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S y n o p s i s. W artykule przedstawiono zagadnienia zarz¹dzania wiedz¹ wed³ug za³o¿eñ
sformu³owanych przez Probsta, Rubla i Romhardta, zaprezentowanych w modelu proce-
sowym. Poruszono ró¿ne aspekty wiedzy jako kategorii psychospo³ecznej oraz jej naby-
wanie i dzielenie siê ni¹. Zaprezentowano tak¿e ró¿ne zdolno�ci organizacji do uczenia
siê na zasadzie pêtli pojedynczej i podwójnej.

WSTÊP

W ostatnich kilkunastu latach, nasilaj¹ca siê do�æ ostra konkurencja sprawi³a, ¿e wiele
przedsiêbiorstw zaczê³o poszukiwaæ pomys³ów na nowe, bardziej u¿yteczne i warto�ciowe
produkty, na nowe metody zarz¹dzania. Okaza³o siê przy tym, ¿e kreowanie nowych pomy-
s³ów bez bardzo rozleg³ej oraz aktualnej informacji i wiedzy jest niemo¿liwe. Przedsiêbior-
stwa zaczê³y  coraz bardziej doceniaæ wiedzê, a to z kolei wymusi³o tworzenie klimatu sprzy-
jaj¹cego uczeniu siê.

Wiele przedsiêbiorstw, które doceni³y rolê wiedzy, jako wa¿nego sk³adnika wszystkich
komponentów gospodarki, a zw³aszcza potrzebê jej pomna¿ania i w³a�ciwego wykorzysta-
nia, osi¹gnê³y sukces rynkowy. Ich zarz¹dy  zrozumia³y, ¿e bez wiedzy nie da siê skojarzyæ
ze sob¹ ograniczonych zasobów materialnych, by je w sposób optymalny wykorzystaæ.
Wiedza sta³a siê wiêc wa¿nym, a niektórzy autorzy1  uwa¿aj¹, ¿e g³ównym, �ród³em warto�ci
ekonomicznej, istotnym substytutem wszystkich ingrediencji.

Rola wiedzy ro�nie zarówno w sektorze przemys³owym, jak te¿ w rozwijaj¹cym siê
dynamicznie sektorze us³ug oraz sektorze rolniczym. Wiedza sta³a siê zasobem, bez którego
nie mo¿e funkcjonowaæ ¿adne nowoczesne przedsiêbiorstwo. Efektywne wykorzystanie

1  Tak uwa¿aj¹, np.: Drucker, Daveport, Prusak, Castells, Boydell.
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wiedzy wymaga umiejêtno�ci wykonywania wielu dzia³añ z zakresu zarz¹dzania ni¹, w tym
jej wymiany. Temu zagadnieniu jest po�wiêcony niniejszy artyku³.

WIEDZA JAKO KATEGORIA PSYCHOSPO£ECZNA

Wiedza jest obiektem zainteresowañ i analiz od zarania dziejów naszej cywilizacji. Po-
cz¹tkowo interesowali siê ni¹ g³ównie filozofowie, którzy ró¿nymi formami poznania zajmo-
wali siê jeszcze przed nasz¹ er¹, a nastêpnie wzbudzi³a zainteresowanie pedagogów, psy-
chologów i socjologów. W latach 80. XX w. wiedz¹ zainteresowali siê tak¿e  ekonomi�ci oraz
teoretycy i praktycy zarz¹dzania.

Encyklopedia Popularna PWN [1982] prezentuje pojêcia dwóch kategorii wiedzy, sze-
rokie,  definiuj¹c j¹ jako �...wszelkie zobiektywizowane i utrwalone formy kultury umys³o-
wej i �wiadomo�ci spo³ecznej powsta³e w wyniku kumulowania do�wiadczeñ i uczenia
siê...� oraz w¹skie, gdzie wiedza, to �...ogó³ wiarygodnych informacji o rzeczywisto�ci
wraz z umiejêtno�ci¹ ich wykorzystania...�.  Zdaniem psychologa Nosala [1997], wiedza to
jedna z kategorii kompetencji, najbardziej �nasycona� rzeczywisto�ci¹ i do�wiadczeniem
osobistym jednostki. Z kolei teoretycy zarz¹dzania Devenport i Prusak [1998], wiedzê defi-
niuj¹ jako ��p³ynn¹ kompozycjê ukierunkowanego do�wiadczenia, warto�ci, u¿ytecz-
nych informacji i fachowego spojrzenia, stwarzaj¹c¹ podstawy do oceny i przyswajania
nowych do�wiadczeñ i informacji�.

Wed³ug Brilman�a [2002] wiedza jest warto�ciow¹ informacj¹, integruj¹c¹ dane fakty, a
tak¿e czasami hipotezy, a jej tworzenie wymaga, aby kto� wcze�niej przetworzy³, zinterpre-
towa³ i po³¹czy³ informacje. Wyra�ne rozgraniczenie zakresu tre�ciowego analizowanych
pojêæ  znajdujemy w pracach Druckera [1999]. Wed³ug niego wiedzy nie nale¿y szukaæ w
ksi¹¿kach, w bazach danych, w oprogramowaniu komputerowym, tam s¹ bowiem jedynie
informacje. Wiedza jest bowiem spersonifikowana  i zawsze uciele�niona w cz³owieku, który
j¹ zdobywa, ucz¹c siê, a nastêpnie  w³a�ciwie lub niew³a�ciwie wykorzystuje, podejmuj¹c
decyzje. Bez cz³owieka wiedza nie istnieje.

Z powy¿szych definicji wynika, ¿e wiedza to co� wiêcej ni¿ informacja, choæ wielu
specjalistów od zarz¹dzania pos³uguje siê tymi pojêciami zamiennie.

Wiedza w modelach ekonomicznych pojawia siê w dwóch ró¿nych kontekstach. Pierw-
szy z nich k³adzie nacisk na proces kreowania wiedzy, czyli przekszta³canie danych w infor-
macje, a informacji w wiedzê. Jak twierdz¹ cytowani autorzy,  wiedza rodzi siê i plonuje w
ludzkich umys³ach, a jej pierwotnym �ród³em s¹ dane, które przetworzone przybieraj¹ po-
staæ informacji, te z kolei przeanalizowane i przetworzone w umy�le cz³owieka staj¹ siê
wiedz¹. W ujêciu drugim wiedza postrzegana jest jako sk³adnik aktywów i zaliczana zarów-
no do nak³adów (kompetencji), jak równie¿ do wyników (innowacji) procesu produkcyjne-
go. Mo¿e byæ w³asno�ci¹ prywatn¹ (indywidualn¹), czynnikiem sprawczym wielu proce-
sów, sprzedawan¹ niekiedy  jako towar, mo¿e byæ te¿ w posiadaniu publicznym i jako dobro
wspólne udostêpniana wielu u¿ytkownikom, bez ograniczeñ lub za odp³atno�ci¹ [OECD
2000].

Prezentowane w literaturze klasyfikacje wiedzy do�æ czêsto nawi¹zuj¹ do taksonomii
wiedzy wed³ug Arystotelesa, która wyodrêbnia [za: OECD 2000]:
� epistemê: wiedzê, która jest uniwersalna i teoretyczna,
� technê: wiedzê instrumentaln¹, kontekstow¹ i praktyczn¹,
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� phronesis: wiedzê normatywn¹ opart¹ na do�wiadczeniach, kontek�cie i zdrowym roz-
s¹dku, tzw. praktyczna m¹dro�æ.
Podobny podzia³ wiedzy mo¿na spotkaæ w literaturze socjologicznej i ekonomicznej.

Nanaka i Takeuchi [2000] wiedzê dziel¹ na jawn¹ (explicint knowledge), ogólnie dostêpn¹,
jasno sprecyzowan¹ i usystematyzowan¹ oraz wiedz¹ u�pion¹, cich¹ (tacit knowledge).
Wiedza jawna posiada swoje odzwierciedlenie w jêzyku formalnym, przybieraj¹c na ogó³
postaæ instrukcji, regulaminów, dokumentów, poleceñ, norm, procedur itp. zawieraj¹cych
s¹dy, s³owa, znaki i symbole, które w prosty sposób mo¿na przekazaæ innym ludziom.
Wiedza ta mo¿e byæ przekazywana na pi�mie, przez radio lub za pomoc¹ mediów elektronicz-
nych oraz przechowywana, utrwalana, przekszta³cana itp. Z kolei wiedza cicha jest zasobem
indywidualnym, trudnym do sformalizowania i opisania za pomoc¹ ubogiego jêzyka, two-
rzonym na zasadzie ³¹czenia przekonañ, intuicji i wcze�niejszych prze¿yæ cz³owieka z ota-
czaj¹c¹ go rzeczywisto�ci¹. Obejmuje tak¿e subiektywne odczucia jednostki, ró¿nego typu
emocje, s¹dy, nastawienia itp. Posiadanie tej wiedzy zale¿y wiêc w du¿ej mierze od  aktyw-
no�ci poznawczej, intelektu i do�wiadczeñ cz³owieka.

Istniej¹ te¿ w teorii i praktyce zarz¹dzania inne podzia³y wiedzy. Probs, Raub i Romhardt
[2002] dziel¹ wiedzê na: indywidualn¹, zespo³ow¹ i ca³ej organizacji, gdzie ostatnie dwa
rodzaje, na co zwracaj¹ te¿ uwagê autorzy przywo³ywanej publikacji OECD, nie s¹ sum¹
wiedzy jednostek. Ilo�æ i jako�æ wiedzy zespo³owej jest bowiem wypadkow¹ wspó³pracy,
zaufania i wzajemnego zrozumienia. Wiedza ta, to umiejêtno�æ ³¹czenia rozproszonych za-
sobów wiedzy pojedynczych pracowników, to zdolno�æ poszczególnych zespo³ów pra-
cowniczych, jak te¿ ca³ych organizacji do rozwi¹zywania problemów, do kreowania nowych
pomys³ów.

Boydell, znawca problematyki organizacji ucz¹cej siê, wyró¿nia cztery typy  i trzy po-
ziomy wiedzy. Typy wiedzy opisuje nastêpuj¹cymi pytaniami: co to jest, jak to zrobiæ, jak
staæ siê sob¹, jak osi¹gn¹æ cele we wspó³pracy z innymi. Poziomy wiedzy odnosi za� do
nastêpuj¹cych problemów: jak to wcieliæ w ¿ycie, jak to udoskonaliæ, jak to po³¹czyæ [za:
Evans 2005].

 W publikacjach OECD [2000], mo¿na spotkaæ typologiê wyodrêbniaj¹c¹, podobnie jak
Boydell, cztery typy wiedzy, które odnosz¹ siê jednak do nieco innych zakresów tre�cio-
wych. Podobn¹ klasyfikacjê proponuje Evans  [2005]. Zgodnie z t¹ typologi¹ mo¿na mówiæ
o wiedzy, która odnosi siê do nastêpuj¹cych zagadnieñ:

Wiedzieæ co (know-what), to znaczy znaæ okre�lone fakty, okre�lone dane. Jest to
wiedza operacyjna ujêta w s³owa i liczby, ³atwa do przekazu drog¹ elektroniczn¹, tradycyjn¹
poczt¹, czy te¿  w bezpo�redniej rozmowie lub w czasie wyst¹pienia publicznego.

Wiedzieæ dlaczego (know-why), to rozumieæ zasady i prawa natury oraz prawa  rz¹dz¹-
ce ludzkim umys³em i zachowaniami spo³ecznymi. W przypadku pracowników, to wiedzieæ
jaka jest  strategia przedsiêbiorstwa, dok¹d ono zmierza i dlaczego, jakie warto�ci uwa¿a za
najwa¿niejsze i jak one przek³adaj¹ siê na przyjêt¹ orientacjê strategiczn¹.

Wiedzieæ jak (know-how), to w zasadzie równie¿ wiedza operacyjna, lecz w odró¿nie-
niu od know-what  jest ukryta w ludzkich umys³ach, a dostêp do niej nie jest ³atwy, ani
prosty. Dotyczy ona umiejêtno�ci sprawnego wykonywania  prac umys³owych, sensorycz-
nych i psychomotorycznych zarówno przez pracowników oraz ich prze³o¿onych, jak te¿
znajomo�ci zasad wprowadzania rozwi¹zañ w³asnych pomys³ów nieobjêtych formalnymi
procedurami dzia³añ na danym stanowisku pracy.
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Wiedzieæ kto (know-who), dotyczy rozeznania w tym, kto jest kim i jak¹ wiedz¹ dyspo-
nuje, zarówno wewn¹trz jak te¿ w otoczeniu organizacji. Chodzi tu równie¿ o umiejêtno�æ
budowania i utrzymywania kontaktów interpersonalnych oraz o zdolno�æ wspó³pracy i
komunikacji z ekspertami zewnêtrznymi.

ISTOTA ZARZ¥DZANIA WIEDZ¥

Mimo ¿e zarz¹dzanie wiedz¹ jest koncepcj¹ stosunkowo m³od¹, teoretyczne podstawy
pod ten proces zosta³y sformu³owane w drugiej po³owie lat 80. Powsta³o wiele definicji i
modeli teoretycznych obrazuj¹cych naturê tego pojêcia.  Niektóre z tych definicji przytacza
Evens [2005]:
� �(�) proces, w wyniku którego wszystko, czego siê nauczyli�my i co mie�ci siê w

naszych umys³ach, staje siê informacj¹ dostêpn¹ dla ka¿dego�,
� �(�) to oznacza wiêcej robiæ ni¿ to samo, co dotychczas, tylko lepiej, to oznacza

robiæ stale co� nowego, aby przetrwaæ na rynku podlegaj¹cym g³êbokim zmianom�,
� �(�) tu chodzi o dzia³ania i zmiany, a nie instalowanie sieci komputerowych i

zarz¹dzanie obiegiem dokumentów�,
�  �(�) budowanie dynamicznego �rodowiska pracy i nauki, które sprzyja sta³emu

generowaniu, gromadzeniu oraz stosowaniu wiedzy indywidualnej i zbiorowej w
celu odkrycia dla firmy nowych warto�ci�.
Prost¹ definicjê zarz¹dzania wiedz¹ prezentuj¹ Probs, Raub i Romhardt [2002]. Ich zda-

niem zarz¹dzanie wiedz¹ to: �zintegrowany system dzia³añ, którego celem jest odpowied-
nie kszta³towanie zasobów wiedzy�.

Z kolei Strojny [2000] uwa¿a, ¿e zarz¹dzanie wiedz¹ to �system zaprojektowany, aby
pomóc przedsiêbiorstwom w zdobywaniu, analizowaniu, wykorzystywaniu (ponownym
wykorzystywaniu) wiedzy w celu podejmowania szybszych, m¹drzejszych i lepszych decy-
zji, dziêki czemu mog¹ one osi¹gn¹æ przewagê konkurencyjn¹�.

Przytoczone definicje w ró¿nym zakresie odnosz¹ siê do istoty zarz¹dzania wiedz¹, a
zw³aszcza do zmian wprowadzanych w organizacji.  Nie wszystkie odnosz¹ siê wprost do
zmian, jakie s¹ wprowadzane w organizacji pod has³em �zarz¹dzanie wiedz¹�. Tylko dwie
ostatnie  z listy Evansa i definicja Strojnego informuj¹, i¿ zarz¹dzanie wiedz¹ jest procesem,
w ramach którego podejmowane s¹ konkretne, uporz¹dkowane  dzia³ania, a ich efektem jest
dodatkowa warto�æ uzyskana dziêki intelektualnym zasobom. Procesy te, co podkre�la
Penc [2003],  powinny prowadziæ do zwiêkszenia warto�ci zasobów u¿ytecznej wiedzy i
u³atwiaæ proces twórczego my�lenia. Ponadto, definicje te mówi¹ o celu podejmowania
dzia³añ w ramach zarz¹dzania wiedza, czyli dlaczego nale¿y  wdro¿yæ nowe procedury w
organizacji.

NABYWANIE WIEDZY I DZIELENIE SIÊ NI¥ W MODELU PROCESOWYM

W ostatnich latach pojawi³o siê wiele modeli zarz¹dzania wiedz¹, które za punkt wyj�cia
do ich opisu bior¹ ró¿ne zagadnienia, np. kluczowe kompetencje i kluczowe umiejêtno�ci,
konwersjê wiedzy lub ogó³ procesów tworz¹cych pewien algorytm.
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Za³o¿enie, ¿e zarz¹dzanie wiedz¹ to ci¹g nastêpuj¹cych po sobie procesów, by³o pod-
staw¹  do opracowania przez Probsta i jego wspó³pracowników  [2002] modelu, który sk³ada
siê z nastêpuj¹cych elementów:
� opracowywanie metod identyfikacji �róde³ wiedzy organizacyjnej oraz sposobów jej

pozyskiwania przez strukturalizowanie zasobów intelektualnych organizacji i tworze-
nie map lokalizacji wiedzy,

� pozyskiwanie  wiedzy przez kontakty ze �rodowiskiem zewnêtrznym, czyli klientami,
dostawcami i firmami partnerskimi albo przez jej zakup, np. zatrudnienie ekspertów
zewnêtrznych, czy przejêcie innowacyjnego przedsiêbiorstwa,

� rozwijanie wiedzy � to zdobywanie nowych umiejêtno�ci, badania, kreowanie pomys³ów,
usprawnienie istniej¹cych procesów, projektowanie i tworzenie nowych produktów,

� przep³yw wiedzy, czyli dzielenie siê wiedz¹ i rozpowszechnianie jej w ramach organiza-
cji w taki sposób, aby dotar³a do jednostek, które w danej chwili jej potrzebuj¹, a to
wymaga poszukiwania odpowiedzi na pytania: kto powinien wiedzieæ, jaka potrzebna
jest wiedza,  czego ma ona dotyczyæ,  jaki ma byæ efekt jej dostarczenia oraz jak wiedzê
rozpowszechniæ,

� wykorzystanie wiedzy w taki sposób, aby przynios³a oczekiwane rezultaty, aby po-
wsta³a dziêki niej warto�æ dodana,

� utrwalanie i zachowanie wiedzy, aby jej nie straciæ, a to wymaga selekcji, przechowywa-
nia i ci¹g³ego  aktualizowania danych.
Zakres tre�ciowy poszczególnych etapów pozwala na ich pogrupowanie. Mo¿na wiêc

wyró¿niæ trzy g³ówne fazy zarz¹dzania wiedz¹:
� pozyskiwanie wiedzy,
� dzielenie siê wiedz¹,
� wykorzystanie wiedzy, przekszta³canie jej w opinie, oceny, decyzje.

�ród³em nowej wiedzy jest zawsze cz³owiek, ona bowiem  powstaje w umys³ach ludzi,
a nie w organizacji widzianej jako rzecz. To pracownicy, dziêki posiadaniu okre�lonych umie-
jêtno�ci oraz osobistemu zaanga¿owaniu �wiadcz¹cemu o uto¿samianiu siê z firm¹ i jej misj¹,
maj¹c dostêp do informacji, dochodz¹ do nowatorskich pomys³ów (odkryæ, nowych koncep-
cji, usprawnieñ itd.). Do podsycania tego zaanga¿owania i transponowania utajonej wiedzy
na konkretne technologie i produkty jest konieczna odpowiednia kultura organizacyjna, kul-
tura przezwyciê¿aj¹ca bariery zwi¹zane z rutyn¹, obawami przed nieznanym, obawami o pracê,
ceni¹ca okre�lone warto�ci, a zw³aszcza potrzebê ci¹g³ego uczenia siê od innych, nie odrzuca-
nia ich dokonañ oraz wyci¹gania wniosków z w³asnych i cudzych b³êdów.

Wa¿nym problemem w procesie zarz¹dzania wiedz¹ jest zró¿nicowany dostêp do ró¿-
nych jej kategorii. Publicznie dostêpna jest tylko niewielka czê�æ wiedzy i to g³ównie wiedzy
proceduralnej typu know-what i wiedzy o charakterze naukowym, ale nawet i tej wiedzy nie
s¹ w stanie posi¹�æ wszyscy chêtni. Bez dostêpu do sprawnej sieci telekomunikacyjnej lub
sieci powi¹zañ spo³ecznych nie ma mo¿liwo�ci skorzystania z  informacji. Z kolei pozyska-
nie wiedzy naukowej i innej wiedzy z³o¿onej, a tak¿e wiedzy praktycznej, teoretycznie do-
stêpnej dla ka¿dego,  determinowane jest mo¿liwo�ciami jej przesy³u i zdolno�ciami percep-
cyjnymi jej przysz³ych u¿ytkowników. Mo¿na j¹ nabyæ w ró¿ny sposób, np. studiuj¹c,
uczestnicz¹c w szkoleniach, czytaj¹c ró¿ne publikacje, ogl¹daj¹c ró¿ne obrazy. Ponadto, w
przedsiêbiorstwach mo¿na zaobserwowaæ uczenie siê w procesie eksperymentowania. Dziêki
niemu ludzie nabywaj¹ ró¿ne umiejêtno�ci psychomotoryczne i sensoryczne oraz umiejêt-
no�ci decyzyjne i koncepcyjne. Przy eksperymentowaniu wa¿ny jest jednak kontekst eko-
nomiczny i etyczny [OECD 2000].
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W odró¿nieniu  od wiedzy jawnej, do wiedzy cichej, zw³aszcza typu know-how dostêp
jest do�æ trudny, co nie znaczy, ¿e niemo¿liwy. Choæ wiedza ta odzwierciedla osobowo�æ
jednostek, a nawet ca³ych organizacji, to bêd¹c zakotwiczon¹ w jej strukturach2, z ekono-
micznego punktu widzenia, przez d³u¿szy czas, nie mo¿e byæ w³asno�ci¹ prywatn¹.  Je¿eli
jest u¿yteczn¹ i efektywn¹ w danych warunkach, istniej¹ ró¿ne sposoby pozyskania jej.
Do�wiadczeniami zawodowymi wymieniaj¹ siê profesjonali�ci. Wiedza przekazywana jest
te¿  w trakcie zespo³owego dzia³ania, gdy korzystamy  z wiedzy innych osób  lub w czasie
interakcji, która jest oparta  na powi¹zaniach pomiêdzy producentami i u¿ytkownikami,
miêdzy mistrzem a uczniem. Mo¿na te¿ czerpaæ wiedzê w trakcie u¿ytkowania  produktów
wytworzonych przez inne osoby, podpatruj¹c ich budowê i sposób dzia³ania. W szczegól-
nych przypadkach, gdy do wiedzy prywatnej dostêp jest zablokowany istniej¹ sposoby
pozyskania jej drogami  podstêpnymi, chocia¿by poprzez demonta¿ i analizê produktu, czy
te¿ dzia³ania wywiadowcze [OECD 2000].

Zagadnienia pozyskiwania wiedzy i dzielenia siê ni¹ zwi¹zane s¹ z procesem uczenia
siê. W organizacji ucz¹ siê nie tylko pracownicy,  ale te¿ ca³e organizacje. Proces uczenia siê
mo¿e mieæ charakter ci¹g³y lub sporadyczny, mo¿e przebiegaæ zgodnie z za³o¿eniami pêtli
pojedynczej czy podwójnej. Morgan [1997] jest zdania, ¿e organizacje maj¹ ró¿ne zdolno�ci
uczenia siê. Wiêkszo�æ z nich naby³a umiejêtno�æ uczenia siê na zasadzie pêtli pojedynczej.
To pozwala im doskonaliæ umiejêtno�æ badania otoczenia, formu³owania celów i bie¿¹cego
�ledzenia poziomu ich realizacji, porównuj¹c zdobyte w ten sposób informacje z normami
operacyjnymi, a nastêpnie inicjuj¹c odpowiednie dzia³ania. Ten sposób uczenia siê jest na
ogó³ zinstytucjonalizowany, a do jego sprawnego przebiegu wykorzystuje siê systemy
informacyjne, które pozwalaj¹ utrzymaæ dzia³ania organizacji w okre�lonych ramach, a po-
ziomy osi¹gniêæ z poprzedniego okresu wykorzystaæ jako normy do kontrolowania pozio-
mów bie¿¹cych.

Uczenie siê na zasadzie pêtli podwójnej (uczenie siê jak siê uczyæ),  polega na podejmo-
waniu dodatkowych dzia³añ polegaj¹cych na kwestionowaniu znaczenia podstawowych  norm,
polityk i procedur operacyjnych w zwi¹zku ze zmianami otoczenia. A to z kolei wymaga:
� popierania i cenienia otwarto�ci, aktywno�ci, wspó³pracy, refleksyjno�ci i samodziel-

no�ci w  my�leniu oraz swobody w przep³ywie informacji i wiedzy; to pzwali pogodziæ
siê z b³êdami i niepewno�ci¹ jako nieuchronn¹ cech¹ ¿ycia w z³o¿onym i burzliwym
otoczeniu,

� procesu planowania opartego nie tylko na jasno okre�lonych celach, ale równie¿ na
planowaniu tego, czego chce siê unikn¹æ, czyli definiowaniu ograniczeñ i kwestiono-
waniu ich, co sprzyja zwiêkszaniu przestrzeni mo¿liwych do podjêcia dzia³añ,

� przyjêcia systemu odpowiedzialno�ci,  który bêdzie sprzyja³ przyjmowaniu  przez pra-
cowników i ich mened¿erów postaw aktywnych, sprzyjaj¹cych zespo³owemu analizo-
waniu i rozwi¹zywaniu z³o¿onych problemów,  z poszanowaniem  ró¿nych punktów
widzenia, a nie uciekania siê do oszustw, niejasnego przedstawiania problemów lub
minimalizowania ich wagi, je¿eli nie mog¹ sobie z nimi  poradziæ, tuszowania ró¿nych
przykrych spraw, upraszczania interpretacji itd.,

� pokonania przepa�ci pomiêdzy teori¹ a rzeczywisto�ci¹, czyli tym co ludzie mówi¹
(teoria g³oszona), a tym co robi¹ (teoria u¿ytkowa), aby mo¿liwe sta³o siê kwestionowa-
nie teorii g³oszonych oraz  warto�ci i norm zakorzenionych w teorii u¿ytkowej.

2 Chodzi tu przede wszystkim o takie zagadnienia, jak: sposób komunikowania siê, wspólne pro-
cedury, powszechnie uznane metody rozwi¹zywania problemów i poszukiwania rozwi¹zañ.
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Uczenie siê na zasadzie pêtli pojedynczej dotyczy g³ównie organizacji  zbiurokratyzo-
wanych, a tych, jak twierdzi przywo³ywany Morgan  jest najwiêcej,  odzwierciedlaj¹cych
mechanistyczne i liniowe podej�cie do z³o¿onych problemów oraz mechanistyczn¹ struktu-
rê my�lenia. Pêtla podwójna w procesie uczenia siê wymaga przesuniêcia od biurokracji w
kierunku samoorganizacji, a tym samym samokrytycyzmu, rzadko  spotykanemu w  trady-
cyjnych sposobach zarz¹dzania. To mo¿e wywo³ywaæ opór ze strony  niektórych osób
sprawuj¹cych w³adzê, k³ad¹cych nacisk na dochowanie tajemnic, na podleg³o�æ, na scen-
tralizowan¹ kontrolê, na decydowanie prawie o wszystkim.

W wielu organizacjach na przep³yw informacji, jako budulca wiedzy, maj¹ wp³yw aspekty
struktury organizacyjnej, zw³aszcza hierarchia oraz uk³ad wydzia³ów w przedsiêbiorstwie.

PODSUMOWANIE

W zarz¹dzaniu wiedz¹ mo¿na wyodrêbniæ dwie strony tego procesu, spo³eczn¹, bazu-
j¹c¹ na �miêkkich� elementach organizacji oraz techniczn¹ i technologiczn¹. Wielu mena-
d¿erów uwa¿a, ¿e nowoczesne narzêdzia technologiczne pomog¹ im rozwi¹zaæ wszelkie
problemy w organizacji. Dziêki nim bêd¹ bowiem mieli dostêp do informacji, które s¹ nie-
zbêdne, aby podejmowaæ decyzje. Niedoceniaj¹ wiêc strony spo³ecznej zarz¹dzania wiedz¹,
czyli roli w tym procesie czynnika ludzkiego.

Zarz¹dzanie wiedz¹ jednak dotyczy nie tylko technologii lecz równie¿, a mo¿e przede
wszystkim, ludzi. Wiedza, której budulcem jest informacja, powstaje w³a�nie w ich umy-
s³ach. Oni j¹ kreuj¹, dziel¹ siê ni¹ oraz wykorzystuj¹ w ró¿nych dzia³aniach organizacyj-
nych, produkcyjnych i us³ugowych.

Zarz¹dzanie wiedz¹ jest w ró¿ny sposób interpretowane i opisywane. Opracowano
wiele definicji i modeli przedstawiaj¹cych ten proces. Miêdzy nimi mo¿na zauwa¿yæ pewne
ró¿nice w podej�ciu do istoty zarz¹dzania, ró¿ne sposoby akcentowania jej za³o¿eñ. Bez
wzglêdu na to, dla praktyki wa¿ne jest, i¿ dziêki pozyskiwaniu zasobów wiedzy oraz ich
przemieszczaniu i wykorzystywaniu przedsiêbiorstwo ma okre�lone korzy�ci. Dziêki odpo-
wiedniej atmosferze do uczenia siê i dzielenia siê wiedz¹ nastêpuje bowiem przep³yw pomy-
s³ów, a tym samym wzrasta liczba i jako�æ dzia³añ innowacyjnych w ró¿nych obszarach
funkcjonowania organizacji. To z kolei mo¿e prze³o¿yæ siê na poprawê organizacji pracy, na
poprawê jako�ci obs³ugi klientów, na oferowanie klientom nowych produktów i us³ug itp.
Konsekwencj¹ tych dzia³añ mog¹ byæ za� zwiêkszone dochody przedsiêbiorstwa.

Z wielu modeli zarz¹dzania wiedz¹ prezentowanych w literaturze,  wydaje siê, ¿e model
Probsta Rauba i Romhardta jasno opisuje istotê tego zarz¹dzania sprowadzaj¹c go do
procesu opartego na cyklu przep³ywu wiedzy w organizacji, od jej lokalizacji a¿ po etap jej
przechowywania. Autorzy tego modelu podkre�laj¹ potrzebê wyra�nego formu³owania ce-
lów i u�wiadomienia ich pracownikom, tak aby uznali je za swoje  oraz przeprowadzania
oceny przydatno�ci zakresu i wykorzystywania wiedzy.
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Jan Wo³oszyn

BUSINESS MANAGEMENT OF KNOWLEDGE AS MULTIPLE PROCESS |
GENERATING NEW VALUES

Summary

The paper aims to describe the issues of knowledge management according to foundations formula-
ted by Probst, Rubl and Romhardt, which are presented in the process model. There were analyzed
different aspects of knowledge such as psycho-sociologic category as well as obtaining and sharing it.
There were also presented different abilities of organization to learn on the example of principles of
single and double nooses.
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