoéw i catej
organizacji, a takze kreatywno$¢. Nie jest mozliwe skodyfikowanie wiedzy ukrytej
w sposob doktadny. Wskutek tego, aby nic nie umknelo uwadze, mozna tworzy¢ mapy
wiedzy (mapy zrodet wiedzy, macierze wiedzy, systemy informacji geograficznej, mapy
zasobow informacji, topografia wiedzy), mapy mysli, mapy umiejetnosci, ktore stworzyt T.
Buzan, a takze wykazy danych o ekspertach, ksigzki kontaktowe [10], [6]. Inng cickawg
formg sa bazy najlepszych praktyk. Sa to narzedzia oparte na technologii Internetu
przeznaczone dla pracownikow, ktorzy majg do nich dostep. Czgsto sg to tez narzedzia
komercyjne przedsigbiorstw konsultingowych, ktére za optata moga udostgpni¢ firmie
kompletne zrédla $wiatowych standardow, narzedzi, publikacji i praktycznych porad
usprawniajacych dziatanie organizacji w $rodowisku biznesowym” [6]. Wazne jest to dla
firm, ktore rozwigzuja problemy klientow w czasie rzeczywistym, np. przez infolini¢
i wowczas poprzez szybki dostep do takiej bazy moga udzieli¢ klientowi stosownej porady.

Gromadzi¢ mozna rézne zapisy, jak np. informacje dotyczace klientow, realizowanych
projektow, zastosowanych rozwigzan, zapisy rozmow z partnerami, budzety i plany,
analizy finansowe, e-maile, pliki graficzne, video, cyfrowe obrazy aktywoéw oraz calg
dokumentacje papierowa. W ten sposob powstaje rozbudowana korporacyjna baza wiedzy,
w ktorej do przedstawienia réznych rodzajow wiedzy stosuje si¢ odmienne techniki
reprezentacji wiedzy (formalizmy) takie, jak ramy, reguly produkcyjne, sieci semantyczne
czy tez reprezentacje w postaci jezykow logiki, a kazda z nich posiada zarowno zalety, jak
i wady. Nowa wiedza zanim zostanie zapisana przy uzyciu odpowiedniego formalizmu
w bazie wiedzy musi by¢ poddana weryfikacji i walidacji.

,Do weryfikacji i oceny wiedzy, niezaleznie od stadium budowy czy eksploatacji
inteligentnych  aplikacji wspomagajacych zarzadzanie, potrzebne s3 klarownie
zdefiniowane kryteria” [13]. Jako pierwsza nalezy wymieni¢ adekwatnos¢, a dalej
kompletnos$¢, spojnosé, wiarygodnos¢, efektywnosé. W literaturze nie istnieja odrebne
metody na potrzeby warto§ciowania wiedzy [13].
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Odpowiednio skodyfikowana w ten sposéb wiedza moze by¢ potem wykorzystywana
w praktyce. Jednak najczeSciej wiedza nabywana jest przez Internet przy wykorzystaniu
inteligentnych systemow wyszukiwania informacji (wyszukiwarki, roboty sieciowe itp.),
ktore taczg si¢ z zasobami. Kodyfikowanie wiedzy i umieszczanie jej w jakich$ miejscach
uzaleznione jest od kanaléw komunikacyjnych istniejacych w organizacji. Dzigki nim
mozliwy jest kolejny etap — Rozpowszechnianie wiedzy.

Proces kodyfikacji umozliwia dostep do zasobow wiedzy w przystepnej i zrozumialej
formie. Podstawowym problemem jest wystepowanie w przedsicbiorstwie wiedzy jawnej
i wiedzy ukrytej. Ta ostatnia zawarta jest w glowach pracownikoéw, a wigc nalezy odszukac
tych, ktorzy dang wiedzg posiadaja (eksperci przedsigbiorstwa i wspdipracujacy z nim),
zacheca¢ ich do dzielenia si¢ nig oraz do korzystania z niej. Wiedza ta dotyczy¢é moze
przedsiewzie¢ realizowanych w przedsigbiorstwie iich celow. Wiedza jawna z kolei
zawarta jest w roznych narzgdziach 1 instrumentach. Nie jest mozliwe pelne
skodyfikowanie wiedzy jawnej i ukrytej, dlatego firma musi si¢ skoncentrowac tylko na tej
wiedzy, ktora ma dla niej najwigcksze znaczenie. Wskutek tego stwierdzenia kodyfikacja
obejmuje cztery etapy: 1) okreSlenie celow kodyfikacji, 2) zidentyfikowanie dostgpnych
zrodet wiedzy, 3) oceng wiedzy pod wzgledem przydatnosci i mozliwosci kodowania, 4)
okreslenie, jaka wiedza te dostgpne w firmie Zzrodta dysponujg, czy to wiedza ukryta czy
jawna. Kodyfikacja wiedzy jawnej jest tatwiejsza niz ukrytej. Wiedza ukryta moze by¢
przechowywana w umystach pracownikow. Wiedza jawna po selekcji na wiedze¢ istotng
moze zosta¢ umiejscowiona w miejscach z okreslonym dostegpem do niej przez
poszczegolnych pracownikow. Tymi ,,miejscami” moga by¢ dokumenty papierowe, nosniki
elektroniczne w postaci ptyt, pamigci USB lub dyskéw twardych komputerow,
elektronicznych baz danych. Poza tym bardzo cenionym rozwigzaniem sg bazy najlepszych
praktyk, ktore stanowig swoiste centrum informacyjne, gdzie znalez¢ mozna nowatorskie
koncepcje rozwigzan, ich realizacje dokonane przez pracownikow lub zaprzyjaznionych
partnerdéw, pelne relacje z realizowanych dziatan, materialty demonstracyjne, wywiady
z autorytetami dotyczacymi opisywanego przedsigwzigcia. Stanowig one przewodnik po
zadaniu, gdyz znalez¢ tam mozna najlepsze rozwigzania, najlepsze przedsigbiorstwa,
prezentacje, definicje procesow, wyniki badan artykulow prasowych oraz analiz
przyczynowo-skutkowych. Baza najlepszych praktyk moze by¢ produktem korporacyjnym
firm konsultingowych 1 dzigki prenumeracie przedsigbiorstwo moze z niego korzystac.
Sposoby kodyfikacji wiedzy ukrytej to mapy wiedzy i mapy ekspertow. Mapy wiedzy
ulatwiajg poszukiwanie zrodet wewnetrznych, ktore naleza do wszystkich pracownikow. Sa
pracochtonne ale przynosza pozadane efekty. Sg to rysunki, tabele lub prezentacje graficzne
obejmujace zrodha i rodzaje wiedzy. Mapy ekspertéw to z kolei pewnego rodzaju ksigzki
telefoniczne z nazwiskami ekspertow o okreslonych kompetencjach i znajomosci problemu
z danej dziedziny lub dziatu, pracujacy w firmie, a wigc wykazy danych o ekspertach, gdzie
zastosowano odpowiedni podzial, np. na kategorie pojawiajacych si¢ problemow. Wsrod
map wiedzy wyrdzniono topografi¢ wiedzy (lokalizowanie osdb posiadajacych okreslong
wiedzg), mapy zasobow informacji (dostarczajg informacji niezbednych do dalszego
przetwarzania wskutek umieszczenia informacji na popularnych nosnikach takich jak ptyta,
papier), systemy informacji geograficznej (okreslaja geograficzne rozmieszczenie wiedzy,
np. mapa obszaru dostawcow), mapy zrodet wiedzy (okreslaja w firmie lub jej otoczeniu,
kto dysponuje odpowiednimi zasobami wiedzy), macierze wiedzy (umozliwiaja
dwuwymiarowe przedstawienie wiedzy, np. nowa i dotychczasowa, jawna i ukryta).
Budowe map wiedzy rozpoczyna si¢ od szczegdtowego okre$lenia indywidualnych
zasobow wiedzy kazdego z pracownikow. Dzigki temu mozliwe jest wlasciwe
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zlokalizowanie wiedzy i odpowiednie jej umieszczenie na mapie organizacji, a potem
poszukiwanie zrodet wewnetrznych. Daje to takze przekonanie pracownikom, iz wiedza
jest wilasnoScig calego przedsicbiorstwa. W procesie kodyfikacji istnieje pigé
sztandarowych rozwigzan: 1) procedury selekcji, przechowywania, aktualizacji
i udostepniania dokumentéw papierowych, 2) bazy danych (projektow, realizacji), 3) bazy
najlepszych praktyk, najlepszych pomystow, rozwigzan, 4) wykazy danych o ekspertach, 5)
mapy wiedzy [6].

4. Rozpowszechnianie wiedzy

Rozpowszechnianie wiedzy rowniez realizowane moze by¢ przez szereg
uzupekiajacych si¢ proceséw: koordynacja, rekonstrukcja, taczenie szczatkow wiedzy
w wicksze jej fragmenty, synteza, zapewnienie dostepu, przypominanie [11]. Transfer
wiedzy sprzyja rozptywaniu si¢ jej po calym przedsigbiorstwie. Dociera ona do wszystkich
komorek, ktore moga zrobi¢ z niej uzytek. Rozpowszechnianie wiedzy powinno by¢ ciagle
i nieprzerwane. Jednak nie jest to takie proste i organizacje wykorzystuja mniej niz polowe
swojego zasobu wiedzy. Transfer wiedzy odbywa si¢ na etapie codziennych czynnosci,
wymiany zdan, udzielania porad i informacji. Transfer moze odbywaé si¢ w sposob
formalny i nieformalny. Nieformalne formy to rozmowy pracownikow w czasie pracy oraz
spotkania dla wymiany do$§wiadczen. Stuza one oczywiscie transferowi wiedzy ukryte;.
Wiedza jawna daje si¢ stosunkowo tatwo przemieszcza¢ w firmie przy wykorzystaniu
dostepnych technik informatycznych i przeptywu dokumentéow. Dlatego przedsigbiorstwo
musi tworzy¢ warunki sprzyjajace dzieleniu si¢ wiedzg mig¢dzy pracownikami i jej
dalszemu rozpowszechnianiu przy wykorzystaniu dostepnych narzedzi i instrumentéw
(telefon, fax, e-mail, programy korespondencyjne) oraz badac ich skutecznos¢.

T. Davenport i L. Prusak uwazaja, ze przy transferze wazna jest transmisja i absorpcja
wiedzy. Je$li beda spelnione warunki wystarczajagce do przesylu wiedzy, a odbiorca
wiadomosci nie zaabsorbuje jej, wowczas transfer nie bedzie zrealizowany [6], a wazna
wiedza moze ulec zapomnieniu lub zmarnowaniu wskutek tego, iz nie zostanie
przyswojona w odpowiednim momencie. Problemem przy dzieleniu si¢ wiedzg jest takze
bariera psychologiczna, ktora sprawia, iz ludzie niechetnie przekazuja swoja wiedze innym
osobom, uznajac, ze pozbeda sie czego$ cennego, co daje im przewage nad innymi.
Oczywiscie jest to odczucie subiektywne, nieprzynoszace w dtuzszej perspektywie korzysci
przedsigbiorstwu. Ta sama wiedza w dyspozycji wigkszej liczby os6b stanowi o jej
produktywnosci.

Aby transfer wiedzy byl mozliwie najbardziej efektywny muszg istnie¢ zrodla wiedzy
imiejsca ich przeznaczenia w procesic gromadzenia, a wowczas dostepnymi kanatami
komunikacji mozna realizowaé przesyt. Dotyczy to w szczegolnosci wiedzy jawnej. Trzeba
tu rozréznié¢ kodyfikacje i transfer wiedzy jawnej, ktory odbywa si¢ za pomocg telefonu,
faksu, Internetu, programow korespondencyjnych, biuletyndw, newsletterow, forum, grup
dyskusyjnych, czatow, telekonferencji, wideokonferencji, poczty elektronicznej, instant
messaging, e-service, k-servise, przeptywu dokumentéw i pracy. W zakresie transferu
wiedzy jawnej stosowane s3: wewnetrzne targi wiedzy (firmy konsultingowe), programy
mentorskie, coaching, szkolenia zewng¢trzne ,,produktowe” lub trenerskie, majace na celu
przekazanie w dalszej kolejnoSci zdobytej wiedzy innym pracownikom wewnatrz firmy
oraz brokerzy wiedzy [6]. Wewnetrzne targi wiedzy realizowane sg w wigkszosci przez
firmy konsultingowe dla pracownikéw z réznych oddziatow firmy w celu wymiany
pomystow, poznania ekspertow z danej dziedziny, poznania innych pracownikow tej sieci.
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Wszystko to ma wptyna¢ na poprawe wspdtpracy, a takze umozliwic¢ dzielenie si¢ wiedza.
Programy mentorskie maja pomdc mtodym i niedo§wiadczonym pracownikom w zdobyciu
cennej praktycznej wiedzy oraz doS§wiadczenia. Dzigki pracy z mentorami czy trenerami
mogg oni analizowac swoje postepy w rozwoju i wptywac na udoskonalenie tego procesu.
Szkolenia zewng¢trzne sg zrodlem nierzadko nowej wiedzy, ktora trzeba jak najszybciej
podzieli¢ si¢ z innymi wspolpracownikami. ,,Brokerem wiedzy moze by¢ osoba, komorka
organizacyjna lub cale przedsigbiorstwo, pozyskujaca wiedze¢ i przekazujgca ja pomiedzy
dziatami jednego przedsigbiorstwa lub pomigdzy przedsigbiorstwami” [6].

Oczywiscie w procesie Rozpowszechniania wiedzy wystgpuja takze bariery, ktore
obejmuja: syndrom not invented here (ludzie niech¢tnie wykorzystujg pomysty, ktére nie
powstaly w ich firmie, obawiajac si¢ ich stabej jakosci), systemy motywacyjne, ignorancja,
brak zdolnosci absorpcji wiedzy, brak nawigzanych wczesniej relacji miedzyludzkich [10].

Transfer wiedzy moze mie¢ charakter seryjny, bliski, daleki, strategiczny lub ekspercki
[10].

Rozpowszechnianie wiedzy skierowane jest na konkretne osoby. Nalezy zwracaé
uwagg, aby wiedza nie dostata si¢ do osoéb niepowotanych, dlatego wazne jest stosowanie
swoistej Ochrony wiedzy, szczegoélnie tej cennej z punktu widzenia dziatalno$ci
przedsigbiorstwa. Rozpowszechnianie wiedzy ma na celu stworzenie z danego zasobu
wiedzy ogoélnie dostgpnej, np. w prospektach reklamowych, stronach internetowych,
referatach na konferencjach [9]. Nastepnie wiedzg t¢ stosuje si¢ w wykonywaniu dziatan
kazdego dnia.

5. Wykorzystanie wiedzy

Wykonywanie konkretnych dziatan, przeglad, opis wiedzy, wyboér, obserwacja, analiza,
ocena, podejmowanie decyzji, implementacja to dziatania, za pomocg ktorych realizowane
moze by¢ Wykorzystanie wiedzy w przedsigbiorstwie [11]. Etap ten wienczy caty proces
zarzadzania wiedza. Tu nastgpuje rozwdj wiedzy w innowacje, ktdre staja si¢ produktem
wiedzy pracownikow i wiedzy organizacyjnej. Wiedza pozyskana, zgromadzona, a potem
rozpowszechniona w odpowiednie miejsca i w odpowiednim czasie moze zaprocentowac
korzy$ciami w postaci wzrostu kompetencji i umiejetnosci. Mozna to porownac do ziarna,
ktore jest jednocze$nie plonem i materiatem siewnym [6].

To, co jest efektem koncowym procesu Wykorzystania wiedzy jest jednoczes$nie
wejéciem do procesu pierwszego, czyli Pozyskiwania wiedzy. Proces zarzadzania wiedzg to
interaktywny proces tworzenia wiedzy, w ktorym udzial biorg pracownicy,
przedsigbiorstwo, dostawcy i klienci oraz instytucje wiedzy. Wsrdd innowacji wyroznic
mozna innowacje techniczne, a wigc wiedzg techniczng i technologiczng, ktore usprawniajg
proces produkcji. Niezaleznie od tego czy innowacja ma charakter produktu lub ustugi czy
tez jakiego$ rozwigzania wewnatrz organizacji, raczej zawsze przynosi korzysci klientowi,
np. przez podniesienie sprawnosci obstugi klienta w serwisie. Ida za tym oszczednosci
finansowe, ale takze podniesienie morale wszystkich pracownikéw przedsigbiorstwa,
ktorzy przekonani o stusznosci i skuteczno$ci dziatan firmy beda efektywniej pracowaé. Na
etapie wykonywania rutynowych czynno$ci nadal bgdg zdobywaé nowe doSwiadczenia
i rozwija¢ wiedze.

Wykorzystanie wiedzy odbywa si¢ na przestrzeni catego procesu zarzadzania wiedzg.
Wiedza wykorzystana w praktyce jest uzyteczna, pozostata jest bezuzyteczna.
Zwienczeniem skutecznego ZW, nadzorowanego przez kadr¢ menedzerska, jest powstanie
nowego produktu lub ustugi w wyniku dziatan innowacyjnych. Nawet jesli nie uda si¢ tego
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osiggnaé, nalezy monitorowaé ten proces i dokonywaé pomiaru. Dobrym rozwigzaniem
w tej kwestii jest Przeglad po dziataniu (After Action Review), czyli zadawanie pytan typu:
co osiggnigto, a co mozna bylo osiggnac? [6].

,»Glowne kierunki stosowania wiedzy to: tworzenie wizji i1 koncepcji dziatania
organizacji, produktow i ushug, technologii i jej wykorzystywanie, rozwigzywanie
codziennie pojawiajacych si¢ problemow” [9].

6. Podsumowanie

Proces zarzadzania wiedzg wkomponowuje si¢ w proces zarzadzania
przedsigbiorstwem. Dostrzezenie tego waznego aspektu przez kadrg kierownicza moze
skutkowaé podjeciem odpowiednich i trafnych decyzji co do zorganizowania tego procesu
irealizacji go na kazdym etapie dziatalnosci przedsigbiorstwa. Z czasem moze przybraé
ono inng postaé, jeszcze bardziej sformalizowang 1 przejrzysta, a mianowicie
przedsigbiorstwo moze dostrzec potrzebe wdrozenia Systemu Zarzadzania Wiedzg, tak aby
w sposOb systematyczny mogly by¢é realizowane wszystkie procesy wiedzy.
Identyfikowanie procesow ZW pozwala wyksztatlcaé¢ Kapitat Intelektualny. Kluczowe
procesy zarzadzania wiedza oraz wystepujace pomigdzy nimi zwiazki pozwalaja na
systematyczne przeksztatcanie ,informacji, wiedzy, doswiadczenia, umiejetnosci
i kompetencji w kapitat intelektualny” [7]. Jest on bardzo trudny do powiclania przez
konkurencj¢, ze wzgledu na unikalny charakter dla danego przedsigbiorstwa. Wskutek tego
przedsigbiorstwo moze zdoby¢ przewage konkurencyjng [7].
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