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1. Wstep

Zarzadzanie wiedza (Knowledge Management — KM) jest w ostatnim czasie
jedna z bardziej popularnych koncepcji zarzadzania. Swiadcza o tym liczne
publikacje czy konferencje naukowe poswigcone temu zagadnieniu. Coraz
czgsciej, cho¢ nadal w ograniczonym zakresie, widoczne jest takze zaintere-
sowanie zarzadzaniem wiedza w praktyce gospodarczej. Najczgsciej stosuja
t¢ koncepcj¢ tzw. organizacje oparte na wiedzy, jak np. firmy konsultingo-
we, doradcze, szkoleniowe, tworzace oprogramowanie, rzadziej przedsigbior-
stwa produkcyjne. Zwykle sa to firmy duze, nowoczesne pod wzgledem tech-
nologii i zarzadzania, czg¢sto z kapitalem zagranicznym, nalezace do przoduja-
cych w branzy.

Czy rzeczywiscie zarzadzanie wiedza (ZW) jest pewnym novum w zakresie za-
rzadzania? Czy jest to stosunkowo nowa koncepcja, czy tez mozna powiedziec, ze
istniala od zawsze, a ostatnio zostala jedynie wyrazniej sformutowana? Czy orga-
nizacje naprawde tak rzadko ja stosuja? Oto kilka z podstawowych pytan dotycza-
cych praktyki stosowania zarzadzania wiedza.

Zdaniem autorki, tak jak wiedza jest przypisana kazdej organizacji, tak i za-
rzadzanie wiedza rowniez. Koncepcja ta nie jest wigc catkowicie nowym zagad-
nieniem. W ostatnim czasie sprecyzowano natomiast jej zasady, podstawowe
techniki i narz¢dzia. Idac w rozwazaniach dalej, mozna zatem w tym kontekscie
stwierdzi¢, ze zarzadzanie wiedza istnialo w organizacjach od zawsze — mniej lub
bardziej swiadome, mniej lub bardziej sformalizowane. Autorka uznaje wigc, ze
kazda organizacja bez wyjatku stosuje zarzadzanie wiedza, rozny jest natomiast
poziom $wiadomosci i profesjonalizmu stosowania omawianej koncepcji, a takze
rézny poziom nasycenia nig organizacji. Biorac powyzsze pod uwagg, za cel
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niniejszego opracowania autorka postawila sobie prob¢ zdefiniowania poziomu
nasycenia organizacji zarzadzaniem wiedza. Prezentowane rozwazania oparte sa
na badaniach wlasnych.

2. Definicja poziomu nasycenia organizacji zarzagdzaniem wiedza

Powyzej przedstawiono juz trzy gléwne zalozenia zwiazane z proba zdefinio-

wania poziomu nasycenia organizacji zarzadzaniem wiedza:

- kazda organizacja stosuje zarzadzanie wiedza,

~ rozny jest poziom $swiadomosci wykorzystania tej koncepcji,
— rdzZny jest poziom nasycenia organizacji zarzadzaniem wiedzg.

Nalezy przy tym przypomnieé definicj¢ zarzadzania wiedza. W literaturze
mozna spotka¢ wiele réznych podejs¢ do tego zagadnienia. Najpopularniejsze
wydaje si¢ jednak podejscie procesowe, wedlug ktorego zarzadzanie wiedza
to ogél procesow umozliwiajgcych tworzenie, upowszechnianie i wykorzy-
stywanie wiedzy do realizacji celéw organizacji [Grudzewski, Hejduk 2002,
s. 31]. Za podstawowe procesy zarzadzania wiedza uznaje si¢ przy tym: lokali-
zowanie, pozyskiwanie, rozwijanie wiedzy, dzielenie si¢ wiedza i jej rozpo-
wszechnianie, wykorzystywanie oraz zachowywanie wiedzy [Probst, Raub,
Rombhardt 2002, s. 42].

Powstaje w tym miejscu pytanie: czy poziom zarzadzania wiedza jest tozsamy
z poziomem nasycenia organizacji zarzadzaniem wiedza? Zdaniem autorki, te dwa
poj¢cia nalezy rozpatrywac oddzielnie.

Poziom zarzadzania wiedza nieodmiennte jest zwigzany z jakoscia tego zarza-
dzania. Im wyzszy poziom, tym wyzsza jakos¢. Jakos¢ ta z kolei wynika ze stopnia
wykorzystania instrumentarium tejze koncepcji oraz stopnia profesjonalizmu w
tym zakresie. Poziom zarzadzania wiedza (PZW) mozna, zdaniem autorki, zdefi-
niowac jako stopien realizacji procesow, stosowania zasad, technik i narzedzi
zarzadzania wiedzg.

Poziom nasycenia organizacji zarzadzaniem wiedza jest czyms$ wigcej — jest po-
laczeniem stopnia realizacji procesoéw, stosowania zasad, technik i narzedzi ZW
(PZW) oraz stopnia zaangazowania pracownikéw organizacji w realizacj¢ kon-
cepcji ZW (Z). Poziom nasycenia organizacji zarzadzaniem wiedza (PNZW) mozna
zatem przedstawi¢ w postaci nastgpujacej funkcji: PNZW = f(PZW;Z).

W zwiazku z powyzszym poziom zarzadzania wiedza wskazuje wigc na gigbo-
kos¢ stosowania w organizacji instrumentarium omawianej koncepcji. Im wigcej
wykorzystywanych instrumentdw i na wyzszym poziomie profesjonalizmu, tym
wyzszy poziom zarzadzania wiedza w organizacji. Natomiast poziom nasycenia
organizacji zarzadzaniem wiedza, obok wskazania na poziom realizacji koncepcji,
wskazuje takze na stopient rozpowszechnienia jej wsréd pracownikoéw organizacji.
Wyodr¢bnione wyzej zaangazowanie pracownikow organizacji w realizacj¢ kon-
cepcji ZW (Z) autorka definiuje w uproszczeniu jako: liczb¢ komorek organiza-
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cyjnych, pracownikéw itp. uczestniczacych w procesie zarzadzania wiedza,
z uwzglednieniem stopnia ich zaangazowania w realizacj¢ koncepcji (udzial
obowiazkow zwigzanych z ZW w ogoélnej liczbie obowigzkow).

Ogolng zaleznos¢ migdzy poziomem zarzadzania wiedza a poziomem nasyce-
nia organizacji zarzadzaniem wiedza mozna przedstawié nastepujaco (rys. 1).

PNZW

Rys. 1. Ogdlna zaleznos$¢ migdzy poziomem zarzadzania wiedza (PZW)
a poziomem nasycenia organizacji zarzadzaniem wiedza (PNZW)

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Poziom nasycenia organizacji ZW jest wigc zalezny od poziomu ZW — im
wyzszy jest stopien realizacji procesow, stosowania zasad, technik i narzedzi
koncepcji, tym wyzszego poziomu nasycenia mozna si¢ spodziewal. Trzeba
jednak pamigtaé, iz nie jest to jedyna zmienna okreslajaca definiowany poziom
nasycenia.

Mozemy wigc mie¢ w praktyce do czynienia z nast¢gpujacymi sytuacjami:

1. Istnieje wysoki poziom zarzadzania wiedza (wysoce profesjonalnie wyko-
rzystywane instrumentarium koncepcji) oraz wysoki poziom zaangazowania pra-
cownikow w realizacj¢ tej koncepcji (wiele jednostek organizacyjnych wykonuje
wiele obowigzkéw z tym zwiazanych) — rys. 2a.

2. Istnieje niski poziom zarzadzania wiedza, ale wysokie zaangazowanie pra-
cownikow —rys. 2b.

3. Istnieje niski poziom zarzadzania wiedza przy niskim poziomie zaangazo-
wania pracownikéw — rys. 2c.

4. Istnieje wysoki poziom zarzadzania wiedza przy niskim poziomie zaanga-
zowania pracownikéw — rys. 2d.

Oczywiscie w praktyce mamy do czynienia z réznymi kombinacjami tych
dwoch zmiennych okreslajacych poziom nasycenia. Przedstawione na sche-
matach obszary moga by¢ roznej wielkosci, wskazujacej na poziom zaangazo-
wania pracownikéw w realizacje ZW, oraz o roéznej barwie, co wskazuje z kolei
na poziom ZW.

Podsumowujac te cze$¢ rozwazan, mozna stwierdzié, ze poziom ZW okresla
,.glebokosé”, a poziom zaangazowania (Z) — ,,szerokos$¢” PNZW.
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Rys. 2. Poziom nasycenia organizacji zarzadzaniem wiedza — mozliwe sytuacje

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zdaniem autorki, roznica migdzy poziomem zarzadzania wiedza a poziomem
nasycenia organizacji ta koncepcja polega takze na tym, iz pierwszy z poziomow
Jest bezposrednio uzalezniony od decyzji podejmowanych na najwyzszym szczeblu
zarzadzania organizacja, natomiast drugi ma charakter bardziej operacyjny — wska-
zuje na rozpowszechnienie zasad i narzg¢dzi zarzadzania wiedza wsréd pracowni-
koéw organizacji. Poziom zarzadzania wiedza jest zatem rezultatem decyzji strate-
gicznych podjetych przez top management, ktory ustala zasady, normy, sposoby
wdrozenia i funkcjonowania koncepcji. Nasycenie organizacji zarzadzaniem wie-
dza jest oczywiscie tez posrednio uzaleznione od decyzji podejmowanych na naj-
wyzszym szczeblu zarzadzania — to od kierownictwa firmy zalezy zaréwno liczba i
profesjonalizm stosowanych technik i narzedzi w zakresie ZW, jak i nadanie
uprawnien i odpowiedzialnosci za ich realizacjg¢ wsrod pracownikéw organizacji.
Niemniej jednak ostateczny poziom nasycenia zalezy od kwalifikacji, umiejg¢tnosci
i zaangazowania pracownikow nizszych szczebli.

3. Podstawowe dylemnaty

Jednym z gldwnych dylematéw zwiazanych z préba zdefiniowania poziomu
nasycenia zarzadzania wiedza jest ujgcie w tejze definicji kultury organizacyjnej,
jako jednego z jego elementéw sktadowych — obok poziomu ZW i zaangazowania
pracownikéw. Wiadomo bowiem, ze kultura organizacji jest nieodlacznym ele-
mentem zarzadzania wiedza. Wydaje si¢ takze, ze jest silnie zwiazana przede
wszystkim z poziomem zaangazowania pracownikéw. Z drugiej jednak strony
mozna powiedzieé¢, iz jest to zmienna zalezna zaréwno od poziomu zarzadzania
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wiedza, jak i od poziomu nasycenia ZW, ale takze majaca wplyw na oba wymie-
nione poziomy.

Z czego wynika ten dylemat? Zdaniem autorki, ujecie w definicji kultury orga-
nizacyjnej jest problematyczne wiasnie ze wzgledu na jej podwdjna role w odnie-
sieniu do poziomu nasycenia organizacji ZW. Kultura firmy sprzyja badz nie
sprzyja formalnemu wdrozeniu omawianej koncepcji i ulega przemianie w trakcie
realizacji tego procesu. W dodatku zmiany kulturowe nastgpuja zwykle powoli i sa
oddalone w czasie od dziatan majacych na nie wptyw.

Jesli si¢ jednak zalozy, ze kultura organizacyjna jest jednym z elementow skla-
dowych poziomu nasycenia organizacji ZW, wéwczas definicja owego poziomu
brzmialtaby nastg¢pujaco: jest to polgczenie stopnia realizacji proceséw, stosowa-
nia zasad, technik i narzedzi ZW (PZW), stopnia zaangaZzowania pracowni-
kow organizacji w realizacje koncepcji ZW (Z) oraz stopnia wystgpowania
sprzyjajacej jej kultury organizacyjnej. Prezentowana wczesniej funkcja przy-
brataby przy tym nast¢pujaca postacé: PNZW = f(PZW;Z;KO).

Zaleznosci migdzy poziomem nasycenia organizacji ZW a jego elementami
sktadowymi przedstawia rys. 3. Zaleznosci te wystgpuja niezaleznie od przyjetego
podejscia do definiowania PNZW.

PZW z
Kultura
PNZW ¢ organizacyjna

Rys. 3. Ogolna zaleznoé¢ migdzy poziomem nasycenia organizacji zarzadzaniem wiedza (PNZW),
poziomem zarzadzania wiedza (PZW) a kultura organizacyjna (KO)

Zrédto: opracowanie whasne.

Warto przy tym zwrdci¢ uwagg, iz zgodnie z wczesniejszymi rozwazaniami nie
wystepuje bezposrednia zalezno$¢ migdzy zaangazowaniem pracownikow w reali-
zacje ZW a jego poziomem (zob. rys. 2).

Watpliwosci budzi takze relacja migdzy poj¢ciem zaangazowanie pracowni-
kéw a kulturg organizacyjna. Zaangazowanie pracownikéw czgsto podaje si¢ jako
jeden z wyréznikow kultury organizacji, wskazujac na poziom przyjecia przez
zatrudnione w firmie osoby pewnych zasad, wartosci, norm i zachowan. W niniej-
szym opracowaniu uzyto jednak tego terminu w innym znaczeniu, jako (przypo-
mnijmy) liczhe komdrek organizacyjnych, pracownikow itp. uczestniczqcych w
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procesie zarzqdzania wiedzq, z uwzglednieniem udzialu obowiqzkow zwiqzanych z
ZW w ogdlnej liczbie obowiqzkow, wskazujac na jego bardziej formalny charakter,
zwiazany ze strukturg organizacyjna. Oczywiscie w ramach kultury organizacyjnej
sprzyjajacej realizacji omawianej koncepcji jako jeden z jej elementow wystepuje
takze zaangazowanie, lecz wynikajace bardziej z wewngtrznych przekonan pra-
cownikow, ich swiadomosci i przyzwolenia na realizacj¢ zalozen zarzadzania wie-
dza. By¢ moze, biorac powyzsze pod uwage, nalezatoby dla jednoznacznego roz-
roznienia obu poje¢ zastapic zaangazowanie uj¢te w definicji PNZW innym termi-
nem, cho¢by rozpowszechnieniem.

Kolejna kwestia dotyczy zwiazku poziomu nasycenia organizacji ZW z rodza-
jem prowadzonej dziatalnosci oraz wielkoscia organizacji. Wydaje sie, ze obie
cechy maja wptyw na definiowany poziom. Z pewnoscig tzw. organizacjach opar-
tych na wiedzy — oferujacych produkty zwiazane z wiedza (firmy szkoleniowe,
doradcze, konsultingowe, tworzace oprogramowanie) — bedziemy mieli do czynie-
nia z wigkszym poziomem nasycenia ZW. Tak jak z kolei w malych przedsigbior-
stwach mozemy si¢ spodziewac z reguly nizszego PNZW, gléwnie z uwagi na
mniejsza liczb¢ pracownikéw czy ich nizszy poziom profesjonalizmu. Mozemy
mie¢ do czynienia np. z nastgpujacymi skrajnymi przypadkami poziomu nasycenia
organizac)i ZW (rys. 4):

——

duza firma konsultingowa male przedsigbiorstwo produkcyjne

Rys. 4. Mozliwe poziomy nasycenia organizacji ZW w zaleznosci od rodzaju dziatalnosci
i wiclkosci organizacji — skrajne przypadki

Zrédlo: opracowanie wlasne

Oczywiscie moga wystgpowac rowniez takie przyklady organizacji opartych na
wiedzy, w ktorych mozemy mie¢ do czynienia z szerokim rozpowszechnieniem
wsréd pracownikow zasad i narzgdzi ZW, przy stosunkowo niskim poziomie za-
rzadzania wiedza. Wydaje sig, iZ jest to zwigzane glownie z wysokim udzialem w
tego rodzaju firmach pracownikéw wiedzy, ktérzy wykonuja z pewnoscia wiele
prac zwiazanych z ta koncepcja, ale niekoniecznie z wykorzystaniem profesjonal-
nych narzedzi (np. systeméw informatycznych). Innym przypadkiem moze by¢
duze przedsigbiorstwo produkcyjne, gdzie moze wystgpowaé stosunkowo mala
liczba 0s6b zaangazowanych w realizacj¢ koncepcji ZW, jednak na bardzo wyso-
kim poziomie, biorac pod uwagg liczb¢ i profesjonalizm wykorzystania narzedzi
zarzadzania wiedza.
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4. Relacja do zarzadzania kapitalem intelektualnym

Osobnym i, jak si¢ wydaje, bardzo ciekawym zagadnieniem jest relacja przed-
stawionego w opracowaniu poziomu nasycenia organizacji zarzadzaniem wiedza
do zarzadzania kapitalem intelektualnym (ZKI). Obie koncepcje maja sporo ele-
mentow wspdlnych, nadal tez wielu autoréw boryka sie z ustaleniem zwigzkow
migdzy nimi (zob. np. [Sokotowska 2005, s. 165-171]). Modele zarzadzania kapi-
talem intelektualnym uwzgledniajace metody jego pomiaru sg juz stosunkowo
dobrze opisane w literaturze, mozna tu chociazby wymienié¢: Nawigator Skandii
[Edvinsson, Malone 2001, s. 64-101], Generator wskaznikow pomiaru kapitatu
intelektualnego [Mikula, Pietruszka-Ortyl, Potocki 2002, s. 62-63], Monitor akty-
wdéw niematerialnych [Mikuta, Pietruszka-Ortyl, Potocki 2002, s. 67-68], czy
ostatnio bardzo popularna Strategiczna kart¢ wynikéw [Kaplan, Norton 2006,
s. 74-138].

Wydaje sie, iz podobnie jak przyjgte w opracowaniu rozumienie poziomu na-
sycenia ZW mozna definiowa¢ poziom nasycenia organizacji kapitalem intelektu-
alnym (PNZKI). Jednak przedstawione powyzej przykladowe modele pomiaru
kapitatu intelektualnego nie moga byc¢, zdaniem autorki, bezposrednio wykorzysta-
ne do pomiaru poziomu nasycenia ZKI. Zawarte w modelach wskazniki wskazuja
bowiem na wyniki realizacji proceséw zarzadzania, a nie na rodzaj, liczebnosc i
Jjakos¢ zastosowanych narzedzi i technik oraz stopien ich rozpowszechnienia wsrod
pracownikéw organizacji, co jest podstawa obliczenia poziomu nasycenia. Mozna
jednak przypuszczaé, ze niektore z tych wskaznikdw moga by¢ z powodzeniem
uzywane do oceny efektywnosci poziomu nasycenia zaréwno zarzadzania wiedza,
jak i zarzadzania kapitalem intelektualnym, przez pryzmat poziomu samego kapi-
tatu intelektualnego (rys. 5).

PNZW

/

intelektualny

PNZKI

Rys. 5. Zalezno$¢ pomigdzy poziomem nasycenia ZW, poziomem nasycenia ZKI
a kapitatem intelektualnym firmy

Zrodlo: opracowanie wiasne.
Im wyzszy poziom nasycenia organizacji ZW czy ZKI, tym wyzszego poziomu

samego kapitalu intelektualnego mozna si¢ spodziewal, co jest przedmiotem po-
miaru za pomoca wskaznikéw. Im bowiem wigcej stosowanych zasad i narzedzi,
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wigcej 0sob o okreslonych wartosciach zaangazowanych w ich wykorzystanie, tym
wigcej zadowolonych pracownikow, wigcej patentdéw, nowych produktow czy
klientéw.

Z drugiej strony wyzszy poziom tego kapitalu tworzy baz¢ do dziatan w zakre-
sie zarzadzania. Mozna si¢ bowiem spodziewac, ze np. mioda, dobrze wyksztatco-
na kadra, zaopatrzona w nowoczesny sprzgt, mogaca liczy¢ na udziat w szkole-
niach, osiagnie lepsze wyniki w zakresie wykorzystania narzedzi zarzadzania i
bedzie mozliwy wigkszy jej udzial w tym zakresie. Krotko mowiac, wyzszy po-
ziom kapitalu intelektualnego powinien, przy odpowiednich dziataniach, doprowa-
dzi¢ takze do wyzszego poziomu nasycenia organizacji ZW czy ZKI. Warto tutaj
zauwazyc¢, ze zarowno zarzadzanie wiedza, jak i zarzadzanie kapitatem intelektual-
nym ma charakter dynamiczny, natomiast poziom nasycenia oraz wskazniki po-
miaru K1 wskazuja na pewien aktualny stan.

5. Zakonczenie

Przedstawiona w niniejszym opracowaniu préba zdefiniowania poziomu nasy-
cenia organizacji z pewnoscig nie nalezy do zadan fatwych. Autorka ma swiado-
mos¢ koniecznosci doktadniejszego zglebienia badanego problemu, wyjasnienia
wielu niewiadomych i usystematyzowania pojgc, szczegdlnie w zakresie ustalenia
metod pomiaru skfadowych poziomu nasycenia ZW. Niemniej jednak wydaje sig,
iz prezentowane zagadnienie jest istotnym problemem badawczym, godnym uwagi
i przeprowadzania badan.
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STANDARD OF SATURATION OF AN ORGANIZATION
IN KNOWLEDGE MANAGEMENT - AN ATTEMPT OF DEFINITION

Summary

The aim of the paper is an attempt at defining standard of saturation of an organization in knowl-
edge management. In author’s opinion, every organization applies the knowledge management, and
the standard of saturation in this conception depends on standard of knowledge management, standard
of spread its principles and tools among the employees and organizational culture. The type of busi-
ness and size of organization also has an influence on this standard.

Edyta Tabaszewska — dr inz., adiunkt w Katedrze Nauk o Przedsi¢biorstwie Akademii Eko-
nomicznej we Wroclawiu — Wydzial w Jeleniej Gérze.
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