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Rozpatrzono wybrane problemy dotyczqce zarzqdzania wiedzq w nowoczesnym przedsigbiorstwie. Szczegolng
uwage zwrocono na aspekt strategiczny (strategie kodujqcq i spersonalizowang) oraz zadania firm realizujgcych
nowoczesne strategie zarzqdzania wiedzq. Ponadto dokonano wyspecyfikowania i przeglqdu roznorodnych narzedzi
(poczqwszy od prostych notatek do portali zarzqdzania wiedzq przedsiebiorstwa) stosowanych w omawianym
obszarze.
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Wprowadzenie

Trzecie tysigclecie, dzi$§ okreSlane jako wiek wiedzy lub informacji, przypomina rewolucje przemy-
stowg XIX wieku. O przewadze wspodiczesnego przedsigbiorstwa nie decydujg juz gféwnie zasoby
materialne (ziemia, surowce, Srodki produkcji czy kapitat), ale przede wszystkim czynniki zwigzane
z wlasciwym wykorzystaniem wiedzy i technik informacyjnych”. Istotnym problemem, ktéry musi
rozwigzaé wspoélczesne przedsiebiorstwo, jest zatem nabycie umiejetnoSci zdobywania, systematy-
zowania, gromadzenia, dystrybucji i korzystania z tych niematerialnych zasobéw, czyli krdcej —
umiejetno$¢ zarzadzania wiedzg (knowledge management). Zarzadzanie wiedzg mozna okresli¢ jako
proces, za pomocg ktérego organizacja generuje bogactwo na podstawie swojego kapitalu intelektu-
alnego lub opartych na wiedzy aktywach organizacyjnych. Przez intelektualne lub oparte na wiedzy
aktywa rozumie si¢ te, ktére sg silnie powigzane z ludZmi lub wywodzg si¢ z proceséw, systemow
i kultury organizacyjnej firmy, osobistej wiedzy pracownikéw, wlasnosci intelektualnej, licencji oraz
struktur zwigzanych z wiedza, takich jak, np.: wypracowane modele, metodologie, banki danych,
technologie, powigzanie wewnatrzorganizacyjne i powigzanie z otoczeniem [15].

Zarzadzanie wiedza nie jest niczym nowym. Od dawna wtlaSciciele firm przekazywali swoja madro$¢
z pokolenia na pokolenie. Ale dopiero w latach dziewieédziesigtych zaczeto mowié o zarzadzaniu
wiedza i menadzerowie zaczeli zastanawiaé sig, jaka wiedza stanowi podstawe ich biznesu i w jaki
spos6b mozna nig zarzadza¢. Rézne instytucje przekonaly si¢, ze wazne jest ,wiedzie¢, co si¢
naprawde wie”. Wiedza ta jest przechowywana w réznych miejscach: kartotekach, bazach danych,
ludzkich gltowach. Czestokro¢ praca wykonana juz raz w firmie jest powtarzana w innej jej czeSci
tylko dlatego, iz nie mozna byto jej zapisaé. Dlatego tez przedsigbiorstwa, aby osiggng¢ maksimum
korzysci, muszg nauczy¢ si¢ identyfikowaé zasoby wiedzy i zarzadza¢ nimi. Procesy te mogg stanowic
dla wielu firm powazny problem organizacyjny i techniczny. Dotyczy to zwlaszcza duzych korporacji,
gdzie nie wystarczy odpowiednio przygotowany system motywacyjny, ugruntowane zasady kultury

Oczywiscie wykorzystanie szeroko pojmowanych technik informacyjnych samo w sobie nie jest Zrodlem osiggania korzysci
ekonomicznych organizacji. Poziom tych korzysci zalezy przede wszystkim od zasiegu zmian organizacyjnych, wynikajgcych
ze strategii, struktur, procesow, stosunkow partnerskich i kluczowych umiejetnosci, jednak techniki informacyjne mogq byc
doskonatym narzedziem skutecznej rywalizacji rynkowej.
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pracy i podstawowe narzedzia pracy grupowej. Konieczne zatem staje si¢ stosowanie wiasciwych
narzedzi zarzadzania wiedza.

Strategie zarzadzania wiedzg w przedsiebiorstwie

W tradycyjnym ujeciu proces zarzadzania wiedza zaczyna si¢ zwykle od pozyskania (poszerzania)
wiedzy, p6Zniej nastepuje faza jej kodyfikacji (przedstawienie jej w formie zrozumiatej dla wszystkich),
a w konsekwencji dzielenie si¢ nig ze wszystkimi cztonkami organizacji (transfer). Pracownicy,
po dostosowaniu otrzymanej wiedzy do swoich wymagan, wykorzystujg ja w praktyce, w wyniku
czego powstaje nowa wiedza i cykl zaczyna si¢ od nowa [2].

Wprawdzie umiejetnos$¢ zarzadzania wiedzg opiera si¢ w znacznej mierze na znanym od lat aparacie
pojeciowym”, wykorzystywanym powszechnie w obszarze zwigzanym z badaniami naukowymi
czy przetwarzaniem informacji naukowej (gromadzenie, obrobka i wyszukiwanie informacji), lecz
zastosowanie jej w przedsigbiorstwach (organizacjach) konkurujacych na rynkach gospodarczych
stato si¢ popularne dopiero w ostatnich latach. Obecnie obserwuje si¢, ze przedsi¢biorstwa rynkowe
(dostrzegajace role wiedzy jako gléwnego Zrédta uzyskania przewagi konkurencyjnej) coraz wigcej
uwagi poSwigcaja wypracowaniu wlasnych (lub zaadaptowaniu istniejgcych) strategii zarzadzania
wiedza.

Praktyczny wybor odpowiedniej strategii dla firmy nie powinien by¢ przypadkowy.

Zanim firma zdecyduje si¢ na okreSlong strategi¢, musi odpowiedzie¢ sobie na kilka podstawowych
pytan: jakiego rodzaju produktéw lub ustug dostarcza swoim klientom (standardowych czy nietypo-
wych)?, czy ma dojrzaly, czy innowacyjny produkt?, czy jej pracownicy w rozwigzywaniu probleméw
biznesowych sig¢gaja do wiedzy jawnej, czy ukrytej?

Analizujac te zagadnienia, mozna wskazaé przynajmniej dwa podstawowe kierunki [6]:

— kierunek, wg ktérego wiedza jest tatwo dostgpna, ale zakodowana (strategia kodyfikujaca);

— kierunek, wg ktérego wiedza jest silnie zwigzana z jej autorem i jest rozpowszechniana przede
wszystkim przez kontakty osobiste (strategia spersonalizowana).

Celem strategii kodyfikujacej jest inwestowanie w zasoby wiedzy, ktére moga by¢ uzywane wielokrotnie
i ktére umozliwiaja szybki zwrot naktadéw. To podejscie opiera si¢ na duzych inwestycjach w technike
informatyczna zwigzang z systemami przechowywania informacji (jest ono charakterystyczne dla
firm oferujacych dojrzaly i uznany na rynku produkt) oraz preferowaniu zachowan pracowniczych,
polegajacych na sumiennym i systematycznym gromadzeniu (materializowaniu) wlasnych do§wiadczen.

Strategia spersonalizowana jest charakterystyczna dla firm, ktére specjalizuja si¢ w nietypowych
i trudnych uslugach lub opracowuja nowe rozwigzania rynkowe dla swoich (zwykle doraznie
pozyskiwanych) klientéw. Firmy te giéwny nacisk ktadg na rozwoj kontaktéw, tworzenie kultury
sprzyjajacej dzieleniu si¢ wiedzg oraz pomoc wspélpracownikom w nabywaniu do§wiadczenia
1 wiedzy.

OczywiScie w praktyce trudno znalez¢ takie przedsiebiorstwa, ktére maja ugruntowany i jednolity
model biznesowy. Dlatego tez czgsto wykorzystuje si¢ rozwigzania, bedace potaczeniem obu podejsé.
Nalezy jednak pamietaé, iz podejscia te wymagajg réznego personelu i réznego typu stymulacji
ksztattujacych strategie.

U Prekursorem byta armia amerykariska.
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Warunki wlaSciwego zarzadzania wiedza

Zarzadzanie wiedza to nie tylko problem strategii. Wymagane jest takze rozpoznanie oraz analiza
dostepnych i koniecznych zasobéw wiedzy, a nastgpnie przygotowanie dziatai, majacych na celu
pielegnacje (rozwdj) tych zasobéw oraz wprowadzenie procesOw, zapewniajacych realizacje celow
zasadniczych organizacji (,,przetrwanie”).

Wspoétczesne korporacje, aby rozwigzaé wiele probleméw zwigzanych z zarzadzaniem wiedza, muszg
zapewnic:

— poprawne rozumienie wiedzy (w tym poje¢) w firmie i jej otoczeniu (np. mie¢ wspdlne
nazewnictwo);

— mozliwoS$ci identyfikowania i modelowania wiedzy;

— funkcjonowanie sprawnych mechanizméw (w tym pewnej kultury), umozliwiajacych dzielenie si¢
wiedzg 1 wielokrotne jej wykorzystanie;

— stworzenie zasad doboru wiedzy w aspekcie strategicznym (umiejetno$¢ okreslenia, jaka wiedza
jest potrzebna obecnie i jaka bedzie potrzebna do realizacji przysztych proceséw biznesowych);

— stworzenie zasad doboru wiedzy w aspekcie operacyjnym (umiejetno$¢ formalizowania obecnej
wiedzy, archiwizowania jej i kreowania systeméw, zapewniajgcych efektywne uzytkowanie wiedzy
na poziomie firmy).

Dynamiczny rozwdj oraz skomplikowane, ztozone funkcjonowanie firmy powoduje, ze podstawowym
warunkiem ,,przetrwania” przedsi¢biorstwa jest konieczno$¢ zapewnienia szybkiego wprowadzania

innowacji (nowych ustug, produktéw, zmiany stylu dziatania itp.), aby sprosta¢ wymaganiom rynku
i wyzwaniom konkurencji (rys. 1). Jest to mozliwe jednak tylko wtedy, gdy sprawnie dziata system
pozyskiwania wiedzy oraz zarzadzania wiedza, w ktérym szeroka baza wiedzy stanowi podstawe do
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Rys. 1. Model przedsiebiorstwa opartego na wiedzy z uwzglednieniem reakcji na bodzce otoczenia [18]
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innowacji oddziatujacych na strukture organizacji, procesy w niej zachodzgce i wytwarzane przez nig
produkty lub ustugi [18].

Typowy system kompleksowego zarzadzania wiedza buduje si¢ z wykorzystaniem dwdch zasadniczych
(wzajemnie uzupelniajacych si¢) elementéw, tj. ludzi oraz systemdéw informatycznych (rys. 2).

TECHNIKA INFORMATYCZNA — LUDZIE
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Rys. 2. Elementy i relacje w zarzqdzaniu zasobami wiedzy przedsiebiorstwa [18]

Mechanizmami wystepujacymi mi¢dzy tymi elementami sa: materializacja i inwentaryzacja wiedzy,
jej transfer (dystrybucja) oraz wykorzystanie przez firm¢ [17]. Podstawg zaréwno inwentaryzacji,
jak i transferu jest materializacja wiedzy, czyli transformacja do postaci, umozliwiajgcej jej manipulacje,
przechowywanie, transmisje i przeszukiwanie bez konieczno$ci odwotywania si¢ do osoby, od ktdrej
ona pochodzi.

Narzedzia zarzadzania wiedzg

We wlasciwym wykorzystaniu kapitalu korporacji, jakim jest wiedza, pomocne okazuje si¢ stosowanie
odpowiednich narzedzi zarzadzania. Z narz¢dziami tymi wigzg si¢ réznorodne technologie: poczawszy
od kartki papieru przez sieci komputerowe (wewnetrzne i globalne), przegladarki oraz wyszukiwarki,
a koniczac na hurtowniach danych i rozwigzaniach klasy business intelligence.

Pierwowzorem nowoczesnego systemu zarzgdzania wiedzg byly systemy archiwizowania dokumentéw
papierowych, w ktérych gromadzono wszelkie materiaty zwigzane z pracg firmy (komorki), a takze
istotnymi wydarzeniami, wplywajacymi na jej funkcjonowanie. Dokumenty przeniesione na no$niki
elektroniczne staly si¢ podstawa systemu zarzadzania wiedzg, zwanego knowledge space. Zgromadzony
material mégl by¢ udostgpniany pracownikom firmy w postaci raportéw lub wykreséw, ktére stuzyly
przede wszystkim do wspomagania procesu podejmowania decyzji.

Rosngca konkurencyjno$¢ rynku zmusita przedsigbiorstwa do lepszego wykorzystywania danych.
W latach osiemdziesigtych powstaly systemy informacyjne kierownictwa tzw. EIS (Executive Infor-
mation System), umozliwiajace szybkie udzielanie odpowiedzi na pytania, zadawane przez czionkéw
najwyzszego kierownictwa firmy, a nastepnie systemy informacyjne przedsiebiorstwa (Enterprise
Information System), dostarczajace wiedzg szerszemu gronu pracownikéw podejmujacych decyzje.
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Wreszcie na poczatku lat dziewigédziesigtych firmy zaczety unifikowad i racjonalizowaé swoje dane
za pomoca hurtowni danych (data warehouse), przechowujac informacje pochodzace z r6znych Zrédet
i umozliwiajac uzyskanie przekrojowego obrazu dziatalnosci firmy.

Wiedza moze mie¢ znaczenie strategiczne, dlatego wiele firm wykorzystuje ja (podobnie jak jej
Zrédta) do stworzenia przewagi konkurencyjnej na rynku lub zintensyfikowania swojego rozwoju.
W trosce o pracownika wiele czasu poSwigca si¢ na wdrazanie rozwigzan, zapewniajgcych wlasciwag
akumulacje, analiz¢ i dystrybucj¢ wiedzy przedsigbiorstwa. Jednym z takich rozwiazan jest intranet,
czyli zastosowanie technologii internetowej w sieciach lokalnych lub rozlegtych, nalezacych do
przedsiebiorstwa. Z technicznego punktu widzenia intranet jest to sie¢ stron WWW, znajdujgcych
si¢ na serwerze firmy, ktéry jest potaczony z innymi komputerami w firmie siecig wewngtrzng

z wykorzystaniem standardowego protokotu TCP/IP, jakim komunikuja si¢ komputery w globalnym
Internecie. Dzigki standardowym przegladarkom internetowym pracownicy firmy moga dotrze¢ do
wiadomos$ci zgromadzonych przez firme¢ oraz wymienia¢ je miedzy sobg. Do korzysci ptynacych
z wprowadzenia intranetu w firmie mozna tez z pewnoscig zaliczy¢ — oprécz technologii przejetej od
Internetu — filozofi¢ przekazu wiedzy.

Warto dodaé, ze tradycyjny przekaz jest to ,,wkladanie” wiedzy w Swiadomos$¢ odbiorcy (niektdrzy
okreslajg ten przekaz stowem push). Internet (jak i intranet) przyjmuja koncepcje przekazu (okre§lang
stowem pull), gdzie wiedza jest ,,wyciggana” z réznych miejsc szczegdlnie wtedy, gdy jest potrzebna.
Tak wigc dzigki technologii internetowej rzeczywiscie potrzebng wiedze ,,wyjmuje” si¢ z odpo-
wiednich serweréw. Duze znaczenie ma réwniez stosowanie intranetowej komunikacji wewngtrznej
przyspieszajgcej wewnetrzny obieg wiedzy, a takze znacznie zmniejszajacej czas reakcji firmy na
bodZce i sygnaly z zewnatrz. Okazuje si¢ bowiem, ze juz podczas rozmowy z klientem jest mozliwe
odnalezienie wszystkich potrzebnych informacji, a nast¢pnie przekazanie zainteresowanemu.

W ostatnich latach koncepcja intranetu rozwineta si¢ w sieci typu ekstranet, umozliwiajac dostgp
z zewnatrz (przez Internet) do wewnetrznej sieci przedsigbiorstwa wybranym partnerom handlo-
wym lub klientom z zachowaniem stopnia bezpieczenistwa danych. Dzigki temu zasoby firmy dla
uprawnionych uzytkownikéw Internetu staja si¢ dostgpne. Stwarza to dodatkowe mozliwosci: lepszej
dystrybucji wiedzy przedsiebiorstwa przeznaczonej dla statych partneréw handlowych, efektywniejszej
komunikacji, tatwiejszego zarzadzania oraz automatyzacji wielu proceséw gospodarczych.

Bardzo czgsto uwaza si¢, ze technologie internetowe zmienity dotychczasowe zachowania ludzi,
poniewaz otrzymali oni mozliwo$¢ korzystania z olbrzymich zasobéw wiedzy. Rzeczywisto$¢ okazuje
si¢ jednak zupelnie inna, albowiem wiedza ta jest bardzo czg¢sto nieusystematyzowana i malo
wiarygodna, a nade wszystko nadmiarowa, przekraczajaca mozliwosci percepcyjne przecietnego
cztowieka. Dlatego bardzo wazny staje si¢ problem znalezienia w tak ogromnej ilosci informacji, tylko
tej, na ktérej nam najbardziej zalezy. Najczesciej stosowanymi technikami pomocnymi w rozwigzaniu
tego problemu okazaty sie:

— wyszukiwarki,
— inteligentni agenci,

— metody obrazowania przestrzeni wiedzy.

Obecnie problem wyszukiwania wiadomosci (poza klasycznymi ustugami, ktérych prekursorami

byty takie serwisy, jak Yahoo, Alta Vista, Excite czy Infoseek) rozwiazuja techniki poSrednictwa
w dostarczaniu informacji, tzw. ,,infomediary” [4]. Dzialanie to polega na agregowaniu informacji
po stronie dostawcéw i przekazywaniu jej do klientéw. Mozliwe jest rowniez dziatanie odwrotne,
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czyli rejestrowanie dziatan klienta-internauty i przestanie zebranych w ten sposéb informacji do firmy
prowadzacej ustuge ,,infomediary”, ulatwiajgc np. badanie preferencji uzytkownikéw.

Z kolei specjalne oprogramowanie, znane jako inteligentni agenci [14] (intelligence agents), umozliwia
kojarzenie czlowieka z dostepng wiedza zgromadzong zaréwno w sieciach wewnetrznych przedsiebior-
stwa, jak i Internecie. Oprogramowanie to — uzywajac sklasyfikowanych wiadomosci, dokumentéw
oraz wskazéwek dotyczacych zainteresowan cztowieka — znajduje i gromadzi najbardziej pozadane
przez uzytkownika informacje.

Najnowszymi sposobami poszukiwania informacji s metody wykorzystujace obrazowanie przestrzeni
wiedzy (knowledge space visualization) [14]. Systemy takie umozliwiajg wizualizacje¢ polaczeit miedzy
informacjami, tworzac obszar, na ktéry sktadajg si¢ informacje z dokumentéw Zrédlowych (np. z baz
danych), dokumentéw z okres§long strukturg (np. DHTML) i dokumentéw nieuporzadkowanych
(np. stron WWW). Oprogramowanie informatyczne, realizujace t¢ ideg, analizuje wszystkie Zrédta

i identyfikuje zaleznoS$ci zachodzgce miedzy nimi, aby p6Zniej proponowac uzytkownikowi informacje
zwigzane z poszukiwanym tematem (okre§lonym za pomocg specjalnych zapytan).

Nasze wyobrazenia o mozliwoSciach zarzadzania wiedza ulegaja cigglym transformacjom, wynika-
jacym z rozwoju technologii informatycznych. Dzisiaj przestaje nas szokowac obszerna baza danych
wraz ze specjalistycznym oprogramowaniem, umozliwiajacym obstuge wielu uzytkownikéw jedno-
cze$nie. Stworzenie zasad gospodarki elektronicznej, prowadzonej gléwnie za pomocg nowoczesnych
technologii teleinformatycznych, zdominowato wspétczesne metody komunikowania, produkowa-
nia, handlowania, prowadzenia transakcji finansowych i zarzadzania wiedza. Obecnie, aby sprostaé
konkurencji, nalezy przede wszystkim szybko zaspokaja¢ réznorodne wymagania klientéw. Jest to
mozliwe tylko z wykorzystaniem nowoczesnych technologii zarzadzania wiedza przedsiebiorstwa,
np. tzw. portali informacyjnych EIP (Enterprise Information Portal), znanych réwniez jako ,,portale
zarzadzania wiedza przedsigbiorstwa”, czyli EKMP (Enterprise Knowledge Management Portal) [1].
Rozwigzania takie zapewniajg scentralizowany dostgp do informacji, jej personalizacje, umozliwiajgca
selekcje, wyszukiwanie i integracje danych pochodzacych z réznych Zrédet oraz dostep na zyczenie
do najnowszych informacji z zachowaniem wszelkich warunkéw bezpieczenistwa.

Portal informacyjny to dynamiczna formuta infrastruktury informatycznej przedsigbiorstwa, ktérej
zadaniem jest zamiana danych Zrédtowych w informacje potrzebne do podejmowania wtasciwych
decyzji. Umozliwia to technologia, ktéra wykorzystuje:

— systemy wspomagania decyzji DSS (Decision Support System), stuzace do wyszukiwania danych,
analizowania ich w dowolny sposéb, badania odleglych skutkéw biezaco podejmowanych
decyzji itp.;

— idee przetwarzania analitycznego OLAP (Online Analitical Processing), zapewniajaca prowadzenie
wielowymiarowej obserwacji zagregowanych wartoSci wybranych atrybutéw wielu polgczonych
relacji koniecznych do dostarczenia strategicznej informacji biznesowej;

— eksploracj¢ danych (data mining), polegajaca na odkrywaniu istotnych korelacji, wzorcéw oraz
trendéw przez analiz¢ ogromnej liczby danych, za pomoca technologii rozpoznawania wzorcéw
i technik statystyczno-matematycznych.

Dzialanie tej technologii opiera si¢ na hurtowni danych, ktéra — ze wzgledu na mozliwos¢ taczenia
informacji ze Zrédel wewnetrznych i zewnetrznych — jest gléwnym elementem tego rozwigzania.
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Z.akonczenie

Przez wiele lat zarzadzanie wiedza byto domeng tych przedsigbiorstw, w ktérych wiedza jest zasobem
strategicznym, taki charakter ma tradycyjnie w instytucjach naukowo-badawczych, doradczych,
rachunkowych, militarnych czy agencjach reklamowych. To wtasnie te firmy najwcze$niej zdaty sobie
sprawe z tego, ze ich klienci sg zainteresowani nie tyle produktem lub ustugg, ile zbiorowg wiedzg
pracownikéw rozrzuconych po catym §wiecie. Obecnie problem ten dotyka juz ogétu firm.

Stwierdzenie, iz wiedza jest podstawg istnienia wspdtczesnej firmy, a zarzadzanie wiedza — podstawg
jej funkcjonowania, zna wigkszo$¢ ludzi biznesu Europy i Ameryki. W naszym kraju opisana
problematyka zarzadzania wiedzg ciggle jeszcze znajduje si¢ w poczatkowym etapie rozwoju. Niemniej
jednak, bliskie perspektywy integracji z Unig Europejska oraz utrwalajace si¢ warunki globalnej
konkurencji skutecznie eliminujg procesy zarzadzania i podejmowania decyzji w przedsigbiorstwie
oparte na intuicyjnej metodzie ,,préb i bledéw”.

Przedsigbiorstwa polskie (raczej wczesniej niz pdZniej) bedg zmuszone wigc dostosowaé si¢ do
nowoczesnych trendéw zarzadzania, panujacych w gospodarce Swiatowej. Obszar nauki i praktyki —
dzieki wykorzystaniu nowoczesnych technologii w dziedzinie produkcji, dystrybucji, komunikacji,
a przede wszystkim zarzadzania wiedzg — stanie si¢ zatem polem powszechnych i docenianych dziatar.
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