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Wplyw organizacyjnego wymiaru zarzadzania wiedza

na integracje¢ koncepcji zarzadzania

Wprowadzenie

Zarzadzanie przedsigbiorstwem ulega silnym zmianom i modyfikacjom na przestrzeni lat,
przy czym zauwazalne jest istotne skrdcenie czasu stosowania réznych podej$¢, koncepcji czy
bardziej ogdlnie mowiac pomystow na zarzadzanie. Stale pojawiaja si¢ nowe propozycje,
ktorych autorzy zapewniaja, ze ich zastosowanie zapewni sukces przedsigbiorstwu. Propozycje te
— przynajmniej w sferze deklaratywnej — zmierzaja do objgcia swym zakresem catosci dziatan
realizowanych w przedsigbiorstwie; pretendujac — w niektorych przypadkach i u niektérych
autoréw — do roli jedynej, wylacznej 1 najlepszej koncepcji czy metody zarzadzania, mogacej
rozwiaza¢ wszystkie w zasadzie problemy przedsigbiorstwa. Przy podkreslaniu ich odrgbnosci i
cech specyficznych, co ma po czg$ci przyczyny o charakterze komercyjnym, daje si¢ jednak
zauwazy¢ pewne cechy wspolne wspotczesnych koncepcji zarzadzania. Naleza do nich na
przyktad: podejscie procesowe, dazenie do wykorzystania mozliwosci tworczych pracownikéw,
doskonalenie dziatan, czy podejmowanie dziatan prewencyjnych.

Ustalenie relacji pomigdzy koncepcjami zarzadzania przedsigbiorstwem nie nalezy do zadan
tatwych 1 mogacych zakonczy¢ si¢ jednoznaczng odpowiedzia. Zalecenia co do ich stosowania
zwykle sa na pewnym poziomie ogdlnosci, bez wyraznego wyodrgbnienia cech podstawowych 1
drugorzednych'. Nie bez znaczenia jest rOwniez fakt, ze ich zastosowanie w praktyce nie
dokonuje si¢ wedtug ustalonego schematu, ale zgodnie ze specyfika danego przedsigbiorstwa, co
jest zreszta w pelni zrozumiale. W rezultacie nie ma jednej opinii co do postgpowania przy
stosowaniu danej koncepcji, wymaganych technik, osiaganych rezultatow 1 w konsekwencji
sprecyzowanych zwiazkow migdzy poszczego6lnymi koncepcjami zarzadzania.

Mniejszemu lub wigkszemu postrzeganiu wspolnych elementow towarzyszy jednak jako

regula rozlaczne traktowanie takich koncepcji jak: logistyka, marketing, controlling, zarzadzanie

' Lichtarski J., Czura M., O relacjach miedzy koncepcjami zarzqdzamia przedsiebiorstwem, [w:] Jagoda H.,

Lichtarski J., Nowe kierunki w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem. Integracja i dezintegracja, Prace Naukowe nr 928,
Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 2002, por. s. 92-93.



zasobami ludzkimi, czy zarzadzanie jakoScia. Mozna zauwazy¢ chwilowa koncentracje
przedsigbiorstw na zastosowaniu wybranego podejscia, co powoduje odsunigcie na dalszy plan
pozostatych zagadnien 1 w rezultacie osiaganie mniejszych efektéw. Tworzone w ramach
poszczegbdlnych koncepcji systemy informacyjne nie wspieraja si¢ nawzajem, co powoduje zta
koordynacj¢ dziatan, opdznienia 1 w rezultacie dodatkowe koszty, a takze — co by¢ moze bardziej
istotne — utrat¢ mozliwosci, ktére potencjalnie moglyby wynika¢ z ich integracji. W
konsekwencji wystepuje spadek zainteresowania kontynuacja prac zwiazanych ze stosowaniem
danej koncepcji, brak jej doskonalenia i nierzadko przekonanie kadry kierowniczej o jej niskiej
przydatnosci.

W praktyce mamy wigc czgsto do czynienia ze wspoétistnieniem w przedsigbiorstwie réznych
koncepcji zarzadzania. Problem polega na charakterze owego wspotistnienia. Moze ono
przybiera¢ posta¢ konkurencji, co znajduje nastgpnie odzwierciedlenie w stabej organizacji pracy
1 probie sit komodrek organizacyjnych odpowiedzialnych za realizacje danego podejscia.
Najlepszym jednak sposobem na ich jednoczesne wykorzystanie jest z pewnosScia
wspoéldzialanie, tak aby mozliwe byloby czerpanie z proponowanych przez koncepcje
zarzadzania technik, narz¢dzi w zintegrowanej formie.

Stawia to na porzadku dnia kwesti¢ mozliwosci 1 celowosci poszukiwania rozwiazan
usuwajacych mankamenty wspotistnienia koncepcji o charakterze konkurencyjnym. Wydaje sig,
ze dziatania takie zmierza¢ moga w dwodch podstawowych kierunkach. Pierwszym jest — o czym
mowi si¢ juz od pewnego czasu — proba poszukiwania swego rodzaju meta-koncepcji
zarzadzania, ktora z zalozenia miataby posiada¢ cechy integrujace ale jednoczesnie zastepujace
stosowane dzi$, po czgsci komplementarne ale tez 1 konkurencyjne, koncepcje zarzadzania. W
opinii autorki podej$cie takie wyznaczajace w istotny stopniu sposob 1 kierunek myslenia
przypomina jednakowoz poszukiwanie swego rodzaju kamienia filozoficznego, nie dajace
wigkszych szans na sukces, przede wszystkim w sferze praktyki zarzadzania.

Drugim kierunkiem jest zauwazalne od pewnego czasu koncentrowanie uwagi na wspolnych
elementach wybranych koncepcji i/albo taczenie ich elementdéw, czego przyktadem jest w
ostatnim czasie tzw. logistyka marketingowa. Kierunek ten jest zdaniem autorki wart wigkszej
niz dotad uwagi, uwazamy ze tkwia w nim nie tylko teoretyczne, ale i praktyczne mozliwos$ci
integrowania, a tym samym podnoszenia efektywno$ci stosowania wspodlczesnych koncepcji

zarzadzania przedsiebiorstwem?,

Integrujaca rola zarzadzania wiedza

2 Jagoda H., Tabaszewska, E., Zarzqdzanie wiedzq a integracja koncepcji zarzqdzania [w:] Olesinski Z., Szplit A.
(pod red.), Przedsiebiorstwo i region w zjednoczonej Europie, Prace Naukowe, Komitet Nauk Organizacji i
Zarzadzania PAN, Wydawnictwo Akademii Swigtokrzyskiej, Kielce 2004, s. 116 — 117.



Sposrod wspodlczesnych przekrojowych koncepceji zarzadzania, nalezy zdaniem autorki w
omawianym konteks$cie szczeg6lna uwageg zwrdci¢ na zarzadzanie wiedza (Knowledge
Management — KM). Jest to obecnie jedno z bardziej popularnych poj¢¢, szeroko opisywane w
literaturze, jednak jeszcze stosunkowo mato rozpowszechnione w praktyce. Istnieje wiele
definicji zarzadzania wiedza, szczegéOlnie popularne sa te przytaczane przez firmy
konsultingowe, ktére jako pierwsze zaczely zauwazaé rolg¢ wiedzy w kreowaniu pozycji
konkurencyjnej firm oraz tworzy¢ wlasne systemy zarzadzania tym zasobem. Jedna z bardziej
popularnych definicji jest rozumienie zarzadzania wiedza jako ogotu procesow umozliwiajqcych
tworzenie, upowszechnianie i wykorzystywanie wiedzy do realizacji celéw organizacji’.
Podstawowe procesy zarzadzania wiedza to przy tym : lokalizowanie, pozyskiwanie, rozwijanie
wiedzy, dzielenie si¢ wiedza i1 jej rozpowszechnianie, wykorzystywanie oraz zachowywanie
wiedzy*.

Z pewnos$cia zwiazki migdzy Knowledge Management, a pozostatymi koncepcjami
zarzadzania istnieja i sa znaczace. Bez wigkszych analiz mozna z powodzeniem wymieni¢
nastg¢pujace relacje:

- kazda z przekrojowych koncepcji zarzadzania zwraca uwagg na wazno$¢ wiedzy i
umiejetnosci 0so6b podejmujacych si¢ ich wdrazania, jak réwniez zaangazowanych w
realizacjg jej zamierzen,

- kazda z koncepcji podkresla znaczenie zarzadzania zasobami ludzkimi, jako podejscia
utatwiajacego wykorzystanie potencjatu tworczego zatrudnionych osob na potrzeby realizacji
danej koncepcji,

- kazda z nich zwraca uwage na konieczno$¢ zgromadzenia i wykorzystania odpowiednich
zasobow informacji i wiedzy, decydujacych o powodzeniu przedsigwzigcia,

- kazda wymaga utworzenia 1 nadzorowania wlasnych baz wiedzy 1 systemow informacyjnych.
Za charakterystyczne uznaje si¢, ze poszczegolne koncepcje wymagaja specyficznego,
charakterystycznego dla siebie zestawu zrodet 1 zasobéw informacji i wiedzy. Ta indywidualno$é
nie wydaje si¢ jednak rzeczywista. Majac bowiem na uwadze silne powiazania pomigdzy
koncepcjami, mozna z powodzeniem uznaé istnienie tego samego rodzaju relacji migdzy
wspomnianymi systemami informacyjnymi oraz wymaganiami co do posiadanej wiedzy i1
formach jej rozwoju.

Zdaniem autorki zarzadzanie wiedza moze by¢ trzecim sposobem na integrowanie

wybranych koncepcji zarzadzania w przedsigbiorstwie, a tym samym na ich bardziej efektywne

3 Grudzewski W., Hejduk 1., Kreowanie systeméw zarzqdzania wiedzq podstawq osiqgania przewagi

konkurencyjnej wspolczesnych przedsigbiorstw, [w:] Wawak T. (pod red.), Zmieniajqce sie przedsigbiorstwo w
zmieniajqcej si¢ politycznie Europie, tom 5: Zarzqdzanie pracq, Wydawnictwo Informacji Ekonomicznej,
Uniwersytet Jagiellonski, Krakow 2002, s. 31.

* Probst G., Raub S., Romhardt K., Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 42.



wykorzystanie. Warto zauwazyé, ze zadna z koncepcji zarzadzania nie dotyka problemu
zarzadzania wiedza wprost, pomimo ze stawia wymagania w tym zakresie. Jest to chyba zreszta
charakterystyczne dla wszystkich koncepcji, ktére traktujac pewien aspekt funkcjonowania
przedsigbiorstwa jako dominujacy, odnosza si¢ do pozostatych jedynie w sposob posredni.
Relacje te jednak istnieja i by¢ moze brak $§wiadomosci ich istnienia powoduje ich zwykle
roztaczne wykorzystanie.

Nalezy podkresli¢, ze zarzadzanie wiedza jest podejsciem uniwersalnym do zarzadzania
przedsigbiorstwem, poniewaz nie podkresla znaczenia zadnego rodzaju wiedzy. W Knowledge
Management wazny jest kazdy zasob wiedzy. Warto w tym konteks$cie przytoczy¢ stowa Petera
Druckera, ktory stwierdza, ze nie ma zadnej ,.krolowej nauk”, oraz ze wszystkie rodzaje wiedzy
sa jednakowo wartosciowe’. Nie powinno si¢ wiec uwypukla¢ znaczenia jako$ci, kosztow,
marketingu, czy nawet zasobow ludzkich dla odniesienia sukcesu przedsigbiorstwa, ale korzysta¢
z kazdej mozliwej do uzyskania wiedzy. Zarzadzanie wiedza moze wigc wspomoc proces
integracji, bez jednoczesnego nadawania jej roli dominujacej, ale raczej shuzebnej wobec
pozostatych koncepcji.

Rysunek 1 przedstawia ogélny poziom zaleznosci pomigdzy zarzadzaniem wiedza, a

przyktadowymi koncepcjami zarzadzania.

Rys. 1. Ogolny poziom zaleznosci pomigdzy zarzadzaniem wiedza,
a przyktadowymi koncepcjami zarzadzania.
Zrodto: Opracowanie wilasne.

Wydaje sig, 1z zarzadzanie wiedza w organizacji moze mie¢ wptyw na zintegrowane stosowanie

przekrojowych koncepcji zarzadzania w nastgpujacy sposob:

- wplywa na mozliwo$¢ zastosowania tych samych zrodet wiedzy do wykorzystania réznych
koncepcji zarzadzania,

- pozwala na laczenie zasoboéw informacji i wiedzy zgromadzonej w ramach stosowania
dwoch lub wigeej koncepcji, powodujac uzyskanie efektu synergii,

- pozwala na utworzenie zintegrowanego systemu informacyjnego wspierajacego realizacje

zatozen kilku rozwiazan w zakresie zarzadzania,

5 Skrzypek E., Zarzqdzanie wiedzq i informacjq jako podstawa zintegrowanego systemu zarzqdzania
przedsiebiorstwem, [w:] Borowiecki R. (pod red.), Zarzqdzanie wiedzq a procesy restrukturyzacji i rozwoju
przedsiebiorstw, AE w Krakowie 1 TNOIiK, Krakow 2000, por. s. 24.



- pozwala na gromadzenie wiedzy na temat sposobOw integracji koncepcji i1 faczenia
wymaganych przez nie zasobow wiedzy, co mozna uzna¢ za meta-wiedzg.

Nalezy przy tym podkresli¢, ze mozliwosci takie istnieja niezaleznie od wykorzystania

zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie, ale dopiero KM pozwala je w sposob $§wiadomy

kreowac 1 w rezultacie w pelni wykorzystac.

Biorac pod uwage, iz zarzadzanie wiedza moze nawet doprowadzi¢ do gromadzenia,
wykorzystywania i rozwoju wiedzy na temat sposobow integracji koncepcji zarzadzania, mozna
wysnu¢ wniosek o mozliwosci jej wykorzystania do stworzenia meta-koncepcji zarzadzania.
Mozna jednak przypuszczaé, ze bylaby to koncepcja zarzadzania wiasciwa jedynie dla danego
przedsigbiorstwa, wynikajaca bezposrednio z jego doswiadczenia w zakresie adaptacji roznych
podej$¢ do zarzadzania przedsigbiorstwem. Dopiero przeprowadzenie odpowiednich badan i
zgromadzenie na ich podstawie wiedzy na temat wprowadzonych w przedsigbiorstwach
rozwiazan, pozwolitloby wysnu¢ wniosek o istnieniu tego rodzaju koncepcji, mogacej si¢

sprawdzi¢ w rdznego rodzaju organizacjach.

Organizacyjny aspekt zarzadzania wiedza

Przedsigbiorstwa, ktore podejmuja probg zarzadzania wiedza, moga to robi¢ na rézne
sposoby. Z pewnos$cia, tak jak w przypadku pozostatych koncepcji zarzadzania, kazda z
organizacji realizuje ten proces wedlug wlasnych mozliwosci 1 potrzeb, dostosowujac
zarzadzanie wiedza do swej specyfiki. Rozne tez moga istnie¢ rozwigzania w zakresie
przydzielenia odpowiedzialnosci za wdrozenie i nadzorowanie stosowania KM.

W dalszych rozwazaniach autorka przyjeta trzy przyktadowe podejscia do umiejscowienia
zarzadzania wiedza w strukturze organizacyjnej. Pierwszy sposob polega na przydzieleniu
odpowiedzialnosci za realizacjg tej koncepcji w przedsigbiorstwie pracownikom zajmujacym si¢
zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Jest to bardzo prawdopodobne podejscie, gdyz wiedza
zatrudnionych osob jest nierozerwalnie zwiazana z samymi pracownikami. Zwiazki pomigdzy
obiema koncepcjami sa wyrazne i1 silne. Odpowiedni proces zarzadzania wspomnianymi
zasobami powinien takze znalez¢ odzwierciedlenie w prawidtowym zarzadzaniu wiedza. W tym
przypadku wybor pracownikow wynika z potencjalu wiedzy, jaki posiadaja, a dbanie o ich
rozwoj, na przyktad poprzez szkolenia, to czg$¢ procesu pozyskiwania i rozwijania wiedzy.

Warto jednak zaznaczy¢, ze nie wszystkie procesy zarzadzania wiedza beda w tym przypadku
w pelni nadzorowane. Dotyczy to na przyktad procesu pozyskiwania wiedzy z zewnatrz, ktory
odbywa si¢ migdzy innymi poprzez kontakty z osrodkami akademickimi, czy dzigki korzystaniu
z ustug firm doradczych. Tego typu dziatania nie wiaza si¢ bowiem bezposrednio z zarzadzaniem

zasobami ludzkimi. Podobnie jest w przypadku procesu wykorzystania i zachowywania wiedzy,



ktorych zadaniem jest zapewnienie pracownikom dostgpu do potrzebnej im wiedzy, jak i
zapobieganie jej utracie. Mozna mie¢ takze watpliwos$ci, czy w dostatecznym stopniu ujety jest w
omawianym przypadku problem dzielenia si¢ wiedza i jej upowszechniania. Nadal rzadko
zapewnienie zatrudnionym odpowiednich warunkoéw pracy, takze biorac pod uwageg styl
kierowania 1 kulturg organizacyjna, jako narzedzia stuzace dzieleniu si¢ posiadana wiedza, sa w
praktyce w dostatecznym stopniu realizowane.

Drugim z mozliwych w tym zakresie podejs¢ jest przypisanie zarzadzaniu wiedza roli
stuzebnej wobec dominujacej w przedsigbiorstwie koncepcji zarzadzania. Przyktadowo bedzie to
zarzadzanie jakoscig. W tym przypadku odpowiedzialno$¢ za KM zostalaby przypisana komorce
zajmujacej si¢ zarzadzaniem jako$cia, a procesy zarzadzania wiedza bylyby podporzadkowane
utrzymaniu 1 doskonaleniu jakosci. W  konsekwencji gromadzonoby, rozwijano i
upowszechniano przede wszystkim wiedzg dotyczaca jakosci lub majaca na nia wplyw.
Pozostate rodzaje wiedzy nie miatyby juz tak istotnego znaczenia, co mogtoby doprowadzi¢ do
niewystarczajacego brania pod uwage réwnie waznych aspektow prowadzenia dzialalnosci.
Wydaje si¢ wigc, iz jest to najgorsze z przyktadowo podanych tu rozwiagzan.

Mozna tu jednak wysnu¢ przypuszczenie, iz negatywne konsekwencje drugiego podejscia
mialyby rézny wymiar w zalezno$ci od stopnia zaangazowania przedsigbiorstwa w samo
zarzadzanie jakos$cia. Moze bowiem ono przybiera¢ rozne formy - od podejscia opartego jedynie
o system zarzadzania jakoS$cia, gdzie rzeczywiscie zarzadzanie wiedza dotyczyloby gléwnie
jakosci wyrobow lub ustug, po podejscie duzo bardziej kompleksowe, gdzie jako$¢ dotyczy
kazdego aspektu funkcjonowania firmy. W drugim przypadku jest oczywiscie mowa o
kompleksowym zarzadzaniu jakoscia (Totat Quality Management — TQM).

Trzecim rodzajem umiejscowienia odpowiedzialno$ci za zarzadzanie wiedza w
przedsigbiorstwie jest powotanie odrebnej komorki organizacyjnej. Tego rodzaju podejscie jest z
pewnoscia rozwiazaniem najbardziej sprzyjajacym integracji stosowanych koncepcji
zarzadzania, zgodnie z tym co zostalo wczes$niej powiedziane. Poza tym nie istnieje
niebezpieczenstwo, wystgpujace w poprzednich przypadkach, ze pracownicy beda traktowaé
prace zwiazane z zarzadzaniem wiedza jako czynnos$ci dodatkowe, ktore nie zawsze sa istotne.
Wyraznemu ujgciu KM w strukturze organizacyjnej powinna towarzyszy¢ §wiadomos$¢ kadry
kierowniczej, jak i1 pracownikéw, stuzebnej roli zarzadzania wiedza wobec realizowanych przez
nich czynnosci. Wowczas mozliwa bylaby wspolpraca osob odpowiedzialnych za KM z
pozostalymi pracownikami na zasadzie pozyskiwania, rozwijania i upowszechniania wiedzy,
ktora ich zdaniem jest im najbardziej potrzebna w trakcie realizacji przypisanych obowiazkow.
Dziat zarzadzania wiedza, poza wymienionymi wyzej obowiazkami, powinien by¢ réwniez

odpowiedzialny za opracowywanie strategii KM. Strategia ta powinna by¢ oczywiscie



zintegrowana z ogolna strategia przedsigbiorstwa, a realizowana w trakcie wspotpracy z
pozostaltymi komoérkami organizacyjnymi.
Ponizsza tabela zawiera ogélna charakterystyke zaproponowanych podejs¢ w zakresie

organizacyjnego umiejscowienia zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie (tab.1).

Tab. 1. Ogoélna charakterystyka zarzadzania wiedza w zaleznosci od komorki organizacyjne;j
odpowiedzialnej za jego realizacje.

Dzial Zarzadzania Zasobami Dzial Zarzadzania Jakoscia  Dzial Zarzadzania Wiedza

Ludzkimi
wykorzystanie narzedzi podporzadkowanie realizacja wszystkich
771 do zarzadzania procesOw zarzadzania procesOw zarzadzania
wiedza, wiedzg zarzadzaniu wiedza,
jakoscia,

nie wszystkie procesy
zarzadzania wiedza

koncentracja na wiedzy

branie pod uwage
wszystkich rodzajow

realizowane sa w dotyczacej jakosci wiedzy,
wystarczajacym stopniu, wyrobow,
e pelne zaangazowanie
e posrednie ujecie KM w e mozliwe traktowanie pracownikow
strategii przedsigbiorstwa zadan zwiazanych z KM odpowiedzialnych za KM,
poprzez opracowanie jako zadania drugorzedne
strategii personalnej e peine oddziatywanie na

kadre kierownicza w
zakresie zadan
operacyjnych zwiazanych
z KM,

e ujecic KM w strategii
przedsigbiorstwa

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Biorac powyzsze pod uwage najbardziej wiasciwym rozwiazaniem w zakresie realizacji
zatozen zarzadzania wiedza jest podejscie, w ktérym do realizacji procesow KM powotuje si¢
samodzielna komorke organizacyjna. Rozwiazanie to powinno si¢ w konsekwencji sprawdzic,
takze w zakresie integrujacej roli zarzadzania wiedza i korzystania z efektu synergii uzyskanemu
przy jednoczesnym, zintegrowanym stosowaniu koncepcji zarzadzania.

Wazne wydaje si¢ przy tym umiejscowienie tejze komorki organizacyjnej na odpowiednim
szczeblu, jak 1 pionie zarzadzania. Zdaniem autorki dzial zarzadzania wiedza powinien by¢
podlegty bezposrednio dyrektorowi naczelnemu, jednak na rowni z pozostalymi dziatami, bez
nadawania mu roli dominujacej. Wszyscy pracownicy musza mie¢ bowiem $wiadomos¢

stuzebnosci zarzadzania wiedza, przy jednoczesnym wskazaniu na jego integrujace zadanie.



Podsumowanie

Biorac pod uwagge niezbyt powszechne wykorzystanie zarzadzania wiedza w praktyce, autorka
ma $wiadomo$¢ postawienia wysokich wymagan w niniejszym opracowaniu, szczegolnie majac
na uwadze integrujaca role tejze koncepcji. Niemniej, KM jest obecnie koncepcja zarzadzania
cieszaca si¢ szerokim zainteresowaniem, jak dotychczas glownie teoretykow zarzadzania. Mozna
jednak przypuszczaé, ze jej zastosowanie w przedsigbiorstwach bedzie stale rosnaé, dlatego

nalezy zda¢ sobie spraweg z konsekwencji przyjetego rozwigzania organizacyjnego.
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