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Streszczenie: Elementem sktadowym zarzadzania wspolczesna organizacja staje si¢ dys-
cyplina okreslana mianem zarzadzanie wiedza. Czynnikiem pobudzajacym jej rozwdj jest
rosnace znaczenie wiedzy wérdd zasobow niematerialnych organizacji. Chociaz zarza-
dzanie wiedza nie ma jednoznacznej wyktadni w teoriach, nie mozna mie¢ watpliwosci,
ze bez dostepu do wiedzy i zarzadzania nig trudno wspotczesnej organizacji osiagnaé ta-
kie cele, jak: rozwdj, przewaga nad konkurentami oraz podniesienie poziomu innowacyj-
nosci. Proces zarzadzania wiedza obejmuje wiele dziatan, migdzy innymi zdobywanie jej,
transferowanie i rozwijanie. Realizacja tych celow wymaga sprawnego komunikowania
si¢ zarowno wewnatrz organizacji, jak i z podmiotami otoczenia zewngtrznego.

Stowa kluczowe: organizacja, wiedza, informacja, komunikacja, zarzadzanie

Wprowadzenie

Warunki funkcjonowania wspolczesnych organizacji ulegly w ostatnich deka-
dach istotnym zmianom. Po pierwsze, zmienila si¢ i wcigz zmienia rzeczywisto$¢
ekonomiczna, spoteczna i technologiczna, ktora stanowi otoczenie organizacji. Po
drugie, otwarcie gospodarek, krajow, spoleczenstw i jednostek stworzylo szeroka
przestrzen dla budowy wszelkiego rodzaju relacji. Po trzecie, zasadniczo zmienita
si¢ rola poszczegdlnych zasobdw organizacji, nadajac czotowe znaczenie zasobom
niematerialnym tj. wiedzy oraz informacji. Po czwarte wreszcie, rozwdj technolo-
gii ICT uruchomit trudne kiedy$ do wyobrazenia kanaty dostepu do zasobow nie-
materialnych, ich gromadzenia i powigkszania.

Kumulowanie wszystkich wymienionych zjawisk zaowocowato pojawieniem
si¢ wielu jakosciowo nowych cech organizacji oraz warunkow ich dziatania. Moz-
na je wigza¢ z ksztattowaniem si¢ ,,nowej gospodarki” oraz ,,gospodarki opartej na
wiedzy”. Wyznaczaja one ramy funkcjonowania dla wspotczesnych organizaciji,
poczawszy od procesu kreowania unikatowych zasobow, poszukiwania dostgpu do
wiedzy oraz informacji, doskonalenia kompetencji, budowy intensywnych relacji
z otoczeniem i doskonalenia proceséw komunikacji, intensyfikowania dziatan
zmierzajacych do efektywnego wykorzystania nowoczesnych technologii itd.
Sigganie po dobrodziejstwa, jakie kryjg si¢ za systemem gospodarki opartej
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na wiedzy, uwarunkowane jest przede wszystkim kreatywnoscig. Jest ona tym
bardziej niezbedna, kiedy organizacja pragnie by¢ innowacyjna i konkurencyjna.

W warunkach poglebiajacej si¢ globalizacji 1 szybkiego postepu technologicz-
nego kluczowym zasobem staje si¢ informacja i wiedza. O ile tradycyjne czynniki
produkcji wcigz sg niezbedne do budowania wartosci dodanej i determinowania
procesOw rozwoju organizacji, to kluczem do sukcesu jest umiejetnos¢ wychwyce-
nia z ogromnego strumienia informacji tej potrzebnej do tworzenia wiedzy i wyko-
rzystania jej w sposob przynoszacy najwicksze korzysci'. Takie dziatanie nie moze
by¢ zostawione przypadkowi. Ogromne znaczenie ma fakt, Ze zasobow niemate-
rialnych organizacja nie moze kupic¢, bo nie sg przedmiotem obrotu na rynku. One
muszg by¢ tworzone przez sama organizacj¢. Dodatkowo nie sg one zasobem trwa-
tym, ani nie podlegaja prawom wilasno$ci, co oznacza, ze organizacja musi tworzy¢
sprzyjajace warunki, zeby zasoby te nie tylko utrzymac, ale i stale powigkszac. Nie
ma wiec watpliwosci, ze caly proces gromadzenia, rozwijania, przenoszenia i wy-
korzystywania informacji i wiedzy musi podlega¢ zarzadzaniu. Zaré6wno dorobek
teoretyczny, jak i1 praktyczne dziatanie wspotczesnych organizacji potwierdzaja
rosnacg rolg tegoz zarzadzania i dowodzg fundamentalnego jego wptywu na catos¢
procesu zarzadzania organizacja oraz na jej potencjat rozwojowy. Wérdd autorow
polskojezycznej literatury przedmiotu warto wymieni¢ miedzy innymi’: prace
B. Wawrzyniaka, J. Kisielnickiego, E. Stanczyk-Hugiet oraz prace W.M. Grudzw-
skiego i I. K. Hejduk.

Niniejsze opracowanie ma na celu wskazanie waznych aspektow procesu zarza-
dzania wiedzg, znajdujacych odzwierciedlenie gtownie w literaturze przedmiotu.
W tym celu wykorzystano analiz¢ dostgpnej w Polsce literatury przedmiotu oraz
synteze przypadku formutowania ogolnych wnioskow.

Informacja i wiedza — istota i zaleznoSci

Zmiana stata si¢ synonimem wspoélczesnego $wiata, niezaleznie jakg dziedzing
ludzkiego zycia i dziatania bierze si¢ pod uwage. Najbardziej spektakularne prze-
obrazenia dokonujg si¢ w sferze ekonomicznej i spotecznej. Decyduja o tym nie
tylko zmienno$¢ czy zlozono$¢ rzeczywistosci. Coraz wigkszy wplyw, takze na
dziatalno$¢ organizacji, maja liczne wyzwania, ktorych zrodtem sa: rosnaca konku-
rencja i potrzeba innowacji. Od organizacji wymaga si¢ zatem rozumienia tego, co
dzieje si¢ w jej blizszym i dalszym otoczeniu, adaptacji do jego wyzwan
i obrony przed jego zagrozeniami. Konieczne sa takze umiejetnosci korzystania
z narzedzi nowoczesnych technologii. System informacyjno-komunikacyjny

' Z. Przygodzki, Region wiedzy — wiedza i kapitat ludzki a rozwdj regionu, [w:] Region w gospodarce
opartej na wiedzy, red. A. Nowakowska, Z. Przygodzki, M.E. Sokotowicz, Difin, Warszawa 2011, s. 12.
2 B. Wawrzyniak, Kapital ludzki a zarzqdzanie wiedzq — w poszukiwaniu nowej podstawy zarzqdzania
przedsigbiorstwem,[w:] Szkolenie i rozwoj pracownikow a sukces firmy, red. A. Ludwiczynski, Pol-
ska Fundacja Promocji Kadr, Warszawa 1999, J. Kisielnicki, Zarzqdzanie wiedzq we wspotczesnych
organizacjach, Oficyna Wydawnicza WSHiP, Warszawa 2003, s. 45, E. Stanczyk-Hugiet, Strate-
giczny kontekst zarzqdzania wiedzg, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
Wroctaw 2007, s. 78, liczne prace W. M. Grudzewskiego i LK. Hejduk.
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zdaniem W.M. Grudzewskiego i I.LK. Hejduk, to jeden z kluczowych czynnikow
wzrostu efektywnosci dzisiejszej organizacji’. Dzialanie organizacji w tych
warunkach, jesli ma ono by¢ sprawne, skuteczne i efektywne, wymaga coraz
wicgkszej wiedzy; niedocenienie jej znaczenia moze okaza¢ si¢ w praktyce bardzo
kosztowne.

Liczne badania teoretykow oraz doswiadczenia praktykow wskazuja, ze organi-
zacja, otwarta na pozyskiwanie nowych kompetencji zapewniajacych jej rozwoj,
pozycje wsrod konkurentow 1 wigksza innowacyjno$¢, musi zdawac sobie sprawe
z kluczowej roli, jaka odgrywaja jej niematerialne zasoby. Szczegdlne miejsce
zajmuje w nich wiedza.

Duza warto$¢ zasobu wiedzy i jej wplyw na efektywno$¢ dziatalnosci kazdej
wspoétczesnej organizacji powinny sta¢ si¢ imperatywem dla uporzadkowanego
i racjonalnego gospodarowania tym zasobem. Wyrazem powyzszej tezy jest wia-
czenie wiedzy w obszar podlegajacy zarzadzaniu. Chociaz taka teza nie budzi dzi$
watpliwosci, to jednak warto zauwazy¢, ze zarzadzanie wiedzg jest procesem trud-
nym. Procesem, a nie jednorazowa czynnos$cig, bowiem wymaga ciagtego dzialania
i doskonalenia. O trudno$ci za$ tego procesu decyduje choéby charakter samej
wiedzy — przede wszystkim jej niematerialno$¢, ktdra czyni to pojecie trudnym do
zdefiniowania, a zasob — trudnym do zidentyfikowania.

Najogolniej, pod pojeciem wiedzy, rozumie¢ mozna usystematyzowany zbior
informacji, bedacy uniwersalnym lub wyspecjalizowanym materiatem faktogra-
ficznym, ktory moze organizacja wykorzystaé w swoim dziataniu”.

Zaprezentowana definicja wskazuje na odrgbnos¢ terminow: ,,informacja”
i,,wiedza”, ktora czesto nie jest dostrzegana. Konsekwencja tego jest utozsamianie
obu kategorii. Jednak dla lepszego zrozumienia kategorii wiedzy i zarzadzania nia,
warto wskaza¢ istniejgcg migdzy nimi roznice, szczegdlnie, ze w organizacji mamy
do czynienia zaré6wno z informacjami, jak i z wiedzg.

Informacja to kategoria poznania, ktora powstaje jako rezultat analizy
i interpretacji danych, czyli faktéow i liczb dotyczacych jakiegos$ elementu rzeczy-
wistosci. Interpretacja danych, a wigc tworzenie informacji wymaga umiejscowie-
nia tych danych w jakim$§ konteks$cie. Kontekst ten jest zawsze $cisle zwigzany
z osobg interpretatora, z jego nastawieniem i sytuacja, w ktorej si¢ znajduje. To
wlasnie on nadaje informacji subiektywny charakter.

Samo posiadanie informacji nie przesadza jednak o powodzeniu przedsiewzig-
cia. Najistotniejsze jest to, co z dang informacjg mozna zrobi¢, jak wykorzystac ja
W procesie tworzenia wiedzy.

Oczywiste jest, ze pozyskiwane przez organizacj¢ informacje zwigkszaja wie-
dz¢ (lub zmniejszajg niewiedze), a tym samym redukuja niepewnos¢ oraz ryzyko
przy podejmowaniu decyzji. Warto takze zwrdoci¢ uwage na fakt, ze poszerzajg one

3 W. M. Grudzewski, . K. Hejduk, Zarzqdzanie wiedzqg w przedsigbiorstwach, Difin, Warszawa
2004, s. 17.

* T. Matkus, A. Stabryta, S. Wawak, K. Wozniak, Zalozenia koncepcji budowy systemu zarzqdzania
wiedzg w przedsigbiorstwie, [wW:] Doskonalenie struktur przedsigbiorstwa w gospodarce opartej na
wiedzy, red. A. Stabryta, C. H. Beck, Warszawa 20009, s. 421.
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perspektywe, ulatwiajgc tym samym interpretacje zjawisk i1 zdarzen. To, co byto
weze$niej niewidoczne, moze zostaé zauwazone”.

W $wietle rozwazan nad pojeciem informacji, wiedz¢ mozna zdefiniowa¢ jako
,,zdolno$¢ do nabywania, analizowania i wykorzystywania warto$ciowych informa-
cji”® lub po prostu jako zaakceptowana warto$ciowa informacje integrujaca rézne
dane oraz fakty’. Informacje zdobywa najczesciej jednostka. Chodzi jednak o to, aby
przenies¢ informacje na grunt organizacji. Zatem ta czg$¢ wiedzy indywidualnej
jednostek tworzacych organizacj¢ musi by¢ zaakceptowana przez wigkszo$¢ zespotu,
ulec swoistej agregacji, budujac w ten sposob rdzen wiedzy organizacyjnej. Jednak
warunkiem koniecznym, aby ten proces taczenia wiedzy indywidualnej miat miejsce
oraz aby ta wiedza organizacyjna mogla si¢ ciggle poszerzac, sa wzajemne kontakty
tych jednostek zaréwno w ramach organizacji, jak i z innymi jednostkami spoza
danej organizacji. Uzupetieniem moze by¢ konstatacja A. Glinskiej-Newes®, we-
dhug ktérej wiedza organizacji powstaje z inicjatywy 1 poprzez interakcje grupy,
w drodze dialogu, dyskusji, ale takze wspdlnych doswiadczen i obserwacji. Proces
tworzenia si¢ wiedzy organizacyjnej konczy si¢ utrwalaniem poszczegdlnych ele-
mentow wiedzy w dokumentach, normach, procedurach i praktykach organizacji,
ktore faktycznie sa odzwierciedleniem procesu stapiania si¢ jej 1 transformacji z wie-
dzy indywidualnej w organizacyjng. Ten ostatni etap jest dla organizacji bardzo
istotny, poniewaz wiedza jest, ze swej natury, czyms$ trudnym do uchwycenia i nie-
trwatym (ulotnym). Dlatego organizacja musi podejmowac starania, na rzecz trans-
formacji wiedzy indywidualnej w organizacyjna.

Dzialania przeksztalcania wiedzy indywidualnej w wiedze organizacyjng wy-
magaja spehienia przynajmniej trzech warunkow’:

1) sformutowania zasady tworzenia zbiorow informacji, niezbednych do podej-
mowania decyzji na réznych szczeblach,

2) zapewnienia przejrzystosci wiedzy (transparency of knowledge), a to wymaga
znajomosci 1 zrozumienia wizji, misji, gtownych idei i innych waznych symbo-
li obowigzujagcych w organizacji (swoiste ,,drogowskazy” w procesie prze-
ksztalcania wiedzy indywidualnej do §wiadomosci zbiorowej),

3) integracja dziatan indywidualnych i zespolowych w jedng calo$¢, poprzez zin-
tegrowany system komunikacji we wszystkich kierunkach i poziomach

W organizacji.

> B. Nogalski, A. Wojcik-Karpacz, J. Karpacz, Informacja w zarzqdzaniu strategicznym Srednim

przedsigbiorstwem, [w:] Koncepcje zarzqdzania wspolczesnym przedsigbiorstwem, red. A. Stabryla,
Mfiles.pl, Krakow 2010, s. 38.

8 K. Kozakiewicz, Zarzqdzanie wiedzg czy nowe wyzwanie dla nauk o zarzqdzaniu?, [w:] Przeszlos¢
i przysztos¢ nauk o zarzqdzaniu. Zarzqdzanie — modele, koncepcje, strategie, red. W. Blaszczyk,
B. Kaczmarek, Wydawnictwo Katedry Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2001, s. 194-195.
7 J. Brillman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 397.

8 A. Glinska - Newe$, Kulturowe uwarunkowania zarzqdzania wiedzq w przedsigbiorstwie, Towarzy-
stwo Naukowe Organizacji 1 Kierownictwa — Stowarzyszenie Wyzszej Uzytecznosci ,,DOM
ORGANIZATORA”, Torun 2007, s. 25.

° P. Grajewski, H. Czubasiewicz, Wybrane aspekty zarzqdzania wiedzq we wspélczesnej organizacji,
[w:] Nowe tendencje w nauce o organizacji i zarzqdzaniu, red. M. Hopej, Oficyna Wydawnicza Poli-
techniki Wroctawskiej, Wroctaw 2006, s. 278.

88



Zarzqdzanie wiedzq i komunikacjq — priorytetem wspdfczesnej organizacji

Wyjatkowo$¢ wiedzy polega na jej uniwersalizmie. Kluczowe jej znaczenie nie
ogranicza si¢ do jakiego$ jednego obszaru dzialalnosci organizacji, lecz dotyczy
wszystkich, jakie sktadajg si¢ na te¢ dziatalno§¢. Wraz z powickszaniem zasobu
wiedzy organizacja nabywa nowe umiej¢tnosci, dzigki ktorym moze lepiej wyko-
rzystywac pozostate, kontrolowane przez siebie zasoby.

P. Drucker'’, budujac nowy paradygmat zarzadzania uwzgledniajacy burzliwo$é
wspolczesnego otoczenia, uznat wiedzg za podstawowy zasob ekonomiczny. Suge-
rowal, ze organizacja, ktora chce w sposob kreatywny rozwigzywaé swoje proble-
my, zwigkszy¢ swoja innowacyjno$¢ i odnies¢ sukces rynkowy, musi nastawic si¢
na proces ciggltego aktualizowania posiadanej wiedzy, pozyskiwania catkiem no-
wej wiedzy, tworzenia wiedzy oraz dzielenia si¢ nig. W taki sposob kreuje si¢ zro-
dto nowej energii dziatania organizacji. Jest to mozliwe, poniewaz wiedza dostar-
cza organizacji instrumentow, dzicki ktorym moze ona poradzi¢ sobie
z kompleksowoscig w catosciowy sposob. Pozwala jej takze zidentyfikowac obsza-
ry niewiedzy, umozliwia ocen¢ nowych sytuacji i pozyskiwanych informacji; uta-
twia takze wiazanie nowych i juz posiadanych elementéw poznania''.

Wspolczesne uwarunkowania ekonomiczne oraz charakter otoczenia, w jakim
przychodzi dzi§ dziata¢ organizacji dobrze wspotgrajag z cechami zasobu wiedzy.
W literaturze przedmiotu wéréd owych cech wymienia si¢: dominacjg¢ (strategiczny
charakter zasobu), niewyczerpalno$¢ (zasoéb nie maleje wraz z jego wykorzysta-
niem), symultaniczno$¢ (mozliwosci wykorzystywania wiedzy w réznym czasie
i réznych miejscach jednocze$nie) oraz nieliniowos¢ (potencjalne szanse osiggania
wickszych korzysci z wigkszego zasobu wiedzy)'>.

Opisane wyzej wlasciwosci wiedzy, jej wszechstronno$¢ oraz mozliwosci, jakie
stwarza dla organizacji jej posiadanie i wykorzystanie, czynia z niej zasob, ktory
zashuguje na duzo wigksza uwage niz jakikolwiek inny zasob organizacji, zarowno
materialny, jak i niematerialny. I mimo Ze wiedza jako czynnik rozwoju doceniany
jest juz od diluzszego czasu, to obszarem, ktory zostal uznany za wymagajacy
szczegolnego traktowania, stat si¢ dopiero pod koniec XX wieku.

Proces zarzadzania wiedza: istota, cechy i potencjalne efekty

Implikacja dla wdrozenia procesu zarzadzania wiedzg jest konieczno$¢ uspraw-
nienia jej pozyskiwania, gromadzenia, transferowania w ramach organizacji oraz
stworzenie optymalnych kanatow jej dyfuzji. Wiaze si¢ to ze zwigkszeniem do-
stepnosci wiedzy, zarbwno w wymiarze miejsca, jak i czasu. Zarzadzanie wiedzg
umozliwia takze bardziej §wiadome dzialania na rzecz ksztaltowania w organizacji
zbiorowej inteligencji, czego efektem bedzie racjonalne podejmowanie decyzji we
wszystkich obszarach funkcjonowania organizacji.

9P Drucker, Spoleczeristwo pokapitalistyczne, PWN, Warszawa 1999, s. 13-19.

" A. Glinska -Newe$, Kulturowe uwarunkowania..., op. cit., s. 24.

2 G. Kobytko, M. Morawski, Przedsigbiorstwo zorientowane na wiedze, Difin, Warszawa 2006,
s. 12-13.

3 M. Golinska - Pieszynska, Polityka wiedzy a wspolczesne procesy innowacyjne, Wydawnictwo
Naukowe SCHOLAR, Warszawa 2009, s. 16-17.
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Jednym z pierwszych krokéw w procesie zarzadzania wiedza sg dziatania
o charakterze porzadkujacym. Objete sg nimi nastepujace obszary:
identyfikowanie wiedzy,

— pozyskiwanie wiedzy z otoczenia,

— tworzenie w organizacji nowej wiedzy,

— rozwijanie i aktualizowanie juz posiadanej wiedzy,

— oceny posiadanej wiedzy,

— przetwarzanie,

— przechowywanie (kodyfikacja),

— ochrona,

— transferowanie czyli dzielenie si¢ wiedza w ramach organizacji lub
z otoczeniem (dyfuzja wiedzy),

— wykorzystywanie wiedzy ktéra znalazta si¢ w dyspozycji organizacji.

Majgc na uwadze wcze$niejsze rozwazania na temat roznicy pomigdzy infor-
macjg 1 wiedza, warto w tym miejscu wskaza¢ na odmiennos¢ zarzadzania obu
zasobami, tym bardziej, ze informacja takze podlega zarzadzaniu. Jednak to zarza-
dzanie ma charakter czysto techniczny i dotyczy np. dostgpu konkretnych ludzi do
informacji czy sposobow ich przekazywania. Natomiast zarzadzanie wiedzg jest
wprawdzie elementem zarzadzania ludzmi w organizacji, lecz koncentruje si¢ ono
przede wszystkim na rozwijaniu wiedzy i ksztaltowaniu umiej¢tnosci, ktore sg jej
rezultatem.

Zarzadzanie wiedza, jak przekonujg teoretycy, powinno by¢ sprawne
i skuteczne. Warunkiem spehnienia tych celow jest istnienie wewnatrz organizacji
odpowiedniego systemu zlozonego z kompleksu zasad, procedur, instrumentow
i struktur. Zapewniajg one skuteczng realizacj¢ strategii zarzadzania w kazdym
z wymienionych wyzej obszarow'”.

Warto jednak w tym miejscu zauwazy¢, ze nie istnieje jeden uniwersalny sys-
tem, ktory gwarantowalby efektywne zarzadzanie wiedza w kazdej organizaciji.
Zawsze musi on by¢ dostosowany do charakteru organizacji i do jej kultury organi-
zacyjnej. Niemniej, pewne dzialania w procesie zarzadzania wiedza maja
uniwersalny charakter, odnosza si¢ zatem do kazdego takiego procesu. Wedlug
P. Grajewskiego i H. Czubasiewicza nalezy wymieni¢ zatem'*:

1) przygotowanie do wdrazania systemu zarzadzania wiedzg poprzez okreslenie
celow oraz potrzeb i1 czynnikow sprzyjajacych sukcesowi,

2) identyfikacje zrodet wiedzy (potencjal ludzki i rzeczowy a mozliwosci
innowacyjne),

3) zaprojektowanie systemu organizacyjnego uwzgledniajacego: tworzenie baz
wiedzy, zasad dostepu oraz wymiany (wewngtrzny benchmarking wiedzy),

4) dobor narzedzi technicznych, umozliwiajacych dzielenie si¢ wiasng wiedza
(czyli przekazywanie wiedzy innym).

3 B. Mikuta, Geneza, przestanki  istota zarzgdzania wiedzq, [w:] Zarzqdzanie wiedzg
w przedsigbiorstwie, red. K. Perechuda, PWN, Warszawa 2005, s. 21.

4P Grajewski, H. Czubasiewicz, Wybrane aspekty zarzqdzania wiedzq we wspélczesnej organizacji,
[w:] Nowe tendencje w nauce..., op. cit., s. 279.
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Chociaz kazda z wymienionych czynno$ci jest wazna, na szczegélne podkresle-
nie zastuguje transfer wiedzy. Organizacja bowiem to zespdt ludzi, komorek,
szczebli 1 licznych powiazan. Laczenie wiedzy jednostkowej w wiedzg organizacji,
przenoszenie wiedzy i1 doswiadczen poprzez dzielenie si¢ nimi, wzajemne kontakty
cztonkow organizacji oraz organizacji z jej otoczeniem przyczyniaja si¢ do po-
wigkszania zasobu wiedzy, bedac jednoczesnie narzedziem uczenia sig.

Zdobywanie wiedzy oraz jej rozwdj i przekazywanie w ramach organizacji nie
jest praktycznie mozliwe bez wykorzystania zdobyczy technologii ICT, tym bar-
dziej jesli traktuje si¢ narzedzia informatyczne i komunikacyjne jako niezbedny
dzi§ element zarzadzania wiedzg. Wykorzystanie tych narzedzi pozwala udoskona-
li¢ obieg wiedzy, a w szczegdlnosci':

— zapewni¢ trwato$¢ systemOw przetwarzania danych,

— zorganizowa¢ elektroniczne kopiowanie dokumentow pisemnych,

— stworzy¢ systemy archiwizujace 1 bibliograficzne ufatwiajace dotarcie do
dokumentow,

— stosowa¢ wyspecjalizowane narzedzia eksperckie — znane i akceptowane przez
pracownikoéw organizacji,

— stworzy¢ pakiety okreslonych rodzajow wiedzy w celu latwiejszego dostepu,

— zapewniac na biezaco doptyw nowych informacji do baz wiedzy,

— ulatwia¢ dostep do wiedzy — zarchiwizowanej i biezacej,

— zapewni¢ poufnos¢ i tajnos$¢ okreslonych informacji,

— wyznaczy¢ osoby odpowiedzialne za okreslone bazy wiedzy.

Wszystkie dziatania zapewniajace skuteczne zarzadzanie wiedza pozwalaja or-
ganizacji zmniejsza¢ luke wiedzy, czyli réznice migdzy tym co organizacja wie,
a tym, co musi lub powinna wiedzie¢'®, aby wzmocnié swoje atuty i mozliwosci
sprawnego funkcjonowania. Spelnienie tego warunku jest waznym imperatywem
zarzadzania wiedzg, jesli organizacja zamierza sta¢ si¢ organizacjg oparta na wie-
dzy albo po prostu organizacjg wiedzy. Taka organizacja z zalozenia jest otwarta
na wiedzg. Oznacza to, iz wiedza traktowana jest przez nig jako najwazniejszy
zasob, ktory stanowi podstawowy parametr w budowaniu strategii organizacji.

Organizacja wiedzy musi si¢ charakteryzowa¢ nastepujacymi atrybutami'’:

— umiejetnoScia przetwarzania posiadanej juz wiedzy w produkty i ushugi, bogato
w te wiedzg wyposazone,

— nastawieniem na permanentne zasilanie organizacji nowymi informacjami
1 nowa wiedza,

— gotowoscia do nieustannego uczenia sie.

Dzisiaj trudno byloby nie zgodzi¢ si¢ z opinia, ze ciaglte poglebianie wiedzy,
zarébwno indywidualnej, jak i organizacyjnej, przy jednoczesnym pozyskiwaniu
nowych w tym zakresie umiegj¢tnosci to podstawowy wyznacznik zwigkszania

'S A. Orczykowska, Tworzenie i transfer wiedzy w organizacjach, [w:] Nowe tendencje w nauce...,
043. cit., s. 121-122.

P Grajewski, H. Czubasiewicz, Wybrane aspekty zarzqdzania wiedzq we wspdlczesnej organizacji,
[w:] Nowe tendencje w nauce..., op. cit., s. 277.

7 Ibidem, s. 276.
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zdolno$ci organizacji do rozwigzywania probleméw i tym samym podnoszenia
skutecznosci dzialania. Czynnikami wspierajacymi sg takze: wigksza kreatywnosé
i elastycznos¢. Taki zespdt cech jest niezbgdny, aby organizacja uzyskala miano
uczacej sig¢. Im w wigkszym stopniu organizacja realizuje strategi¢ organizacji
uczacej si¢, tym bardziej zashuguje na miano organizacji inteligentnej. Atrybutem
takiej organizacji jest umiej¢tnos¢ wyciggania wnioskow z przesztos$ci i zmiany
zasad swojego funkcjonowania, jesli organizacja, dokonujac zmiany, moze unikna¢
powielania blgdow w przysztosci.

Niezbednym atrybutem organizacji uczacej si¢, inteligentnej jest zdolnos¢ rea-
gowania na zmiany otoczenia; nie wyklucza si¢ sytuacji, w ktorej organizacja te
zmiany powinna kreowa¢. Kreatywnosc¢ jest szczegélnie pozadang cechg organiza-
cji, jesli waznym elementem jej dziatalnosci sg wysitki podejmowane na rzecz
innowacji. Wowczas kreatywno$¢ prowadzi organizacje w kierunku ,,inteligentne-
go innowatora”. Takie miano przystuguje organizacji, gdy jej zasoby intelektualne
sg trudne do skopiowania. W tym celu organizacja musi nie tylko w perfekcyjny
sposob zarzadza¢ swoimi zasobami, ale osiggngé wysoki poziom kompetencji nie-
zbednych do kreowania innowacji. W katalogu cech, ktore przypisuje si¢ ,,inteli-
gentnemu innowatorowi” wymienia si¢ miedzy innymi: ciekawos¢, zaufanie, em-
pati¢ i dziatanie zespotowe. Nie mniej wazne sg, jak przekonuje A. Glinska-Newes,
emocjonalne wigzi i wartosci, ktore tacza ludzi poprzez kultur¢ organizacyjna,
afirmujgce pozytywne relacje, zardbwno wewnatrz organizacji, jak i poza nig'®.

Nacisk na dziatania innowacyjne s3 w przypadku nowoczesnej organizacji naj-
skuteczniejsza odpowiedzig na wyzwania rzeczywisto$ci. Niezaleznie od tego na
jakim polu i przestrzeni organizacja dziata, innowacje zapewniaja jej rozwoj oraz
przewage nad konkurentami. Dlatego tez dziatalno$¢ innowacyjng organizacji
traktuje si¢ jako wazne ogniwo w zarzadzaniu wiedzg. Kreowanie innowacji, ale
takze ich wdrazanie, jest procesem immanentnie zwigzanym z wiedzg i sposobami
jej zarzadzania. Wiedza jest zasobem, ktory czyni proces wdrazania innowacji
fatwiejszym i mniej ztozonym. Warunkiem osiggnigcia wymienionych korzysci
jest umiejetnos¢ integrowania wiedzy zaré6wno wewnetrznej, jak i zewnetrznej
w organizacji'’. W tej kwestii niezaprzeczalng role odgrywa zarzadzanie wiedza.

Zarzadzanie procesem komunikowania si¢

Podstawowe relacje pomiedzy informacjami, wiedzg, zdolno$ciami, umiejetno-
sciami 1 kompetencjami okres$lajg zakres mozliwo$ci porozumiewania si¢ cztowie-
ka z innymi ludzmi na wszystkich poziomach systemu komunikowania spoteczne-
go oraz we wszelkich jego formach i typach®. Egzemplifikacja systemu
komunikowania jest takze wspotczesna organizacja.

Zdobywanie nowych kompetencji, poszerzanie zasobow wiedzy i jej dyfuzja
wymagaja kontaktow migdzyludzkich, podczas ktérych bedzie mie¢ miejsce wy-

18 A. Glinska -Newes, Kulturowe uwarunkowania..., op. cit., s. 37-38.

M. du Plessis, The role of knowledge management In innovation,[w:] ,, Journal of Knowledge Man-
agement” 2007, 11.4,s. 22-23.

21 Kania, Komunikacja spoteczna w zarzqdzaniu, WSiP, Warszawa 2006, s. 26.
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miana idei, pomystow i pogladoéw. Koniecznos¢ czestszych niz dotychczas kontak-
tow pojawia si¢ takze w zwiazku z duza zmiennoscig otoczenia. Jezeli organizacja
ma zmienia¢ si¢, dostosowywac si¢ do zmian w otoczeniu, jezeli ma by¢ elastycz-
na, a jednoczesnie harmonijna i jednolita wewngtrznie, musi opiera¢ si¢ na dobrej
i sprawnej komunikacji. Wplyw na nig ma szereg czynnikow, migdzy innymi wiel-
ko$¢ organizacji, sfera w jakiej dziata, stopien ztozonoSci struktury organizacyjnej
czy charakter dziatalnosci. W kazdej jednak sytuacji organizacja musi zadbaé
o nalezyta wymian¢ informacji, gromadzenie ich i przetwarzanie w wiedze, wresz-
cie sprawne kanaty jej przemieszczania. Tak pojmowana komunikacja jest wazng
przestankg sukcesu organizacji. Zte jej rozumienie lub lekcewazenie moze okazac
si¢ takze przyczyng porazki.

Komunikacja to wieloaspektowy proces, ktorego gtdéwnymi aktorami sg ludzie
organizacji. Dziataniom w tym procesie przypisuje S.P. Robbins® cztery podsta-
wowe funkcje:

1) kontrolowania zachowan poszczegoélnych cztonkow organizacii,

2) motywowania w urzeczywistnianiu wyznaczonych celow,

3) wyrazania uczu¢ i zaspokajania potrzeb spotecznych,

4) informowania jednostek i grupy dla poszukiwania rozwigzan i podejmowania
decyzji.

Zadna z wymienionych funkcji — konstatuje autor — nie jest wazniejsza od pozo-
stalych. Aby organizacja mogta skutecznie dziala¢ trzeba, przekonuje S.P. Robbins,
umiejetnie sprawowac kontrole nad uczestnikami organizacji, pobudzac ich do efek-
tywnego dziatania, stwarza¢ mozliwosci wyrazania emocji i podejmowania decyzji.

Wzajemna komunikacja oznacza wymiane¢ informacji nie tylko migdzy czton-
kami organizacji, ale takze migedzy organizacjg a jej otoczeniem. Jest procesem,
w ktérym jedna strona nadaje pewien komunikat, a druga go odbiera. Jednak samo
nadawanie i odbieranie komunikatow nie przesadza o skutecznym komunikowaniu
sie. Wazne jest, aby komunikat przekaza¢ wtasciwemu odbiorcy, we wlasciwym
czasie 1 w taki sposob, zeby zostat on zrozumiany zgodnie z inicjatywa nadawcy.
Weryfikacja skutecznos$ci komunikatu begdzie w tym przypadku to, czy wywola on
zamierzony przez nadawce efekt. To z kolei wymaga od odbiorcy zdolnosci do
wlasciwego zrozumienia intencji nadawcy. Odbiorca musi rozumieé, dlaczego
dany komunikat zostat do niego w danym momencie skierowany™.

Aby odebrana informacja mogta by¢ zrozumiana, musi najpierw by¢ rozszy-
frowana i zinterpretowana. Ten proces odbywa si¢ na poziomie percepcji cztowie-
ka i wymaga nie tylko pigciu zmystow, ale takze specyficznej dla organizacji
swiadomosci odbiorcy. Dzigki temu takie zinterpretowane informacje moga byé
nastgpnie systematyzowane wedlug roznych kategorii. Umozliwia to takze selekcje
informacji na potrzebne, ktére sg zatrzymywane i te, ktore odrzuca si¢ jako niepo-
trzebne lub niewazne.

21'S. P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 216-217.
2 A. K. Kozmifiski, Zarzqdzanie, [w:] Zarzqdzanie: teoria i praktyka, red. A. K. Kozminski,
W. Piotrowski, PWN, Warszawa 2002, s. 66.
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Komunikacja w organizacji musi by¢ rozpatrywana przede wszystkim jako ko-
munikacja interpersonalna, poniewaz niezaleznie od kwestii, ktorej dotyczy, szcze-
bla organizacji czy formy ktora przybiera, zawsze oznacza relacje migdzyludzka.
Nie mozna jednak poming¢ komunikacji grupowej, poniewaz organizacja to zaw-
sze grupa osob, ktére muszg si¢ sprawnie komunikowa¢, zeby organizacja mogla
funkcjonowac. Zaréwno jedna, jak i druga przyczyniaja si¢ do wzrostu inteligencji
organizacji.

Wyzwaniem dla kazdej organizacji jest stworzenie elastycznych sieci komuni-
kacji, ktorych podstawa begda jasno okreslone jej reguty. Tylko wtedy bedzie moz-
na méwi¢ o sprawnym komunikowaniu si¢. Bez niego transfer wiedzy wsrod
uczestnikéw organizacji, jej pogltebianie oraz wykorzystywanie stanie pod wielkim
znakiem zapytania.

Warto takze zauwazy¢, ze skuteczna komunikacja w organizacji sprzyja wzro-
stowi zaufania jej czlonkéw; ma ono niekwestionowany wpltyw na poszerzanie
zakresu wspotpracy w ramach organizacji i organizacji z jej otoczeniem. Dzigki
szerszej wspoltpracy organizacja bedzie nabywaé nowe umiejetnosci i kompetencje
oraz szybciej bedzie si¢ uczy¢.

Rosngce zainteresowanie procesem komunikowania si¢ nie moze dziwié, jesli
organizacja przekonana jest o konieczno$ci zarzadzania wiedza. A taka koniecz-
nos¢ jest konsekwencja przemian ekonomiczno-spotecznych i technologicznych
wspolczesnego Swiata, a przynajmniej kilku przestanek. Wsrdéd nich wymienié
nalezy:

— wzrost liczby funkcjonujgcych roznorodnych organizacji i wielo$¢ powigzan
miedzy nimi, przy coraz wigkszej ztozonoSci jej otoczenia i ograniczeniu bez-
posrednich kontaktéw migdzy ludzmi,

— coraz bardziej ztozone zadania stojace przed organizacjami i wymagajace no-
wych rozwigzan oraz swobodnego przeptywu informacji i wiedzy,

— rosngca szybko zmienno$¢ otoczenia, w ktorym brak dokladnej i szerokiej
komunikacji moze sta¢ si¢ podstawowg barierg budowania spojnosci organiza-
cyjnej; bez niej za$ trudno o realizacj¢ wyznaczonych celow i przyjetych stra-
tegii organizacji.

Zakonczenie

Dokonujgce si¢ na $wiecie dynamiczne przemiany obejmujg wszystkie niemal
dziedziny ludzkiego dziatania. Pod ich wplywem zmieniajg si¢ zachowania, wybo-
ry i sposoby funkcjonowania podmiotow. Wspolczesna organizacja jest tego przy-
ktadem. Aby zrozumieé¢ zmieniajacg si¢ rzeczywisto$¢, nalezycie ja odczytywac,
interpretowac, a nastepnie przeobrazi¢ w atuty, organizacja musi dostosowac¢ si¢ do
nowych regul i uwzgledni¢ w swoim dziataniu nowe paradygmaty zarzadzania. Nie
wystarcza dzi§ wiedza nabyta przed laty. Zaréwno teoria zarzadzania, jak i prakty-
ka wskazujg na konieczno$¢ fundamentalnej reorientacji w zakresie zarzadzania
organizacja. Elementem tejze reorientacji jest zarzadzanie wiedzg i procesem ko-
munikacji, zarowno tej wewnatrz organizacji, jak i tej z otoczeniem. Bezcennym
narzedziem jest dzi§ technologia ICT. Jej stosowanie, zwlaszcza korzystanie
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z globalnych sieci informacyjnych oraz duzych baz danych, pozwala rozwija¢ ko-
lejng posta¢ organizacji, czyli tzw. wirtualng. Jest ona formg wspotpracy z podmio-
tami z zewnatrz, jak i wewnatrz organizacji”.

Zarzadzanie wiedza nie jest tatwym procesem. Uwzglednia¢ musi jej zrodia
czyli sposoby pozyskiwania, sposoby gromadzenia, przemieszczania wiedzy
W organizacji, pomnazania, wreszcie skuteczne sposoby jej wykorzystywania. Za-
rzadzanie wiedzg to takze umiejetnosci w zakresie przetwarzania informacji. Caty
ten zlozony proces dopelnia zadanie sprawnej komunikacji. Znaczenie zarzadzania
wiedza to nie tylko sprawdzajacy si¢ proces w odniesieniu do duzych mi¢dzynaro-
dowych firm. Efekty tego zarzadzania widoczne sg w wielu matych i Srednich
organizacjach, europejskich i polskich™.

Dziatania symbolizujace proces zarzadzania wiedzg stajg si¢ dla organizacji im-
peratywem, a nie kaprysem. Wiedza bowiem zyskata status priorytetowego zasobu,
bez ktérego zapewnienie rozwoju organizacji i osigganie przewagi nad innymi
organizacjami staje si¢ niemal niemozliwe. H. Tsoukas i F. Vladimirou okreslaja
zarzadzanie wiedza jako dynamiczny proces przeksztalcania nie§wiadomej prakty-
ki na §wiadoma, poprzez wyjasnienie rol kierujacych praktyka, poprzez nadanie
ksztaltu wspolnym wnioskom oraz umozliwienie wiedzy heurystycznej™.

Zarzadzanie wiedzg ma przede wszystkim praktyczne odniesienie. Rozwoj na
swiecie gospodarki opartej na wiedzy, doswiadczenia wielu $wiatowych firm
w zakresie zarzgdzania wiedza potwierdzaja rosngce znaczenie tego zasobu. Jesli
za$ wzig¢ pod uwage dotychczasowy dorobek teoretykéw w zakresie zarzadzania
wiedza, to nietrudno dostrzec wielos¢ definicji, ujeé i punktow widzenia. Swiadczy
to o braku zwartej teorii dotyczacej tego obszaru zarzadzania. Dzisiejsza jej postac
ma charakter raczej eklektyczny™; przypomina zbiér odrgbnych zagadnien zarza-
dzania wiedzg. Pomimo tej stabosci, rosnacy dorobek w zakresie istoty wiedzy i jej
licznych konsekwencji oraz miar efektow zarzgdzania nig, powinien by¢ impulsem
dalszych badan i analiz. Przystuza si¢ one rozwojowi zarowno teorii zarzadzania
wiedza, jak i jej urzeczywistnianiu w praktyce organizacji.

Procesu zarzadzania wiedzg w polskich organizacjach nie mozna traktowaé
w kategoriach sukcesu. Przyczyn tego stanu rzeczy jest kilka:

— po pierwsze, budowanie gospodarki opartej na wiedzy jest w polskich realiach
dopiero na poczatkowym etapie, a wiedza wcigz nie uzyskata statusu najcen-
niejszego zasobu organizacji,

— po drugie, wcigz w nienalezyty sposob traktuje si¢ szeroki kontekst tworzenia
wiedzy i jej wykorzystania w dziatalno$ci organizacji,

2 W. M. Grudzewski, LK. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Sustainability w biznesie, czyli
przedsigbiorstwo przysztosci; zmiany paradygmatow i koncepcji zarzqdzania, POLTEXT, Warszawa
2011, s. 167-193.

M U. Felisiak, Kapital ludzki w procesie zarzqdzania wiedzq — doswiadczenia europejskich organiza-
¢ji, [W:] Praca i zarzgdzanie kapitatem ludzkim w perspektywie europejskiej, red. A. Pocztowski,
Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 393-399.

» H.Tsoukas, F.Vladimirou, What is organisational knowledge, [w:] ,.Journal of Management Stud-
ies” 2001, nr 38 (7), s. 973.

%S, A. Hazlett, RMcAdam, S. Gallagher, Theory Building In Knowledge Management; In Serach of
Paradigms,[w:] ,,Journal of Management INQuiry” 2005, Vol.14, No.1, s. 32.
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po trzecie, nic ma dostatecznej Swiadomosci wéréod menedzerow, wilascicieli
i personelu, jakg role przypisuje si¢ dzisiaj wiedzy; dziatania w zakresie zarzg-
dzania wiedzg nie moga si¢ sprowadza¢ jedynie do odgornego sterowania lub
wymuszania. Ten aspekt dostrzega M. Golinska-Pieszynska, konstatujac:
,»W procesie zarzadzania wiedzg uczestnicza w zasadzie wszyscy pracownicy.
Powinni by¢ oni §wiadomi, czemu ma stuzy¢ ich wiedza w organizacji, jak ja
zdobywaé, wykorzystywaé i w jaki sposob si¢ nig dzieli¢”’,

po czwarte, za przyczyne uzna¢ mozna takze nietatwa sytuacj¢ finansowa pol-
skich firm oraz kryzys ekonomiczny, ktory cho¢ nie dotknat naszej gospodarki
w takim stopniu jak niektorych innych europejskich krajow, to jednak pogor-
szyt warunki rozwoju niematerialnych zasobow, w szczegdlnosci wiedzy.
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KNOWLEDGE MANAGEMENT AND COMMUNICATION
- PRIORITY OF THE MODERN ORGANIZATION

Abstract: The element of management of today's organisation becomes the descipline
called Knowledge Management. The factor that stimulates its development is an
increasing importance of knowledge among immaterial resources of organisation.
Although Knowledge Management has no one specific interpretation in theory, one
cannot doubt that without access to knowledge and the way how to manage it, it is
difficult for organisation to achieve its goals, such as: development, competive advantage
and the increase in innovation. Knowledge management process encompasses many
activities, including its acquisition, transfer and development. The realization of these
objectives requires efficient communication both within the organization and with
external environment.
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