39

E

Tom 28/2018, ss. 39-58
ISSN 1644-888X

e-ISSN 2449-7975

DOI: 10.19251/ne/2018.28(3)
www.ne.pwszplock.pl

Jerzy Sikorski

Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa w Plocku

WIEDZA JAKO FUNDAMENT SKUTECZNEGO
KONKUROWANIA W GOSPODARCE
RYNKOWEJ

KNOWLEDGE AS A FOUNDATION FOR EFFECTIVE COMPETITION
IN MARKET ECONOMY

Streszczenie

Celem opracowania jest proba unaocz-
nienia, iz wiedza jest fundamentem sku-
tecznego konkurowania w gospodarce
rynkowej. Przedstawiona zostata geneza
i ewolucja koncepcji zarzadzania wiedzg.
Nastgpnie podjety zostat problem pojecia
i rodzaju zarzadzania wiedzg. Kolejnym
zagadnieniem podjetym w opracowaniu
jest prezentacja strategii i modeli zarza-
dzania oraz pomiaru wiedzy. Ostatnim
problemem przedstawionym w opraco-
waniu jest omowienie metod wspomaga-
nia zarzadzania wiedza.
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Summary

The aim of the study is to show that
knowledge is the foundation of effective
competition in the market economy. The
genesis and evolution of the concept of
knowledge management is presented.
Then, the problem of the concept and type
of knowledge management was raised.
Another issue discussed in the paper is
the presentation of management strategies
and models as well as measurement of
knowledge. The last problem presented
in the paper is to discuss methods of
supporting knowledge management.
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1. Geneza i ewolucja koncepcji zarzadzania wiedzg

Termin wiedza stuzy ludzkosci juz od zarania dziejow. Byta ona motorem
cywilizacji ludzkiej. Inteligencja, do§wiadczenie 1 wiedza byty przestankami
przetrwania. Czltowiek wykorzystywat, gromadzit i przede wszystkim two-
rzyl wiedze od zawsze. [Gierszewska, 2011, s.18].

W literaturze pisze sie¢, ze przelomowym momentem byto przejscie czto-
wieka z koczowniczego trybu zycia do osiadlego. Gospodarka opierata si¢
gtéwnie na rolnictwie, a podstawowym czynnikiem produkcji byta ziemia
i praca ludzka. Druga fala przynoszgca uprzemystowienie wymusita przej-
scie z feudalizmu do nowoczesnych systeméw gospodarczych. Dla nowo
wyksztatconego spoleczenstwa industrialnego najwazniejszymi czynnikami
wytworczymi byla praca i kapital, a dominujacym sektorem byl przemyst.
Po tym jak rewolucja przemystowa radykalnie zmienita spoteczenstwo, jego
metody pracy i styl zycia, nastat czas na nowe przemiany powodujace zmia-
ne¢ orientacji dziatania. Sukces przedsicbiorstw w erze przemystu zalezat od
zdolnosci osiggania ekonomii skali. Jednak ciagle zmieniajace si¢ otoczenie
1 mnogo$¢ nowych produktéw wymusily odstgpienia miejsca nowej konku-
rencji informatycznej. W taki sposob era industrialna dobiegta konca, a zacze-
la si¢ tworzy¢ era wiedzy. Gospodarka zaczeta opierac si¢ na kwalifikacjach
1 umiejetno$ciach nie za§ wylacznie na zasobach materialnych. Wedtug A.
Tofflera ten kolejny okres rozwoju mozna nazwac ,,trzecig falg”. Byl to przeto-
mowy okres, w ktorym catkowicie zmienita si¢ mentalno$¢ catej gospodarki.
Zmienit si¢ catkowicie uktad witadzy, ktory zaczat zaleze¢ od posiadanych
umiejetnosci, wiedzy i reputacji. Bez zmian nie pozostaty réwniez style za-
rzadzania i strategie organizacji. Ludzie zaczgli mie¢ swoj udziat w procesach
decyzyjnych i formulowaniu strategii. Organizacje zaczg¢ly nastawiac¢ si¢ na
wspolprace z otoczeniem, a kolejnymi wyznacznikami ery wiedzy staty si¢
kooperacja, innowacyjno$¢ i motywowanie poprzez satysfakcje, a nie glownie
przez bodzce finansowe. Warto$¢ rynkowa zaczeta by¢ budowana na kapitale
intelektualnym i aktywach niematerialnych. W tym okresie idgcym naprzod
zmianom towarzyszyl takze rozwo¢j technik komunikacyjnych, informatyki
i elektroniki. Mialo to rowniez swoj duzy wpltyw na rewolucyjnos¢ zmian.
[Kowalczyk, 2007, s.15-18].

Przeobrazenia wystepujace w gospodarce oaz dominujgc w tych czasach
czynniki rozwoju i towarzyszace im problemy przedstawia tabela 1.
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Tabela 1. Rozwoj systemow gospodarczych

Spoleczenstwo | Spoleczenstwo | Spoleczenstwo

feudalne industrialne wiedzy

Dominujacy s-f:ktor Rolnictwo Przemyst Ushugi
produkcji

Dominujacy czy nnik Ziemia i praca | Kapitat i praca Wiedza
produkcji

Infrastruktura spoleczna Wiadzy Kapitale Wiedzy
oparta na:

Dominujacy problem Wiadza/pomoc Bieda Ignorancja

spoleczny

Zrodlo: A. Kowalczyk, Zarzgdzanie wiedzq. Koncepcja i narzedzia, Difin, Warszawa
2007, s. 18.

Sledzac historie nauk organizacji i zarzadzania, trudno jest okresli¢ do-
ktadnie moment powstania koncepcji zarzadzania wiedza. Jako pierwszy, ter-
min zarzgdzania wiedza, uzyt P. Tomczany w 1966 r. w swojej pracy badaw-
czej o technikach recznego sortowania kart punktowych. Nie mozna takze
poming¢ P. Druckera jako jednego z prekursoréw, ktory pisat, ,,ze w spote-
czenstwie prokapitalistycznym wiedza bedzie stanowita o przewadze kon-
kurencyjnej i stanie si¢ nowym rodzajem waluty”. [Gierszewska, 2001, s.22].

Zmiany i przeobrazenia, ktore nastepowaty w gospodarce, doprowadzity
do ery wiedzy, ktora stata si¢ istotnym aspektem w zyciu czlowieka i czyn-
nikiem sprzyjajacym osobistemu rozwojowi, jak i calej organizacji. Wiele
przedsigbiorstw musiato inaczej spojrze¢ na prowadzong dziatalnos$¢ i prze-
suna¢ swoj Srodek ciezkosci z produkcji na ustugi w celu pozyskania oraz
utrzymania coraz bardziej u§wiadomionych i wymagajacych klientéw. Jed-
nak nalezy pamigta¢, ze aby umiejetnie wykorzysta¢ wiedze i caty jej poten-
cjal, nalezy doktadnie zrozumiec jej istote i role jaka odgrywa w organizacji.
[Evans, 2005, s.13].

2. Pojecie i rodzaje zarzadzania wiedza

W literaturze mozna spotka¢ si¢ z wieloma definicjami, okreslajgcymi
pojecie zarzadzania wiedza. Rosnace zainteresowanie i popularno$¢ termi-
nem zarzadzania wiedzg sprawity, ze obecnie mamy do czynienia z r6znymi
spojrzeniami i aspektami tego pojecia. Waznym powodem zainteresowania ta
problematyka dla organizacji stala si¢ akceptacja przekonania, ze wiedza jest
najwazniejszym zrodlem przewagi konkurencyjnej wspotczesnych przedsie-
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biorstw, a zarzadzanie wiedza jednym z najwazniejszych obszaroéw zarzadza-
nia. [Stankiewicz (red.), 2006, s.14].

Wedtug T.A Stewarta zarzadzanie wiedzg to inaczej ,,posiadanie wie-
dzy o tym, co wiemy, zdobywanie i organizowanie jej oraz wykorzystanie jej
W sposéb przynoszacy korzysci”. [Kaczmarek i Walczak, 2009, s.50].

W. R. Bukowitz i R.L. Williams ukazali juz nieco szersze pojgcie zarza-
dzania wiedza, ot6z jest to ,,proces, za pomocg ktdrego organizacja generuje
bogactwo na podstawie swoich intelektualnych lub opartych na wiedzy ak-
tywow organizacyjnych”. W tym wypadku aktywa oparte na wiedzy nalezy
rozumie¢ jako wlasng wiedzg pracownikéw, wiasnos¢ intelektualng czy tez
jako struktury zwigzane z wiedza, jak na przyktad banki danych, technologie
i relacje z otoczeniem. [Kaczmarek i Walczak, 2009, s.49].

A. Lapinska i A. Lobacz uwazaja, ze zarzadzanie wiedzg mozemy ro-
zumie¢ jako ,,0g6t procesow umozliwiajacych tworzenie, upowszechnianie
1 wykorzystywanie wiedzy do realizacji celow organizacji”. Istotne znaczenie
ma roéwniez czynnik ludzki, gdyz ,,zarzadzanie wiedza taczy zarzadzanie za-
sobami ludzkimi i zarzadzanie informacja przy wykorzystaniu technik i tech-
nologii informatycznych”. [Lapnska i Lobacz, 2004, s.153].

M. Kotarby i W. Kotarby przytaczaja definicje¢ zarzadzania wiedza, rozu-
mianego jako ,,systemowo uporzadkowany zbior dziatan ukierunkowanych na
gromadzenie, przetwarzanie i wskazywanie wiedzy przydatnej do optymal-
nej realizacji szeroko rozumianych proceséw decyzyjnych przedsigbiorstwa”.
W tym przypadku zarzadzanie wiedzg opisane jest jako proces potaczonych
ze soba dziatan majacych za zadanie wspomagac realizacje decyzji w przed-
sigbiorstwie, jednak nie ma wskazanych metod, jakimi mozna postuzy¢ si¢
przy wdrazaniu zarzadzania, wiedza. [Gierszewska, 2001, s.62].

Z punktu widzenia teorii zarzadzania wiedza wazne jest rowniez roz-
roznienie poje¢: dane, informacje i wiedza. Wedlug B. Powichrowskiej ,,dane
to fakty, informacja to zaleznosci migdzy faktami, a wiedza to umiejetnosé
wykorzystywania i przetwarzania informacji w danym kontekscie. [Powi-
chrowska, 2011, s.54]. Te trzy pojecia tworzg hierarchiczng strukture przed-
stawiong na rysunku 1.
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Rysunek 1. Hierarchia wiedzy

Zrédto: B. Powichorwska, Przedsiebiorstwo w warunkach zréwnowazonej gospodar-
ki opartej na wiedzy, Wyzsza Szkota Ekonomiczna, Biatystok 2011, s. 54.

Mozna stwierdzi¢, iz wiedza obejmuje ludzkie inicjatywy spoteczne
i poznawcze, gdyz w zarzadzaniu wiedzg tworzenie, gromadzenie, interpre-
towanie i stosowanie wiedzy powierzone jest wlasnie czlowiekowi, nie za$
systemowi informacyjnemu. W literaturze mozemy takze spotkac jeszcze je-
den poziom hierarchii znajdujacy si¢ nad wiedza, czyli madros$¢. Okreslana
jest ona jako umiejetnos¢ i zdolnosé ludzi do rozwijania wiedzy i uczenia si¢
dzigki transformacji wiedzy, informacji i danych migdzy ludzmi. [Kowalczyk,
2007, s.21].

Obecnie trudno jest znalez¢ definicj¢ zarzadzania wiedza, ktora bylaby
ogolnie akceptowana w teorii, jak i praktyce zarzadzania. Jest to jednak spo-
wodowane duza popularnoscig tej kategorii, co wigze si¢ z nadmiarem roz-
nych indywidualnych koncepcji i teorii. Wszystkie definicje przytaczane przez
teoretykdéw zarzadzania wiedza sg jednak do siebie podobne, gdyz ukazuja
szczegolny nacisk na efekt, ktory ma postuzy¢ podniesieniu konkurencyjnosci
organizacji, sprawnosci dzialania oraz zdolnosci do podejmowania trafnych
decyzji. Waznym aspektem sg rowniez procesy pozyskiwania, przechowywa-
nia i wykorzystania wiedzy, ktore wspomagaja osiaganie zatozonych celow
przedsigbiorstwa i stymulujg ciggly jego rozwoj. Tak wigc mozna stwierdzic,
iz zarzadzanie wiedza to ,,system zaprojektowany tak, aby pomoc przedsie-
biorstwom w zdobywaniu, analizowaniu, przetwarzaniu wiedzy w celu po-
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dejmowania szybszych, madrzejszych i lepszych decyzji”, dzieki czemu moga
one osiaga¢ przewage konkurencyjng na danym rynku. [Gierszewska, 2001,
s.65].

Dazac do jak najlepszego zrozumienia istoty wiedzy, nalezatoby obok po-
jecia zarzadzania wiedzg przedstawi¢ takze jej rodzaje. W znacznym stopniu
pozwala to utatwi¢ identyfikowanie najistotniejszych aspektow wiedzy w za-
rzadzaniu wspoélczesnym przedsigbiorstwem. Wiedz¢ mozemy dzieli¢ we-
dtug réznych kryteriow w zalezno$ci od miejsca uzytkowania, przeznaczenia
i sposobu interpretacji. W niniejszej pracy zajmiemy si¢ podzialem wiedzy
z punktu widzenia przedsigbiorstwa, co ilustruje rysunek 2.

Rysunek 2. Rodzaje wiedzy

Wiedza
| Wiedza ludzka Wiedza organizacii L

4.--—-'//\

‘ Naukowa “ Zawodowa ” Potoczna J Skodyfikowana l Nieskodyfikowana |
v v '

Organizacy ] Zespolowa | | Tndywidual | || Dostepna | ,l Zwyczaje
jna na

Utajniona 'l Procedury |
Lo |

Zrédto: B. Poskrobko, Gospodarka oparta na wiedzy, Wyzsza Szkta Ekonomiczna,
Biatystok 2011, s. 28.

Najogodlniejszym i najbardziej racjonalnym podziatem jest rozgraniczenie
na wiedze ludzka i wiedzg organizacji jako catosci.

Wiedza ludzka pojawia si¢ w okresie rozwoju osobistego i spolecznego
kazdego czltowieka. Jest ona wytworem $§wiadomosci i odczu¢ utrwalonych
w pamigci. Obejmuje zgromadzone w umysle informacje, dane, obrazy, pro-
jekty, a takze koncepcje i modele o faktach i zjawiskach, ktore istnieja w rze-
czywistosci otaczajacej cztowieka. Dlatego tez wiedzg ludzka mozemy po-
dzieli¢ na potoczna, zawodowa i naukowa. [Poskrobko, 2011, s.27-28].

Wiedza potoczna, ktéra pojawia si¢ takze pod nazwag powszechna lub
zdroworozsadkowa, to najbardziej znany rodzaj wiedzy ludzkie;j. Jest ona nie-
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precyzyjna i ogélnikowa o matej wiarygodnosci, ktoérg w mniejszym lub wigk-
szym stopniu dysponuja wszyscy ludzie. Jest zorientowana na cele praktycz-
ne, a przez to okres rozwoju ludzkos$ci utatwiata jedynie poznawanie wartosci
kulturowych i wykonywanie pracy. [Poskrobko, 2011, s.28].

Kolejny rodzaj to wiedza zawodowa. Mamy tu juz do czynienia ze spe-
cyficzna forma zwiazang z wykonywanym zawodem. Nabywa si¢ ja poprzez
ksztalcenie i doswiadczenie zdobywane gldwnie w miejscu pracy. [Poskrob-
ko, 2011, s.28].

Wiedza naukowa opiera si¢ juz na procesach myslowych i doswiadcze-
niu praktycznym. Jest rezultatem zastosowania okres$lonej metody naukowe;j
i dgzy do wyjasniania zjawisk, obejmuje ocene¢ zjawisk obserwowalnych,
a takze posiada moc wykrywania nowych faktow i zwiazkéw migdzy nimi.
[Poskrobko, 2011, s.29].

Istotne znaczenie dla organizacji i zarzadzania nig ma podziat wiedzy na
indywidualna, zespotowa i organizacyjna.

Wiedza indywidualna to informacje $wiadomie lub podswiadomie zdo-
byte przez cztowieka oraz zdolno$¢ wykorzystywania ich w pracy i zyciu.
Czlowiek jest podstawa posiadanej przez organizacje wiedzy, a jego wiedza
1 madros$¢ sg podstawa budowy systemow zarzadzania wiedza. Wiedzg indy-
widualng mozemy podzieli¢ na dostgpng zwang inaczej jawng oraz wiedze
ukryta, czyli cichg. Wiedza jawna jest tatwa do przekazywania, jasno sprecy-
zowana, charakteryzuje si¢ tatwa dostepnoscia i mozliwo$cia wykorzystania.
Przedstawia si¢ ja za pomoca stow, liczb, znakéw i symboli. Zawsze mozemy
odczytaé cos z dokumentdw, baz danych i innych no$nikow. Wiedzy ukrytej
natomiast nie mozna juz przekaza¢ w prosty sposob. Zdajemy sobie sprawe
z jej istnienia, wykorzystujemy ja w codziennym dzialaniu lecz nie potrafimy
jej do konca okresli¢. Gromadzi si¢ ona wraz z do§wiadczeniem, pomimo tego
nie potrafimy jej wyjasnic i jasno sprecyzowac. [Kowalczyk, 2007, s.23-24].

Wiedza zespolowa zawiera si¢ w wiedzy przedsigbiorstwa i jest wzboga-
cona poprzez wspolne do§wiadczenie cztonkow zespotu. Uruchamia rowniez
proces tworczy kazdego cztowieka do wykorzystania wiedzy ukrytej, co prze-
jawia sie we wzmocnieniu mozliwosci cztonkéow zespotu. [Poskrobko, 2011,
s.31].

Wiedza organizacyjna jest uznawana jako ,,zwigkszenie wiedzy indywi-
dualnej w wyniku organizacyjnego zabezpieczenia pracy zespotow tworczych
w danej organizacji”. Tak wiec wiedza tworzona jest z indywidualnych do-
swiadczen pracownikéw w kulturze organizacyjnej danego przedsigbiorstwa.
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Ten rodzaj wiedzy jest jednym z gléwnych czynnikéw rozwoju organizacji
i odnoszenia sukcesow, jednak nieumiejetne wykorzystanie moze prowadzi¢
do nie do konca spodziewanych efektow ekonomicznych. [Poskrobko, 2011,
s.31].

Wiedza organizacji to wiedza zgromadzona w umystach wszystkich pra-
cownikoéw, dokumentach, bazach danych oraz znajdujaca si¢ w zwyczajach
oraz normach calego przedsigbiorstwa. Moze by¢ skodyfikowana w doku-
mentach, ktore moga by dostgpne dla pracownikow i interesariuszy lub tez
utajniona czyli dostgpna tylko dla okreslonych osob. Wiedza organizacji moze
przybiera¢ forme nieskodyfikowang czyli zawarta w zwyczajach, procedurach
1 nawykach panujacych w danej organizacji. [Poskrobko, 2011, s.31].

W literaturze mozna spotkac jeszcze wiele innych rozgraniczen kategorii
wiedzy. W raporcie OECD znajduje si¢ klasyfikacja, wedlug ktérej wiedza
zostala podzielona na cztery kategorie: know-what (wiedzie¢ co), know-why
(wiedzie¢ dlaczego), know-how (wiedzie¢ jak) oraz know-who (wiedzie¢ kto).
[Kowalczyk, 2007, s.23].

Know-what okresla si¢ inaczej jako wiedzg operacyjna gdyz dotyczy wy-
konywania codziennej pracy. Jest tatwa do przekazania, poniewaz tatwo ja
uja¢ w stowa i liczby. Know-why to wiedza oparta na warto$ciach i strategiach
przedsiebiorstwa oraz zrozumieniu motywow jej dziatalnosci. Know-how
dotyczy wiedzy, ktora zdobywa si¢ przez doSwiadczenie osobiste. Znacznie
trudniej przetozy¢ ja na jezyk znakéw, gdyz sa to procesy myslowe, zacho-
dzace w ludzkich umystach. [Evans, 2005, s.31]. Know-who jest to rozeznanie
zaré6wno wewnatrz, jak i w otoczeniu organizacji. Duze znaczenie odgrywa tu
umiejetnos¢ budowania i utrzymywania sieci kontaktow poszczegdlnych osob
w organizacji. [Jemielniak i Kozminski (red.), 2012, s.26].

Przy okreslaniu rodzajow wiedzy nalezatoby zwrdcic jeszcze uwage na
podzial ze wzgledu na istotno$¢ wiedzy w konteks$cie realizacji celow przed-
sigbiorstwa, gdyz ulatwia on identyfikacje istotnych czynnikow zachodzacych
w organizacji. Opierajac si¢ na tej klasyfikacji, mozemy wyr6zni¢ wiedze klu-
czowa technologiczna, kluczowa koordynacyjna, pomocniczg i rynkowa. [Ko-
walczyk, 2007, s.26].

Wiedza kluczowa technologiczna jest podstawowym zrodtem sity organi-
zacji w poréwnaniu z konkurencja, jest to najcenniejszy zasob, ktory wyroz-
nia przedsiebiorstwo od konkurencji. [Kowalczyk, 2007, 5.26].

Wiedza kluczowa koordynacyjna zwigzana jest z kompetencjami i wie-
dza pracownikow stuzgcymi do osiggania okreslonych celow. Jest szczeg6lnie
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zwigzana przy zarzadzaniu catym przedsi¢biorstwem oraz opiera si¢ na rela-
cjach migdzyludzkich, wypracowanych sposobach postepowania oraz prze-
ptywach informacji. [Kowalczyk, 2007, 5.26-27].

Wiedza pomocnicza jest takze niezbedna do prowadzenia przedsigbior-
stwa lecz nie musimy posiada¢ jej na wlasnos¢. Niektore elementy procesu
przedsiebiorstwo musi wykona¢ samo, a do niektérych moze wynajac¢ inng or-
ganizacje, czyli postuzy¢ si¢ wiasnie wiedzg pomocniczg. [Kowalczyk, 2007,
s.27].

Wiedza rynkowa natomiast jest silnie zwigzana z pracownikami. Wazne
jest tu zrozumienie segmentow rynku, klientow oraz ich potrzeb. [Kowalczyk,
2007, s.27].

Z prezentowanych powyzej definicji i rodzajéw wiedzy nie da si¢ wyoraé
tych najwazniejszych, gdyz wielu autoré6w ma wtasne koncepcje i podejscia
do zarzadzania wiedza, ktore maja swoja hierarchi¢ i uzasadnienie, a w lite-
raturze o tematyce wiedzy spotka¢ mozna jeszcze szereg innych podziatow,
ktore w r6znym stopniu maja wptyw na budowe systemu zarzadzania wiedza
w organizacjach.

3. Strategie i modele zarzadzania oraz pomiaru wiedzy

Z uwagi na réznorodno$¢ przedsigbiorstw, kazde z nich moze przyjmo-
wac i1 realizowa¢ odmienne strategie zarzadzania wiedza. Wybor strategii
uzalezniony jest od wielu czynnikéw, procesow, ludzi ktorzy tworzg organi-
zacj¢ oraz celow, jakie sobie stawia, decyduje takze o efektach i skutecznosci
dziatania firmy.

Zaprekursoréw w formutowaniu i wdrazaniu strategii zarzadzania wiedza
uwaza si¢ firmy konsultingowe, ktore jako pierwsze postuzyly si¢ narzgdzia-
mi, wykorzystanymi w strategiach kodyfikacji i personalizacji. Wspomniane
taktyki sg najczesciej wymienianymi i opisywanymi w literaturze przedmiotu
strategiami zarzadzania wiedza. [Gierszewska, 2011, s.222].

Strategia kodyfikacji opiera si¢ na gromadzeniu danych i informacji
w komputerowych bazach danych, skad moze by¢ udostepniana i uzytkowana
przez kazdego pracownika, posiadacza dostgpu do bazy. Jest oparta na wie-
dzy jawnej, gdyz bazy danych uzupetniane sg przez konsultantéw o zdobyte
doswiadczenie w trakcie realizacji okreslonych projektow. Przedsigbiorstwa
koncentruja si¢ wigec na tworzeniu, wdrazaniu i wykorzystywaniu siec kom-
puterowych i1 oprogramowania. Pracownicy szukajacy rozwigzania proble-
mu mogg szybko i sprawnie sprawdzi¢ w systemie jak upora¢ si¢ z istniejaca
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przeszkoda. Dzigki takiemu postgpowaniu nast¢puje znaczne usprawnienie
procesu obstugi, oszczednos¢ i skrocenie czasu pojedynczego projektu. Stra-
tegia kodyfikacji nie polega tylko i wylacznie na korzystaniu z informacji za-
wartych w bazie danych. Prowadzone sa takze spotkania pracownikow, lecz
majg one charakter jedynie wspomagajacy i nie sg az tak istotnym elementem
w procesie wymiany wiedzy. [Kowalczyk, 2007, s.63].

Strategia personalizacji zaktada kompleksowe i bezposrednie przekazy-
wanie danych, informacji i wiedzy migdzy ludzmi. W przeciwiefistwie do
strategii kodyfikacji opiera si¢ juz na wiedzy ukrytej. Doswiadczeni doradcy,
posiadajacy odpowiednig wiedzg, dziela si¢ nig z niedos§wiadczonymi jeszcze
pracownikami za pomocg bezposredniego kontaktu. W tym wypadku istotng
role odgrywaja umiejetnosci dydaktyczne i otwarto$¢ doradcy, ktéry ma prze-
kaza¢ swoja wiedze. Glowna przestanka tej strategii jest wigc tworzenie sieci
powiazan miedzy ludzmi i umozliwienie im kontaktow. Strategia personali-
zacji zawiera w sobie takze elementy strategii kodyfikacji opisanej powyzej,
poprzez korzystanie z rozwigzan informatycznych. W momencie braku moz-
liwosci kontaktu fizycznego doradcow z uczgcymi sig, wykorzystywane sa
narzedzia teleinformatyczne takie, jak telekonferencje, telefony, e-mail w celu
ulatwienia nawigzania kontaktu. [Kowalczyk, 2007, s.63].

W przypadku strategii kodyfikacji bazuje si¢ na podejsciu technicznym,
w strategii personalizacji za$ na podejsciu spotecznym. [Godziszewski, Koto-
sowska i Szolno-Koguc (red.), 2009, s.313].

Mniej rozpowszechniong w literaturze propozycjg typologii strategii za-
rzadzania wiedza jest podziat zaproponowany przez B. Mikule. Jest to klasy-
fikacja ze wzglgdu na charakter procesu zarzadzania wiedzg, zrédto wiedzy
— zewnetrzne 1 wewnetrzne oraz na dominujacy obszar wiedzy — istniejaca
lub nowa. Zastosowanie tych kryteriow umozliwia wyroznienie czterech pod-
stawowych strategii zarzadzania wiedzg. [Mikuta, 2006, s.140].

Pierwsza z nich jest strategia rozpowszechniania wewnetrznego, ktora
koncentruje si¢ na transferze wiedzy istniejacym w organizacji. Uzyskana
wiedza rozprowadzana jest wewnatrz przedsigbiorstwa, a do metod wspoma-
gajacych ten proces mozna zaliczy¢ internet, intranet, szkolenia, coaching,
mentoring i bazy danych. [Gierszewska, 2011, s.234].

Strategia absorpcji wiedzy, inaczej pozyskiwania wiedzy zewnetrznej
dotyczy transferu i przetwarzania wiedzy z otoczenia do przedsicbiorstwa.
Metody wspomagajace to outsourcing, benchmarking, wspotpraca z konsul-
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tantami, strategii tej stuzy takze pozyskiwanie talentow. [Godziszewski, Ko-
losowska i Szolno-Koguc (red.), 2009, s.314].

Kolejna to strategia kreacji wewnetrznej ukierunkowana na pozyskiwa-
nie nowej wiedzy, ktora zostanie wytworzona i zastosowana w organizacji.
Proces tworzenia wiedzy jest prowadzony wewnatrz przedsiebiorstwa. [Gier-
szewska, 2011, s.234].

Strategia kreacji wiedzy w organizacji przez wspotdziatanie odnosi si¢ do
wiedzy nowej, czyli wiedzy jeszcze nie istniejacej. Sa to procesy przebiegaja-
ce pomiedzy firma, a instytucjami zewngtrznymi, opierajgcymi si¢ na prowa-
dzeniu zaréwno prac badawczo-rozwojowych, aliansow oraz rotacji persone-
lu. [Godziszewski, Kotosowska i Szolno-Koguc (red.), 2009, s.314].

Mozna stwierdzi¢, iz powyzsze strategie wzajemnie si¢ uzupetniaja, po-
niewaz wszystkie nastawione sg na generowanie wiedzy. [Godziszewski, Ko-
tosowska i Szolno-Koguc (red.), 2009, s.314].

W klasyfikacji strategii zarzadzania wiedza ciekawym wydaje si¢ row-
niez podziat ze wzgledu na charakter pracy, jaki dominuje w przedsigbior-
stwie 1 decyduje o przewadze konkurencyjnej. Z analiz przeprowadzonych
przez zesp6t L.P Dongue, J.G Harris i B.A Weitzman z Accenture Institute
mozna wyrozni¢ cztery modele strategii.

Model transakcyjny opiera si¢ na dziataniu przy niskich kosztach, a po-
przez to wymaga kodyfikacji wiedzy w zachodzacych procesach i dziataniach.
Integracja procesow i zespotow, identyfikacja ludzi z celami oraz wymiana
informacji pomigdzy cztonkami zespotow to wyznaczniki modelu integra-
cyjnego. W modelu eksperckim, jak sama nazwa wskazuje, najwicksza wage
zwraca si¢ na rozwdj i motywowanie ekspertow, a szczegdlng uwage przy
rekrutacji pracownikow odgrywa talent. Natomiast wyznacznikiem modelu
kolaboracyjnego jest nastawienie na osiagnigcie przetomowych innowacji, co
pociaga za soba laczenie zrodet wiedzy z r6znych dyscyplin oraz tak zwanym
uczeniu si¢ w dziataniu. [Gierszewska, 2011, s.226-227].

Kazda wspotczesna organizacja dziatajaca w warunkach niepewnosci nie
jest w stanie stworzy¢ w pelni okreslonej strategii zarzadzania wiedzg. Nie-
zbedna do osiagnigcia wyznaczonego celu i sukcesu staje sie elastycznos$e,
czyli umiejetnos¢ dostosowania swoich dziatan do zmian w otoczeniu oraz
zdolno$¢ do modyfikacji strategii.

W teorii zarzadzania pojawiajg si¢ liczne propozycje metod pomiaru wie-
dzy w przedsigbiorstwach. Ich zadaniem jest zaprezentowanie technik i na-
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rzgdzi wspomagajacych wybranie najistotniejszych elementéw do oceny ak-
tywow wiedzy.

Jedng z najpopularniejszych metod pomiaru wartosci niematerialnych
w przedsigbiorstwach jest Skandia Navigator. To pierwszy na §wiecie wdro-
zony system pomiaru wartosci kapitatu intelektualnego, ktory podzielono
na trzy podstawowe formy. Wyodrebniono w nim kapital ludzki, w ktorego
sktad wchodza kompetencje, umiejetnosci 1 doswiadczenie pracownikéw. Na
kapital strukturalny za$ sktadaja si¢ informacje nalezace do firmy, procesy,
procedury i technologie. Trzecia forma to kapitat klienta wyrazony w stosun-
kach z klientami oraz relacjami z dostawcami. Z wspotdziatania tych trzech
kapitalow wynika rzeczywista wartos¢ przedsiebiorstwa. [Kowalczyk, 2007,
s.58]. Navigator Skandia sktada si¢ z czterech elementéow, na ktorych przed-
sigbiorstwo koncentruje swojg uwagg. Schemat modelu przypomina ksztalt
domu, ktory symbolizuje organizacje. Dach domu tworzy obszar finansowy,
w ktorym zawiera si¢ bilans majatkowy. Dotyczy on przesztosci firmy. Pomia-
ru dokonujemy za pomoca wskaznikow obrazujacych kierunek firmy, a wie
mierniki predkos$ci, jakosci, czy tez wykonania. Sciany domu tworzone sa
przez obszar klientéw i procesow, ktory odnosi si¢ do terazniejszosci, gdyz to
wlasnie w danym momencie organizacja koncentruje si¢ na tych elementach.
Fundamenty tworza innowacje i rozwoj. Zaliczaja si¢ one do wskaznikow ma-
jacych najwickszy wptyw na przyszto$¢ organizacji. Daja odpowiedz na to,
jak firma przygotowuje si¢ do konkurowania w przysztosci poprzez szkolenia
pracownikow czy tez wprowadzanie nowych produktow. Element znajdujacy
si¢ po $rodku domu — w sercu domu to czynnik ludzki. Naleza do niego kom-
petencje pracownikow, kreatywnos$¢ czy tez doswiadczenie. Celem metody
jest uporzadkowanie wszystkich miar w jeden system tak, aby organizacja
mogta zdiagnozowac sily i stabosci kapitatu intelektualnego oraz poréwnaé
go z konkurencja. [Jedynak (red.), 2006, s.128].

Kolejna rozpowszechniong koncepcja jest zrbwnowazona karta wynikow
opracowana przez R. Kaplana i D. Nortona. Jej zadaniem jest koordynowa-
nie najwazniejszych obszarow strategicznych firmy. Zawiera ona wskazniki
i miary dotyczace organizacji oraz otoczenia zewnetrznego. Projekt strate-
gicznej karty wynikow to zestaw miar wyrdznionych z czterech perspektyw.
Pierwsza z nich sg finanse, przedstawione za pomoca miernikow ksiggowych,
okreslajace, w jaki sposob realizowana strategia wptywa na kondycje ekono-
miczng firm. Obszar konsumentéw to miary zorientowane na marketing, ob-
stuge klientow i poziom ich zadowolenia. Procesy wewngtrzne to wskazniki
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odnoszace si¢ do procesow tworzacych warto$¢ dla klienta, na przyktad pro-
ces wytwarzania produktu. Ostatnia grupa to uczenie si¢ i rozwdj, w ktorego
sktad zaliczaja si¢ mierniki rozwoju, doskonalenia pracownikoéw oraz rozprze-
strzeniania wiedzy w organizacji. Karta wynikéw sktada si¢ ze wskaznikow
réwnowazacych wskazniki finansowe i operacyjne. Pozwala monitorowac¢ do-
tychczasowg dziatalno$¢ oraz wptywac na nig w przysztosci. [Jedynak (red.),
2006, s.130-131].

Monitor aktywow niematerialnych (IAM) to kolejna metoda pomiaru
wiedzy. Jej najwazniejszym zatozeniem jest wyzszo$¢ aktywow niematerial-
nych nad materialnymi. A wigc pracownicy powinni by¢ traktowani jako zro-
dto przychodéw, dzigki swoim umiejetnosciom i posiadanej wiedzy. Dziata-
nia, ktore podejmuja pracownicy zostaja przeksztalcone na aktywa materialne
i niematerialne, a ich oddziatywanie zawiera si¢ wewnatrz i w otoczeniu or-
ganizacji. W celu zapewnienia przejrzystosci informacji w analizie danych
w zakresie kontroli, ryzyka, efektywnos$ci uzycia i tempa rozwoju zasoboéw
niematerialnych IAM powinien mie¢ prosta i nieskomplikowang budowe. [Je-
dynak (red.), 2006, s.133].

Za model wspomagajacy zarzadzanie wiedzg mozna uznac takze Broker
Technologii. A. Brooking — tworca modelu w tym przypadku podzielit aktywa
wiedzy organizacji na cztery kategorie. Pierwsza z nich sa aktywa infrastruk-
turalne, w ktérych zawierajg si¢ procesy, metody oraz technologie. Nastepne
to aktywa wilasnosci intelektualnych, a wigc prawa autorskie, patenty, znaki
towarowe i tajemnice handlowe. Kolejne kategorie to aktywa skoncentrowane
na ludzi oraz aktywa rynkowe. [Kowalczyk, 2007, s.60].

Rownie istotnym modelem jest Narzedzie Szacowania Zarzadzania Wie-
dza (KMAT). Zostalo opracowane przez firm¢ Arthur Anderser i American
Productivity & Quality Center w 1995 roku. Elementy, na ktorych skupia sie
uwagg, to proces wiedzy, przywodztwo, kultura, technologia i pomiar. Celem
KMAT jest koncentracja na najistotniejszych obszarach zwigzanych z zarza-
dzaniem wiedza. [Kowalczyk, 2007, s.61].

Trudno jest wyloni¢ jedna metodg, ktora bylaby relatywnie najlepsza.
Pomiar wartosci zarzadzania wiedza jest nie lada problemem wspodlczesnych
przedsiebiorstw, gdyz wymaga od kadry zarzadzajacej wyboru, jak najlepiej
dopasowujacego si¢ narzedzia do struktury organizacji.

W zaprezentowanym rozdziale zostaty wylonione najpopularniejsze w li-
teraturze naukowe;j strategie i modele zarzadzania i pomiaru wiedzy. Zarza-
dzanie przedsi¢biorstwem jest procesem niezwykle ztozonym i kazdy jego
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obszar powinien by¢ indywidualnie dopasowany do posiadanych zasobow
organizacyjnych i wyznaczonych celéw. W niniejszym rozdziale zostato za-
prezentowanych takze pi¢¢ z bardzo wielu metod wspomagajacych zarzadza-
nie wiedzg. Dwoma najpopularniejszymi modelami pomiarowymi sg Skandia
Navigator oraz Zréwnowazona Karta Wynikow, gdyz sa to techniki bazujace
zaréwno na ilosciowych, jak i jako§ciowych ocenach.

4. Metody wspomagania zarzadzania wiedza

Narzedzia wspomagajace zarzadzanie wiedza to technologie, ktorych za-
daniem jest generowanie, kodyfikowanie i przenoszenie wiedzy w calej or-
ganizacji. Czesto sg one opierane na technologiach informatycznych, jednak
trzeba si¢ liczy¢ z tym, ze takie rozwigzania niosa za sobg duze koszty. Dlate-
go tez proste narzedzia takie, jak telefon, czy fax moga rownie dobrze stuzy¢
zapisywaniu i przekazywaniu wiedzy. [Gierszewska, 2011, s.173].

Metody wspomagajace procesy wiedzy w przedsigbiorstwie mozemy
podzieli¢ w oparciu o technologie informacyjne oraz tak zwane ,,migkkie”
metody zarzadzania wiedzg. Ponizej przedstawi¢ metody, ktore sa najczesciej
stosowanymi narzgdziami i co wigcej sg uznawane za skuteczne w procesie
wspomagania zarzadzania wiedzg. [Gierszewska, 2011, s.181].

Do metod opartych gtéwnie na technologiach informacyjnych mozemy
zaliczy¢ Internet, intranet, CRM, mapy wiedzy oraz e-learning. [Gierszewska,
2011, s.181].

Internet na przelomie lat stal si¢ najbardziej rozpowszechnionym narze-
dziem wykorzystywanym w firmach. Z punktu widzenia zarzadzania wiedza
mozna wyrdzni wiele jego zalet, jak na przyktad globalny zasieg, niski koszt
uzytkowania, czy tez tatwa i szybka dostepno$¢ potgczenia. Jego korzysci
1 mozliwosci sg wrgcz niewyobrazalne. Najwazniejszg funkcjg Internetu jest
ulatwienie dostgpu i przeplywu informacji. Firmy czgsto wykorzystuja dwa
zastosowania tego narze¢dzia. Pierwszym z nich sg wirtualne pokoje dysku-
syjne. Jest to system umozliwiajacy pracownikowi wyszukiwanie informacji
i zwracanie si¢ do innych z prosba o rade. Ma on za zadanie udzieli¢ takiej
osobie sugestii rozwigzania problemu, czy tez udostepnienia kontaktu do
osoby kompetentnej w danym zakresie. Drugim, rownie podobnym rozwia-
zaniem jest system dystrybucji zapytan. Pracownicy, umieszczajac pytanie
w systemie kierujace do wszystkich zatrudnionych w firmie, badz tez grupy
odbiorcow wyodrebnionych wedtug regionu zatrudnienia Iub obszaru funk-
cyjnego. W przypadku braku odpowiedzi w ciagu doby, wydelegowana jest
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grupa szybkiego reagowania, ktora wyznacza osoby majace udzieli¢ pomo-
cy lub podanie do nich kontakt. Jak wida¢, Internet moze miec jeszcze wiele
funkcji, ktore moga mie¢ zastosowanie w usprawnieniu zarzadzania wiedza.
[Gierszewska, 2011, 181-182].

Intranet to kolejne narzedzie coraz szerzej stosowane w zarzadzaniu or-
ganizacja. Jest to sie¢ zamknigta, dziatajgca wewnatrz firmy, dzigki ktorej
pracownicy moga czerpa¢ informacje odpowiadajace ich problemom [Kacz-
marek i Walczak, 2009,91]. Moga by¢ w nim zawarte rozne informacje, na
przyktad dane teleadresowe pracownikéw, ale tez umieszczane przez nich
dane dotyczace specyficznych dziedzin dziatalno$ci firmy. Intranet wyr6znia
si¢ tym, iz pracownicy moga indywidualnie zglasza¢ swoje pomysty uspraw-
nien, czy nowych rozwigzan przekazywanych w pionie i poziomie organi-
zacji, Dzigki temu wiedza i umiejetnosci pracownikéw moga postuzyé¢ jako
zrodto idei uzytecznych w calej organizacji. Do jego korzys$ci mozemy zali-
czy¢ redukcje kosztow, zwigzanych z korespondencja wewnatrz firmy, dajac
mozliwosci zapoznania si¢ ze strukturg organizacyjna przedsiebiorstwa, pelni
rolg bazy wiedzy dla pracownikow, zapewnia wigkszg otwarto$¢ poprzez ano-
nimowe fora dyskusyjne i przede wszystkim usprawnia komunikacje w catej
organizacji. [Gierszewska, 2011, s.182-183].

Narzedziem szczeg6lnie adresowanym do matych i $rednich przedsig-
biorstw jest Datapoint Virtual Room, czyli wirtualne pokoje danych. Jest to
jedno z nowoczesnych rozwigzan informatycznych wspomagajace zarzadza-
nie wiedzg w projektach inwestycyjnych. Istnieje w firmie jako platforma
internetowa, majaca za zadanie przechowywaé, katalogowa¢ i udostgpniac
dokumenty. Dostep do takich danych maja tylko i wylacznie uzytkownicy
firm realizujacych badanie, zapewnia wigc bezpieczny przeptyw informacji
1 dokumentow. [Gierszewska, 2011, s.183-184].

Popularnymi systemami informatycznymi wspierajacymi zarzadzanie
wiedzg sa takze systemy Customer Relationship Management znane w skro-
cie jako CRM, ktdére wspomagaja procesy zarzadzania relacjami z klientem.
Rosngca dynamiczno$¢ otoczenia wymusza na organizacjach umiejetnos$¢ do-
stosowywania si¢ do rosngcych potrzeb klientow. Od dawna wiadomo, ze pra-
widlowe rozpoznanie aktualnych i przysztych potrzeb i oczekiwan odbiorcéw
na rynku jest jednym z pierwszorzednych krokéw do zwigkszenia konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstwa. W takim przypadku pomocg stuzg systemy CRM.
Sa to narzedzia wspomagajace zbieranie, przechowywanie i monitorowanie
dziatalnosci, skierowanej na zaspokajanie potrzeb klientow. Dzigki rozbudo-
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wanym bazom danych mozliwe jest gromadzenie informacji o klientach i ich
oczekiwaniach wzgledem firmy, co istotne jest przy dziataniach marketingo-
wych miedzy innymi promocjg sprzedazy, czy programami lojalnosciowy-
mi. W literaturze rozréznia si¢ trzy podziaty CRM. Do wspomagania w po-
dejmowaniu decyzji operacyjnych wyrédznia sie¢ CRM operacyjny. Wspiera
on rozwdj kontaktéw handlowych oraz kampanii reklamowo-promocyjnych.
Umozliwia tez wykonywanie czynnosci takich, jak prowadzenie baz klientow
czy tez rejestracja zamowien. CRM analityczny to system, ktérego zadaniem
jest analizowanie danych z systeméw ERP, marketingu i call center oraz ba-
danie wielkosci sprzedazy i rynku. Wspomaga tez identyfikacje i zrozumienie
zachowan klientow oraz dziatan i strategii kierowanych do nich. CRM komu-
nikacyjny jest uzywany przy przepltywie informacji i kontaktach z klientami
za pomocg cali center, internetu czy e-mailu. Jest systemem utatwiajacym pra-
ce szczeg6lnie osobom odpowiedzialnym za sprzedaz. Zdobywanie wiedzy
dla potrzeb klientéw, zbieranie informacji i przechowywanie w bazach da-
nych w calu wykorzystania ich przy budowaniu konkurencyjno$ci opartej na
utrzymaniu i zadowoleniu klienta to gtéwne cele wdrozenia systemow CRM.
[Kaczmarek i Walczak, 2009, s.93-96].

Szerokie zastosowanie w zarzadzaniu wiedzg majg mapy wiedzy, zwane
inaczej jako mapy myslowe. Sa one wykorzystywane przy tworzeniu wiedzy
strategicznej, planowaniu, zarzadzaniu projektami, a nawet w poszukiwaniu
kreatywnych rozwigzan. Wspomagaja budowe zasobow wiedzy do operacyj-
nego dzialania, ktore zawiera si¢ w tworzeniu biznesplanow, przygotowywa-
niu ofert, czy tez zarzadzaniu zadaniami i czasem. [Gierszewska, 2011, s.189].

Dos¢ popularng metoda przyswajajaca wiedze stat si¢ w ostatnich latach
e-learning. Jest to narzedzie stuzace do ksztalcenia, doszkalania czy tez sa-
moksztalcenia za pomocg réznych aplikacji zawierajacych si¢ w programie.
Mozna z niego korzysta¢ za pomoca no$nikéw elektronicznych takich, jak
komputer, siec informatyczna, cyfrowa telewizja kablowa, telefoniczna sie¢
komoérkowa. Waznym elementem wspotgrajacym z e-learningiem sg techno-
logie informatyczne, ktore pozwalaja na wprowadzenie form, w jakich moze
odbywac sie nauczanie. Najbardziej rozpowszechnionymi z nich sg wyktady
na CD lub video, korespondencja za pomoca e-maila, videokonferencje, pre-
zentacje multimedialne on-line, czy tez listy dyskusyjne. Celem metody jest
przekazanie wiedzy w taki sposob, aby uzytkownik przyswoit ja najbardziej
efektywnie 1 przystepnie. Czesto systemy te budzg dos¢ duze obawy wsrod
pracownikow firm, gdyz opierajg si¢ na zaawansowanych technologiach i bra-
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ku mozliwosci kontaktu z innymi cztonkami organizacji. Przynosza one jed-
nak wiele korzysci i biora udzial w usprawnieniu przedsigbiorstwa. Dzieki
szerokiej ofercie szkolen, od specjalistycznych, produktowych, symulacyj-
nych, menadzerskich po asertywnos$ci, poziom nauki dostosowany jest do
indywidualnych mozliwosci kazdego uzytkownika. Rozwoj zdalnego ksztal-
cenia sprawil, ze pojawiaja si¢ nowe formy e-learningu. [.K.Heiduk i W.M.
Grudzewski dzielg go na blended learning i m’learning. Blended learning to
bardziej tradycyjna forma ksztalcenia, gdyz wiedze przekazuje si¢ stucha-
czom ,,na sali” w formie fizycznej, dopiero do domu zadaje si¢ pracg do wyko-
nania na platformie internetowej. M’learning jest juz bardziej mobilng forma
uczenia si¢ gdyz korzysta si¢ w tym wypadku ze sprzgtu przenosnego takie-
go, jak laptop, telefon komorkowy i niezbedny jest do tego bezprzewodowy
internet [Heiduk i Grudzewski, 2009, s.39]. Mozna stwierdzi¢, iz narzedzia
e-learningowe stanowig przysztos¢ dla przedsigbiorstw i firm szkoleniowych.
Ucza one pracownikow kompleksowego podejscia do rozwoju organizaciji,
przy czym podnosza kompetencje indywidualne i organizacyjne, a jest to naj-
lepsza droga do wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. [Gierszewska,
2011,s.190-191].

Metody ,,mi¢kkie” wspomagania zarzadzania wiedzg to te, ktore bezpo-
$rednio opieraja si¢ na wymianie wiedzy migdzy ludzmi dzigki pracy zespo-
lowej. Sposoby te nie wymagajg zaawansowanych technologii i metod infor-
macyjnych, gdyz wiedza przekazywana jest w prosty sposob, inaczej mowiac
»face to face”. Zaliczamy do nich wewngetrzne kompendia wiedzy, wizyty stu-
dyjne, wspolnoty praktykéw, coaching, mentoring i szkolenia. [Gierszewska,
2011, s.190-191].

Do metod nie wymagajacych narzedzi informatycznych mozemy zaliczy¢
wewngtrzne kompendia wiedzy. Sg to zebrane informacje majace pomoc pra-
cownikowi w wykonywaniu zawodu i w kontaktach z klientami. Kompen-
dium to zbiér aktow prawnych, opisow produktéw, procedur i praktycznych
wskazowek oraz porad dotyczacych wykonywanego zawodu. Ponad to moga
obejmowac¢ opisy zawierania umoéw, technik sprzedazy i sposobow rozmowy
z klientami. Najwieksza popularnoscia ciesza si¢ wsrod firm ubezpieczenio-
wych i sieci franchisingowych. [Gierszewska, 2011, s.193].

Metoda wspomagajaca zarzadzanie wiedza sg bardzo popularne w ostat-
nich czasach wizyty studyjne. Pracownik majac szans¢ wyjazdu do firm
z branzy, w ktorej dziala przedsigbiorstwo, ma okazje zapoznac si¢ z rozwia-
zaniami stosowanymi przez inne organizacje, a przy tym zdoby¢ praktyczng
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wiedzg i by¢ moze zyska¢ miano specjalisty w danej dziedzinie. Wyjazdy
takie mogg by¢ organizowane w kraju, jak i za granicg. W praktyce firmy czg¢-
sto wysylajg na wizyty studyjne do§wiadczonych konsultantéw, aby roéwniez
oni wspomagali projekty i dzielili si¢ swoja wiedza z innymi cztonkami spo-
tkania. Wizyty nie maja na celu przynoszenia rewolucyjnych rozwigzan lecz
najczesciej sa bardzo pozadane przy wdrazaniu usprawnien, przynoszacych
oszczednosci kosztow 1 efektywniejsze wykorzystanie srodkow. [Gierszew-
ska, 2011, s.194].

Popularnym narzedziem sg rowniez wspolnoty praktykdéw inaczej zwa-
ne spotecznosciami praktykoéw czy tez wspolnotami strategicznymi. Tworza
je osoby czesto pochodzace z réznych komorek organizacyjnych, ktore maja
podobne zainteresowania zawodowe oraz napotykajace podobne problemy na
co dzien [wwwl]”. Inaczej méwiac, sa grupami powstajacymi spontanicznie,
w celu dzielenia si¢ doswiadczeniem i wiedzg dziedzinowa. Sa to na ogdt nie-
formalne jednostki powstajace w rezultacie wzajemnych interakcji, ktorych
celem jest poszukiwanie rozwigzan i tworzenie przelomowych idei. Wiedza
zdobyta przez cztonkdéw wspdlnoty jest kodyfikowana w okreslonym syste-
mie, co daje mozliwosci dzielenia si¢ informacjg z innymi osobami oraz ca-
lym przedsigbiorstwem. Spotecznosci praktykow sg grupami tworzacymi si¢
wewnatrz oraz na zewnatrz firmy. Moga sktada¢ si¢ z pracownikéw organi-
zacji oraz klientdow czy tez instytucji niezaleznych od firmy, lecz wspotpracu-
jacych ze soba. Z praktycznego punktu widzenia wiele organizacji lekcewazy
jednak fakt istnienia wspdlnot praktykow, nie doceniajac tkwigcego w nich
potencjatu wiedzy. Korzysci jakie wynikaja z tworzenia si¢ spotecznosci jest
wiele. Przede wszystkim sg one szybkim sposobem odnajdywania potrzebnej
wiedzy, dzieki mozliwo$ciom zasiggniecia opinii ekspertoéw. Rowniez dzie-
ki przedyskutowaniu opinii z pracownikami réznych dzialow oraz obszaréw
mozliwe jest spojrzenie na dany problem z innych punktéw widzenia. Tam
samo, podzielenie si¢ z zaistnialym problemem z czlonkami daje szybszy
efekt wspolnego rozwiazania. [Gierszewska, 2011, 5.196-199].

Wiele wspotczesnych organizacji ktadzie nacisk nie tylko na zintegrowa-
ne systemy informatyczne, ale dziala jeszcze na zasadach tworzenia i prze-
kazywania wiedzy poprzez kontakty osobiste migdzy pracownikami. Taka
role odgrywa w przedsiebiorstwie coaching. Firmy uznajace ta metode, jako
jedna z najlepszych sposobow uczenia, uwazaja, ze dobry menedzer potrafi
przekaza¢ swoje umiejetnosci pracownikom, ktoérzy pozyskuja wiedzg uczac
si¢ ,,pod okiem szefa”. Taka sytuacja przyczynia si¢ do poprawy komunika-
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cji wewnetrznej w firmie, rozwija prace zespotowa, prowadzi do kreatyw-
nos$ci i identyfikowania si¢ pracownikow z organizacja. Coach, ktéoremu zo-
staje przydzielony uczen ma udziela¢ mu wskazowek, dostarcza¢ informacji
oraz asystowac przy wykonywaniu zadan, czyli sprawowac¢ nad nim pieczg.
[Bieda, 2006, s.234]. Coaching jest metoda coraz cz¢sciej wykorzystywana
do przekazu wiedzy i rozwoju pracownikow, a jej gldownym celem jest podno-
szenie efektywnosci pracy.

Za narzedzie podobne do coaching uwazany jest mentoring. Réznica
polega na tym, ze rady i wskazowki kierowane do podopiecznych udzielaja
specjalnie przeszkolone osoby. Zazwyczaj sa to przeszkoleni menedzerowie,
ktorych zadaniem jest pomoc w ksztatceniu, problemach administracyjnych,
technicznych i spotecznych. [Armstrong, 2011, s.792]. Te dwie powyzej opi-
sane metody uwazane sg za jedne z wyjatkowo skutecznych narzedzi uczenia
si¢ przez dziatanie.

Najbardziej rozpowszechnionym narzedziem wspomagajacym zarzadza-
nie wiedza w organizacjach sa szkolenia. Stuza one podnoszeniu kompetencji
i kwalifikacji pracownikow. Przedsiebiorstwa opieraja si¢ na bazach danych,
w ktorych zapisywane sg informacje na temat oferty szkoleniowej, zdobytej
wiedzy i certyfikatow udzielonych pracownikom. W podnoszeniu kompeten-
cji na stanowiskach specjalistow niezwykle wazne sa szkolenia, w ktorych
osobg prowadzaca i udzielajacg wskazowek jest trener wewnetrzny. Jest to
osoba posiadajaca duzg wiedze praktyczna poprzez codzienne wykonywanie
zadan operacyjnych z zakresu zarzadzania ludzmi lub zasobami materialny-
mi. Uczac, postuguje si¢ rzeczywistymi przyktadami, a nie teoria, w zwiazku
z czym proces edukacji jest znacznie szybszy. Pozadane sa tez szkolenia na
stanowisku pracy. Wykorzystuja one metody rozwigzywania problemow po-
przez uczenie si¢ przez dziatanie. W ten sposob latwiej jest wyszkoli¢ pracow-
nika. Za skuteczne uwazane sg tez szkolenia przy uzyciu gier planistycznych,
symulacji czy scenariuszy. Dajg one lepszy obraz spojrzenia pojedynczego
pracownika na calg organizacje, a podstawowym walorem jest uczenie po-
przez nasladowanie rzeczywistosci. [Gierszewska, 2011, s.203-204].

Kazde przedsigbiorstwo patrzac na strukturg organizacyjna i warunki,
jakie panuja w firmie, powinna umiej¢tnie, wedtug wtasnych potrzeb, dopa-
sowa¢ metode wspomagajaca zarzadzanie wiedza. Dla jednych z przedsie-
biorstw doskonatym rozwigzaniem moze by¢ zastosowanie narzedzi infor-
matycznych, inne za$§ z powodzeniem moga stosowac¢ metody opierajace si¢
glownie na kontaktach miedzyludzkich.
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