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Kierunki zarzgdzania wiedzg.
Nowe formy organizacji oparte na wiedzy

Wstep

Ciagly rozwdj spoteczno-gospodarczy, w ktorym kazdy z nas partycypuje, i co-
raz szerszy zasob informacji, ktory wykorzystujemy w codziennych czynnosciach,
powoduja, ze informacje i wiedza nabieraja coraz wigkszej wartosci. Staja si¢ one
coraz bardziej eksploatowane w kazdym aspekcie zycia codziennego, a rozwdj
technologii zwiazanych z komunikacja i informatyka dodatkowo utatwia proces
nabywania, przetwarzania i wymiany informacji oraz wiedzy.

Wraz z przemianami zachodzacymi w zyciu spotecznym (tworzenie si¢ global-
nego spoteczenstwa opartego na wymianie informacji i poszerzaniu wlasnej wie-
dzy) maja miejsce przemiany w zyciu ekonomicznym. Podmioty gospodarcze
zaczynajq identyfikowa¢ wiedzg jako jeden z zasobow (obok ziemi, kapitatu i pra-
cy) 1 coraz czgsciej nadajq jej charakter dominujacy nad pozostalymi czynnikami
produkcji, majacy wptyw na konkurencyjnos¢ tych podmiotéw na rynku!.

Zarzgdzanie wiedzg

W sytuacji, kiedy zasob wiedzy staje si¢ dominujacym czynnikiem majacym
wplyw na konkurencyjno$¢ podmiotu gospodarczego, musiat nastapi¢ rozwoj teo-
rii zarzadzania wiedza.

Powstanie nowej teorii zarzadzania wymuszone zostalo wyjatkowym charak-
terem wiedzy jako czynnika produkcji. Mariusz Strojny w swoim artykule w mie-
sigczniku ,,Przeglad Organizacji” wyrdznia cztery cechy wiedzy jako zasobu?:

— dominacja (wykorzystanie wiedzy bezposrednio wptywa na pozycj¢ konku-
rencyjna podmiotu gospodarczego na rynku),

' M. Strojny, Zarzqdzanie wiedzq. Ogélny zarys koncepcji, ,,Przeglad Organizacji” 2001, nr 4,
s. 20-25.
2 Podziat i opisy za: ibidem.
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— niewyczerpalno$¢ (wiedza nie ulega zuzyciu, a im czesciej jest uzywana,
tym wigksza jest jej wartosc),

— symultanicznos¢ (wiele podmiotéw gospodarczych moze korzystaé z tego
samego zasobu wiedzy w tym samym czasie),

— nieliniowo$¢ (uzycie tej samej porcji wiedzy w dwoch réznych przedsig-
biorstwach moze przynie$¢ zupetnie rozne efekty).

Zarzadzanie wiedza definiowane jest w rdzny sposob. Z racji tego, ze jest to
stosunkowo nowa dziedzina zainteresowania teoretykow, kazdy z nich stara si¢
tworzy¢ wlasna definicje. Autor sktania si¢ ku jednej z definicji zawartych w ksiaz-
ce Ewy Stanczyk-Hugiet Strategiczny kontekst zarzqdzania wiedzq, rozpatrujacej
zarzadzanie wiedza jako:

— proces kreowania i wykorzystywania wiedzy do poprawy efektywnosci
dziatan organizacji,

— zarzadzanie informacja, wiedza i doswiadczeniem dostgpnym w organiza-
cji, to znaczy ich tworzenie, gromadzenie, przechowywanie, udostepnianie i wy-
korzystywanie, majace na celu zapewnienie organizacji przysztego rozwoju na
bazie istniejacych zasobow,

— stymulowanie pracownikow do dzielenia si¢ wiedza przez tworzenie odpo-
wiedniego srodowiska pracy oraz systemow transferu wiedzy w ramach orga-
nizacji’.

Warto zastanowic¢ si¢ nad procesem kreowania (nabywania) wiedzy w odnie-
sieniu do organizacji i pracownika (cztonka organizacji). Wiedza organizacji bg-
dzie sktadac si¢ ze zrodel wewnetrznych (wiedzy jej cztonkow), a takze ze zrodet
zewngtrznych. Jesli organizacja stworzy warunki do udostepniania i wymiany
wiedzy jej cztonkow pomiedzy soba lub bedzie inwestowac $rodki w ich rozwoj
(na przyktad poprzez szkolenia), bedzie samodzielnie poszerza¢ swoj zasob wie-
dzy, ktory pochodzi¢ bedzie ze zrodet wewnetrznych. Takie dziatanie ma jednak
wady. Po pierwsze jest kosztowne, a po drugie cztonek organizacji, w ktorego
rozwoj zostaty zainwestowane pieniadze, zawsze moze zmieni¢ pracodawce i po-
szerza¢ zasob wiedzy innego podmiotu gospodarczego, ktdry nie inwestowat (czg-
sto znacznych) §rodkow finansowych w jego (pracownika) rozwoj. Dlatego orga-
nizacja moze (omijajac wszystkie niedogodnosci zwiazane z samodzielnym
wypracowywaniem wiedzy) pozyskaé¢ wiedze¢ ze zrodet zewngtrznych, korzysta-
jac z mobilnosci pracownikéw na rynku pracy i tworzy¢ wilasne zasoby przez
kupowanie wiedzy — zatrudnienie nowych (najlepszych) pracownikéow konku-
rencji (ktérzy wniosa swoja wiedze do zasobu organizacji), przejecie innego
przedsigbiorstwa badz wykorzystanie jednostki wywiadu gospodarczego. Kolej-
nym sposobem moze by¢ benchmarking funkcjonalny, w ktorym przedmiotem

3 R. Bennett, H. Gabriel, Organizational factors and knowledge management within large mar-
keting departments: An empirical study, ,,Journal of Knowledge Management” 1999, nr 3, s. 212-225.
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nasladownictwa jest proces implementowany w odniesieniu do wzorca stosowa-
nego w przedsigbiorstwie z innej branzy. Zroédtem wiedzy w organizacji moga tez
by¢ jej klienci. Dzigki dwustronnej wymianie informacji (wykorzystujac chociaz-
by fora internetowe) organizacja moze zbiera¢ informacje dotyczace preferencji
jej klientow i lepiej tworzy¢ swoja oferte. Wreszcie, moze takze ,,wypozyczac”
wiedze, wspotpracujac z konsultantami czy ekspertami.

Z kolei pracownik moze zdobywa¢ nowa wiedzg wylacznie przez samorozwoj
(co wigze si¢ z inwestowaniem $srodkow pienigznych w proces uczenia sig jednost-
ki) lub zdoby¢ nowa wiedzg, dzielac si¢ swoja z innymi pracownikami. Moze to
by¢ proces drozszy, a na pewno bardziej czasochtonny niz nabywanie wiedzy
przez przedsiebiorstwo ze zrodet zewnetrznych?.

Kierunki rozwoju zarzgdzania wiedzg

Mozna wyrézni¢ trzy glowne kierunki rozwoju zarzadzania wiedza:

— podejscie japonskie, ktérego podstawy opracowali Ikuiro Nonaka i Hirota-
ka Takeuchi;

— podejscie zasobowe, opierajace si¢ na koncepcjach Dorothy Leonard-Bar-
ton i stworzonym przez nia modelu ,,zrédet wiedzy™;

— podejscie procesowe, opierajace si¢ na doswiadczeniach i praktycznych
rozwiazaniach firm migdzy innymi z branzy konsultingowe;.

Podejscie japonskie zawiera w sobie model ,,spirali wiedzy”. Jej istote stanowi
podzial wiedzy na tak zwana wiedze¢ cicha (tacit knowledge) i wiedzg formalna
(explicite knowledge). Jestesmy $§wiadomi istnienia wiedzy cichej, korzystamy
z niej w codziennym zyciu, ale nie potrafimy odpowiedzie¢ na pytanie, co jest jej
istota. Powoduje to trudnosci z przekazaniem wiedzy cichej innej osobie. Ta czg$¢
wiedzy cichej, ktora zostala sformalizowana i moze by¢ przedstawiona w skody-
fikowany sposéb, jest wiedza formalna — tatwa do przekazania. Model ,,spirali
wiedzy” polega na zestawieniu z soba wiedzy cichej i formalnej, w wyniku czego
otrzymano cztery procesy konwersji:

— przystosowanie (socialization), czyli zamiana wiedzy cichej w wiedzg cicha,

— uzewngtrznienie (externalization), czyli zamiana wiedzy cichej w wiedze for-
malna,

— laczenie (combination), czyli zamiana wiedzy formalnej w wiedzg formalna,

— uwewnetrznienie (internalization), czyli zamiana wiedzy formalnej w wie-
dze cicha.

4 E. Stanczyk-Hugiet, Strategiczny kontekst zarzqdzania wiedzq, Wroctaw 2007, s. 93-95; oraz
M. Strojny, op. cit., s. 20-25.

5 Podzialiopisy za: A. Sopinska, T. Wachowiak, Modele zarzqdzania wiedzq w przedsiebiorstwie,
http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/14/id/275, 2006 (dostgp: 26 listopada 2010) oraz
M. Strojny, op. cit., s. 20-25.
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Zdaniem tworcow modelu te cztery procesy tworza cykl, ktory jest istota zarza-
dzania wiedza. Najwazniejsza jego czgscia jest transformacja nieuchwytnej wie-
dzy cichej w formg mozliwa do percepcji (wiedzg formalna) przez innych czton-
kow organizacji. Ten etap sktada sie na proces tworzenia wiedzy®.

Nonaka i Takeuchi uwazaja, ze pracownikom nalezy jedynie sygnalizowaé
pewne problemy w okreslony sposéb — ,,ztozone problemy nalezy dzieli¢, uprasz-

cza¢ i mobilizowaé pracownikow do ich rozwiazywania™’.

wiedza wiedza
cicha cicha
przystosowanie uzewnetrznienie
uwewnetrznienie taczenie
wiedza wiedza
formalna formalna

Ryec. 1. Spirala wiedzy

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: A. Sopinska, T. Wachowiak, Modele zarzqdzania wiedzq w przed-
sigbiorstwie, http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/14/id/275, 2006 (dostep: 26 listopada 2010).

Model ,,zrodet wiedzy” Dorothy Leonard-Barton zawiera si¢ w ramach podej-
$cia zasobowego, ktore traktuje wiedze jako najwazniejszy zasob organizacji®.

Sam model opiera si¢ na pigciu elementach, obejmujacych zarowno wnetrze
przedsiebiorstwa, jak i jego otoczenie, terazniejszo$¢ i przysztose’:

— kluczowe umiejetnosci (wiedza i umiejetnosci pracownikow, systemy tech-
niczne i fizyczne, zarzadzanie, zestaw norm i wartosci) taczace pozostate cztery
elementy,

— wspolne rozwiazywanie problemow,

— wdrazanie i integracja nowych narzedzi i technologii,

— eksperymentowanie,

— importowanie wiedzy.

6 M. Strojny, op. cit., s. 20-25.

7 A. Sopinska, T. Wachowiak, op. cit.

8 Ibidem.

9 Podziat i opis za: M. Strojny, op. cit., s. 20-25.
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Ryc. 2. Model ,,zrédet wiedzy”

Zrédto: D. Leonard-Barton, Wellsprings of Knowledge. Building and Sustaining the Sources of Innovation,
Boston 1995, za: http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/14/id/275, 2006 (dostgp: 26 listopada 2010).

Podejscie procesowe opiera si¢ na praktycznych powiazaniach i doswiadcze-
niach stosowanych zwlaszcza przez firmy branzy konsultingowej. Ramy teore-
tyczne dla tego podejscia stworzyli Davenport i Prusak w ksiazce Working Know-
ledge: How Organizations Manage What They Know. Ich trzon stanowia trzy
procesy zarzadzania wiedza!'?:

1. Proces tworzenia wiedzy — bedacy najwazniejszym z catej trojki — czyli
wszystkie dziatania i inicjatywy majace na celu zwigkszenie w organizacji wie-
dzy, ktéra moze pochodzi¢ ze zrodet zewngtrznych i wewngtrznych. Dostep do
zrodet wewngetrznych powinien by¢ utatwiany przez wspotdziatanie trzech ele-
mentow organizacji — jej kultury organizacyjnej i systemu wartosci, struktury,
stylu zarzadzania. Zwiazane ze stylem zarzadzania relacje miedzyludzkie powin-
ny by¢ budowane na wzajemnym zaufaniu, tak aby dazy¢ do eliminacji biurokra-
tycznych, organizacyjnych i komunikacyjnych barier.

2. Proces kodyfikacji wiedzy w organizacji, polegajacy na nadaniu jej for-
my utatwiajacej do niej dostep kazdemu czlonkowi organizacji, ktory w danym
momencie chce z niej skorzysta¢. Nieumiejetnie skodyfikowana wiedza bedzie
latwo dostepna i zrozumiata, ale zostanie sprowadzona do roli informacji. Dlate-
go Davenport i Prusak proponuja przestrzeganie przez menedzero6w organizacji
czterech zasad: musza okresli¢ cele kodyfikacji, zakres wiedzy (ktéry ma pod-
lega¢ procesowi) istniejacej w réznych formach, oceni¢ jej przydatnos$¢ i mozli-

10 podziat i opis za: M. Strojny, op. cit., oraz A. Sopinska, T. Wachowiak, op. cit.
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wos¢ kodowania, okresli¢ odpowiedni no$nik do kodowania i rozpowszechniania
wiedzy.

Proces transferu wiedzy obejmuje jej transmisjg, czyli emitowanie przez
nadawce 1 absorpcje (odbior wiedzy wraz z jej magazynowaniem do pdzniejszego
wykorzystania) potaczona z akceptacja otrzymywanej wiedzy. Bez akceptacji nie
zajdzie absorpcja, a bez absorpcji nie zaistnieje transfer wiedzy, gdyz wymaga on
jednoczesnego wystapienia emisji i odbioru zaleznego od akceptacji. Na nia z ko-
lei wptyw ma migdzy innymi status, jaki nadawca ma w organizacji. Im wyzszy
status nadawcy, tym wigksze prawdopodobienstwo zaakceptowania jego wiedzy
przez innych.

Formy organizacji oparte na wiedzy

Organizacja uczaca si¢ traktowana jest w literaturze przedmiotu jako
model bedacy odpowiedzia na zmiany w turbulentnym otoczeniu organizacji,
dzieki ciagtemu dostosowywaniu si¢ do nowych warunkoéw przez proces uczenia
sig. Swiadomos¢ nabywania nowej wiedzy, oparta na procesach organizacyjnego
uczenia si¢, jest gtowna cecha wyrozniajaca t¢ forme organizacji. Procesy ztozone
sa z trzech réwnolegle realizowanych czesci sktadowych: uczenia tradycyjnego
(w ktorego ramach miesci si¢ samorozwoéj pracownikow organizacji dokonywany
przez szkolenia i do§wiadczenia zbierane w trakcie aktywnego w nich uczestnic-
twa), uczenia empirycznego (czyli zdobywania umiejetnosci w praktyce zawodo-
wej) oraz uczenia si¢ w sensie cybernetycznym (opierajacego si¢ na krytycznym
stosunku do koncepcji, w ktorych ramach funkcjonuje organizacja). Dominuja
zaleznosci kooperacyjne pomigdzy poszczegdlnymi czeSciami (zespotami) kosz-
tem struktury hierarchicznej, wewnatrz organizacji ograniczonej do minimum.
W zwiazku z tym plany dotyczace rozwoju organizacji wymagaja wspdlnego two-
rzenia i ustalen'!.

Organizacja inteligentna jest uwazana za ewolucj¢ organizacji ucza-
cej sie. Podstawa jej istnienia jest (podobnie jak w organizacji uczacej si¢) $wia-
dome i, co istotne, tworcze uczenie si¢. To znaczy, ze poszerza ona proces uczenia
si¢ o efektywne wykorzystywanie zebranej wiedzy. Dodatkowo postulowana jest
implementacja myslenia systemowego jako formy rozwiazywania probleméw za-
roOwno w organizacji uczacej si¢, jak i inteligentnej. Zlozone problemy nalezy
dzieli¢ tak, aby tworzy¢ mozliwie najprostsze dla nich rozwiazania. Nieograniczo-
ny wewngetrzny transfer informacji jest w tym typie organizacji konieczny. Prze-

11 J. Macias, Nowe formy organizacji oparte na wiedzy, ,Przeglad Organizacji” 2008, nr 11,
s. 9-11; F.T. Mavondo, J. Chimhanzi, J. Stewart, Learning orientation and market orientation:
Relationship with innovation, human resource practices and performance, ,,European Journal of
Marketing” 39, 2005, nr 11/12, s. 1235-1263; B. Mikuta, B. Zigbicki, Organizacja inteligentna
a organizacja uczqca sie, ,,Przeglad Organizacji” 2000, nr 5, s. 11-14.
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kazywane informacje maja moc motywacyjna oraz stymulujg opracowywanie
nowych, innowacyjnych rozwiazan pozbawionych btgdow, ktoére mogtyby wysta-
pi¢, gdyby tak szeroki strumien wymiany informacji pomigdzy pracownikami nie
mial miejsca. Podobnie jak organizacja uczaca sig, organizacja inteligentna sktada
si¢ z zespotow. Jednak w tym wypadku ich istnienie nie ma permanentnego cha-
rakteru. Maja one wigksza autonomig, a charakter ich dziatan ukierunkowany jest
nie na dostosowywanie si¢ do sytuacji wywolywanych przez otoczenie, lecz na
wprowadzanie innowacji majacych na nie bezposredni wptyw. Reasumujac, glow-
nymi cechami odrdzniajacymi organizacj¢ inteligentna od opisanej wczesniej
,»Nizszej” formy jest nakierunkowanie staran na maksymalizacj¢ wykorzystania
potencjatu wszystkich jej cztonkow oraz podejmowanie dzialan wptywajacych na
warunki istnienia jej otoczenia!?.

Organizacja sieciowa jest organizacjq wielozakladowa, ztozona z su-
werennych, wyspecjalizowanych jednostek i czgsto charakteryzuje si¢ duzym roz-
cztonkowaniem. Sktadajace si¢ na nia jednostki (przedsigbiorstwa) skupiaja si¢ na
realizacji wspolnego projektu, w ktorym uczestnicza dobrowolnie, dzielac pomig-
dzy siebie funkcje i odpowiedzialnos¢. Wspolpraca partneréw (na ptaszczyznie
negocjacji 1 porozumien zamiast konkurencji) odbywa si¢ poprzez rozbudowany
system komunikacji. Organizacja sieciowa moze funkcjonowaé bez technologii
teleinformatycznych (opierajac si¢ na przekazywaniu informacji tradycyjnymi me-
todami). Mozna wyr6zni¢ wiele typow organizacji sieciowej. Dobrym podziatem
wydaje si¢ wyrdznienie statycznej, dynamicznej 1 tymczasowej organizacji siecio-
wej. Kazda z nich ma kreatora sieci o charakterze dominujacym lub nie. W typie
statycznym organizacja calej sieci, wybor rynku, celéw i technologii spoczywa
w rekach lidera, a sama sie¢ tworzy do$¢ stabilne powiazanie pomigdzy kreatorem
a partnerami. Typ dynamiczny nie ma lidera, powigzania pomigdzy partnerami sg
niestabilne, a konfiguracja partneréw zalezy od potrzeb zgtaszanych przez rynek.
Typ tymczasowy powstaje, zeby wykorzysta¢ nadarzajaca si¢ szansg rynkowa, po
czym ulega dekompozycji'>.

Organizacja wirtualna powstaje w odpowiedzi na pojawiajacg si¢ szansg rynko-
wa lub zapotrzebowanie klienta. Podstawowym warunkiem zaistnienia tego typu
organizacji jest wykorzystanie technologii teleinformatycznych, dzigki czemu re-
akcja na pojawiajace si¢ zapotrzebowanie ze strony rynku jest szybsza, bardziej
elastyczna i tansza. Organizacja wirtualna jest bytem tymczasowym, jej struk-
tura charakteryzuje si¢ duza zmiennoscia. Po zaspokojeniu potrzeby rynkowe;j

12 S. Lobejko, Trendy rozwojowe inteligentnych organizacji w globalnej gospodarce, ekspertyza
EMAR Research Marketing, Warszawa 2009; J. Macias, op. cit., s. 9—-11; B. Mikuta, B. Zigbicki,
op. cit., s. 11-14.

13 A. Jurga, Struktury sieciowe przyczynkiem kreowania wirtualnej organizacji przedsie-
biorstwa, http://agile.edu.pl/struktury-sieciowe-przyczynkiem-kreowania-wirtualnej-organizacji-
przedsiebiorstwa/ (dostep: 26 listopada 2010); oraz J. Macias, op. cit., s. 9-11.
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Kreator sieci Przedsiewziecie A
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\\\ 2) Dynamiczna organizacja sieciowa

{ Szansa rynkowa :,‘
B ---7"3) Tymczasowa organizacja sieciowa

Ryec. 3. Typy organizacji sieciowych pod wzglgdem dynamiki konfiguracji

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: A. Jurga, Struktury sieciowe przyczynkiem kreowania wirtualnej
organizacji przedsiebiorstwa, http://agile.edu.pl/struktury-sieciowe-przyczynkiem-kreowania-wirtualnej-
organizacji-przedsiebiorstwa/2009 (dostgp: 26 listopada 2010).
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Ryc. 4. Przyktad konfiguracji zespotéw wykonujacych zadanie A

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie: A. Jurga, Struktury sieciowe przyczynkiem kreowania wirtualnej
organizacji przedsiebiorstwa, http://agile.edu.pl/struktury-sieciowe-przyczynkiem-kreowania-wirtualnej-
organizacji-przedsiebiorstwa/2009 (dostgp: 26 listopada 2010).

nastepuje rekonfiguracja partneréw i tworzenie struktury do realizacji kolejnego
zadania zaczyna si¢ od nowa. Organizacja wirtualna ma charakter nieformalny,
a partnerami w tej organizacji sa wysoce wyspecjalizowane jednostki (czgsto ze-
spoly zadaniowe — grupy ludzi powiazane narzgdziami telekomunikacyjnymi)
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Ryc. 5. Przyktad konfiguracji zespotéw wykonujacych zadanie B

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: A. Jurga, Agile — blog o zarzqdzaniu zwinnym, http://agile.edu.
pl/struktury-sieciowe-przyczynkiem-kreowania-wirtualnej-organizacji-przedsiebiorstwa/2009 (dostgp: 26 listopa-
da 2010).

o odpowiednich do realizacji danego zadania kompetencjach, sposrod ktorych do
wspolnego projektu wnosza te kluczowe do jego wykonania'®,

Organizacja uczaca jest forma organizacji opartej na wiedzy, w ktorej
istotne znaczenie ma transfer wiedzy na temat produktoéw organizacji do jej oto-
czenia, nie tylko tego bezposrednio z nia zwiazanego. Jest to podstawowa cecha
wyrdzniajaca organizacj¢ uczaca. Nie chodzi tutaj wylacznie o wiedzg przekazy-
wang klientom w momencie sprzedazy skomplikowanego produktu, ktora jest
niezbgdna do odpowiedniej jego obstugi (jak to ma miejsce w wypadku organiza-
cji inteligentnej), ale rowniez o wiedzg jako warto$¢ dodana, stanowiaca uzupet-
nienie ustugi sprzedazy. System edukacyjny towarzyszacy sprzedazy jest ofero-
wany zarowno klientom obecnym, jak i potencjalnym. Czgsto jest powiazany
z akcjami promocyjnymi i spelnia kilka funkcji (migdzy innymi pozwala zaréwno
przyciagna¢ nowych klientow, jak i utrzymac tych dotychczasowych). Dodatkowo
organizacja poszerza swoja wiedz¢ na temat preferencji zaréwno ,,swoich”, jak
i potencjalnych odbiorcow, poprzez uzycie takich narzgdzi, jak fora internetowe,
wirtualne samouczki, blogi, newslettery czy webinaria, w wyniku czego klienci
moga aktywnie uczestniczyé w tworzeniu oferty organizacji'>.

Organizacja hipertekstowa jest forma zaproponowang przez I. No-
nake¢ i H. Takeuchiego. Laczy w sobie cechy organizacji hierarchicznej (stabil-
nos$¢, efektywnos¢) z cechami zespolow zadaniowych (elastycznos¢ i dynamizm
dzialan). Zawiera w sobie warstwe biznesowa (business system layer), na ktora

14 A Jurga, op. cit.; oraz J. Macias, op. cit., s. 9—11.
15 E. Tobaszewska, Teaching Organization — nowa forma organizacji opartej na wiedzy?,
»Przeglad Organizacji” 2010, nr 4, s. 20-23.
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sktadaja sig hierarchiczne struktury pracownikow organizacji i warstwe zespotow
projektowych (project team layer), bedaca miejscem rozwoju nowych pomystow,
tworzonych w zespotach sktadajacych si¢ ze zmieszanych z soba pracownikow
warstwy biznesowej. Te dwie warstwy potaczone sa z tym, co jest istotg warto-
$ci dodanej w organizacji hipertekstowej — warstwa wiedzy (knowledge-based
layer), w ktorej informacje i wiedza sa przechowywane, kategoryzowane i dostgp-
ne dla kazdego cztonka organizacji, ktéry w danym czasie jej potrzebuje. Zapropo-
nowany model zarzadzania opiera si¢ na menedzerach sredniego szczebla (middle
up-down management). Autorzy postuluja, by ten szczebel hierarchii organizacji
nie dziatat ,,w oderwaniu” od rzeczywistej sytuacji jej najnizszych szczebli (co
moze mie¢ miejsce w wypadku najwyzszej kadry kierowniczej), a zarazem nie byt
tak zajety obstuga klientow jak najnizszy szczebel organizacji. Dzigki temu me-
nedzerowie $redniego szczebla sa tymi, ktorzy najtatwiej moga poszerzaé zasob
wiedzy organizacji, dzialajac w dynamicznym otoczeniu pomigdzy najwyzszymi
a najnizszymi szczeblami organizacji'S.

W 1998 roku Teleos we wspotpracy z The KNOW Network zatozyta program
badawczy MAKE (Most Admired Knowledge Enterprises). Jego celem jest wy-
roznienie organizacji, ktore poprzez wykorzystanie nowych 1 istniejacych zrodet
wiedzy do kreacji pierwszorzednych produktow/ushug/rozwiazan, tworza swoja
warto$¢ dodana. Program oparty jest na metodologii delfickiej i sktada sig z trzech
rund, ktorych wyniki sa konsensusem prac panelu ekspertow. Jest on miarg tempa,
w jakim organizacja przeksztatca zasoby wiedzy cichej 1 formalnej w swoj kapitat
intelektualny i zwigksza swoja wartos¢ gietdowa. Nagrodzeni w 2010 roku robia
to ponad cztery razy szybciej niz konkurenci. Podani sa w kolejnosci alfabetycz-
nej: Accenture (organizacja globalna), Apple (USA), Ernst & Young (organizacja
globalna), Fluor (USA), General Electric (USA), Google (USA), HP (USA), IBM
(USA), Infosys Technologies (Indie), McKinsey & Company (organizacja glo-
balna), Microsoft (USA), MindTree (Indie), PwC (organizacja globalna), Royal
Dutch Shell (Holandia), Samsung (Korea Ptd.), Schlumberger (Francja/USA), Sie-
mens (Niemcy), Tata Group (Indie), Telefonica (Hiszpania), Wipro Technologies
(Indie)!”.

Zwycigzey edycji 2010 notowani na NYSE/NASDAQ przyniesli 11% zysku
z dywidendy migdzy rokiem 2000 a 2009, co stanowi prawie trzykrotno$¢ $redniej
median dla firm z listy Fortune 500'8,

16 1. Nonaka, H. Takeuchi, The Knowledge-Creating Company: How Japanese Companies Create
the Dynamics of Innovation, New York 1995.

17 Teleos, 2010 Global MAKE Report — Executive Summary, http://www.knowledgebusiness.
com/knowledgebusiness/templates/textandlinkslist.aspx?siteid=1&menuitemid=133 (dostep:
27 grudnia 2010).

18 Ibidem.
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Zakonczenie

Kazda organizacja oparta na wiedzy dostosowuje swoja strukture i nakierowuje
dziatania na efektywne wykorzystanie wiedzy do réznych celéw: jej poszerzania
1 lepszego reagowania na zmiany swojego otoczenia, wdrazania innowacji i wpty-
wania na otoczenie, realizacji wspotdzielonego z partnerami celu, wykorzystania
nadarzajacej si¢ szansy rynkowej, wzbogacenia oferowanego przez siebie produk-
tu czy usystematyzowania wiedzy celem korzystania z niej przez pracownikow
organizacji. Niezaleznie od formy organizacji wykorzystywanie wiedzy sprzyja
tworzeniu jej wartosci dodanej.
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Direction in knowledge management.
New forms of knowledge-based organizations

Summary

There is a link between effective knowledge management and the increase of company share-
holder value. New forms of knowledge-based organizations tend to be more flexible than hierarchi-
cal ones and to out-perform their competitors during economy slowdowns.
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