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Streszczenie: Istotng cechg wspoiczesnej organizacji w tym organizacji zhierarchizowanej jest
ich sformalizowanie. Podstawowe cele, struktury, procedury, technologie, zasady funkcjonowa-
nia zapisywane sq zwykle w dokumentach organizacyjnych1. Cele przedstawiane sg w statu-
tach, struktury organizacyjne i zasady dziatania - w regulaminach, ksiegach stuzb i graficznych
schematach, procedury - w instrukcjach. Formalizacja ustala, utrwala i czyni czytelnym tad we-
wnetrzny organizacji, ale jednoczesnie usztywnia jej funkcjonowanie i utrudnia procesy adapta-
cyjne. Proces zarzadzania wiedzq w organizacjach zhierarchizowanych moze przyczynic¢ sie do
ztagodzenia tych mankamentow. W artykule przedstawiono znaczenie zarzgadzania wiedzg
w dziatalnosci organizacji zhierarchizowaney.

Stowa kluczowe: cechy wiedzy, kryteria podziatu wiedzy, konwersja wiedzy, komunikacja.

Abstract: An important feature of a modern organization in the hierarchical organization is its
formalization. Basic objectives, structures, procedures, technologies, principles of operation are
typically stored in the organizational documents. Objectives are presented in the articles of as-
sociation, organizational structures and operating principles- in the regulations, service books
and graphic patterns, and procedures - in the instructions. Formalization defines, perpetuates
and makes clear the internal governance organization, but solidifies its functioning and hinders
adaptive processes. The process of knowledge management in hierarchical organizations can
help to alleviate these shortcomings. This paper presents the importance of knowledge man-
agement in hierarchical organizations.

Keywords: characteristics of knowledge, criteria for knowledge sharing, knowledge conversion,
communication.

Znaczenie wiedzy w zarzadzaniu organizacjami

Wiedza jest réznie definiowana w nauce. W psychologii wiedze okre-
Sla sie jako ogot tresci utrwalonych w umys$le ludzkim w wyniku kumulowania
doswiadczenia oraz uczenia sie. W wezszym znaczeniu wiedza stanowi
osobisty stan poznania cztowieka w wyniku oddziatywania na niego obiek-

' AK. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2005, s. 47.



50 H. Wyrebek

tywnej rzeczywistoéci”z. Nowa Encyklopedia Powszechna definiuje wiedze

jako ogot wiarygodnych informacji o rzeczywistosci wraz z umiejetnoscia ich
wykorzystywania.

W ujeciu ekonomicznym traktowana jest dwojako: jako informacja
oraz jako aktywa. W pierwszym ujeciu wiedza jest traktowana jako informa-
cje, ktére mogg by¢ przetwarzane i wykorzystywane do podejmowania ra-
cjonalnych decyzji ekonomicznych. W drugim ujeciu stanowi ona dobro eko-
nomiczne, ktére moze by¢ prywatng wiasnoscig i jako towar moze byé
przedmiotem obrotu rynkowego3. Wedtug stownika jezyka polskiego wiedze
definiuje jako ogot wiadomosci zdobytych dzieki badaniom, uczeniu sie itp.
Ten sam stownika podaje definicje wiedzy jako zasobu informacji z jakiejs
dziedziny.

Wiedza, w szerokim rozumieniu to ogét tresci utrwalonych w umysle
ludzkim w wyniku kumulowania doswiadczenia oraz uczenia sie. Obejmuje
wszystkie formy $wiadomosci spotecznej: nauke, ideologie, religie, magie.
W takim ujeciu na wiedze sktada sie kazdy typ myslenia - od wyobrazen po-
tocznych do twierdzen naukowych. Moze by¢ prawdziwa lub falszywa, ra-
cjonalna lub irracjonalna. W wezszym znaczeniu wiedza stanowi osobisty
stan poznania cztowieka w wyniku oddziatywania na niego obiektywnej rze-
czywistosci.

Mozna wyrdzni¢ kilka podziatow wiedzy:

1. Kryterium wykorzystania wiedzy;

a) praktyczng (utylitarna), oparta na doswiadczeniu i pozwalajaca
zmieniac rzeczywistosc,

b) teoretyczng (naukowa), opisujacg poszczegodlne aspekty rze-
czywistosci.

2. Kryterium doswiadczenia empirycznego:

a) wiedza ,a priori’ jest niezalezna od zmystéw i dotyczy prawd
"absolutnych" lub uniwersalnych jakimi sg prawa logiki, prawa
matematyki.

b) wiedza ,a posteriori” jest wiedzg nabyta poprzez zmysty i jej
prawdziwos¢é moze by¢ obalona poprzez nastepne obserwacje.

3. Kryterium charakteru wiedzy:

a) proporcjonalng - wiedza ze np. wiem, ze stonce Swieci

b) habitualng - wiedza jak, umiejetnos¢ np. wiem, jak ugotowaé
obiad

4. Kryterium dostepnosci do wiedzy:

a) wiedza w petni dostepna - wolna,

b) wiedza jawna chroniona,

c) wiedza niedostepna - utajniona.

2 Pondel M., Wybrane narzedzia informatyczne pozyskiwania wiedzy i zarzadzania i wiedzg.
,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu” nr 975, Wydawnictwo Akademii Eko-
nomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 372.

% S. tobesko, Systemy Informacyjne w Zarzadzaniu Wiedzg i Innowacjg w Przedsiebiorstwie.
Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2004, s. 33.
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Wsrdd charakterystycznych cech wiedzy wskazuje sie na jej4:

e dominacje wsréd pozostatych zasobdw,

e niewyczerpalno$¢ — wiedza wspotdzielona rozwija sie i przyrasta,

e symultaniczno$¢ — moze by¢ wykorzystana réwnoczesnie przez wie-
le osob,

e nieliniowos¢ - zaleznosci miedzy wolumenem zasobdéw wiedzy
a mozliwymi do uzyskania korzysciami.

W organizacji wiedza wystepuje w dwdch postaciach:

e wiedza jawna (znajduje sie w posiadaniu jednostek i obejmuje wy-
miar poznawczy: przekonania, poglady, paradygmaty oraz wymiar
techniczny: umiejetnosci i kwalifikacje)

e wiedza ukryta (jest niezalezna od jej posiadacza — moze by¢ prze-
kazywana za pomocg usystematyzowanego i sformalizowanego je-
zyka).

Przyswajanie i postugiwanie sie wiedzg polega na przeksztatcaniu
wiedzy z jednej formg w drugg. W procesie konwersji wiedzy mozna wyroz-
ni¢ cztery fazy: socjalizacja, eksternalizacja, kombinacja i internalizacja.

Pierwszym etapem przyswajania wiedzy przez organizacje jest socja-
lizacja. W trakcie trwania tego etapu wiedza cicha pozostaje wiedzg ukryta,
jednak zmienia sie posiadacz tej wiedzy. Gtéwnym celem tego etapu jest
przejecie wiedzy od konkurencji, klienta lub innego podmiotu np. eksperta
prowadzacego szkolenie. Etap socjalizacji moze takze dotyczy¢ wiedzy
cztonka organizacji, jezeli jest ekspertem i biegtym w jakiej$ czynnosci, ale
nie potrafi w odpowiedni sposéb przekazaé¢ swojej wiedzy. Nie potrafi on
sformalizowac¢ swojej wiedzy, wiec nie moze ona by¢ przekazywane. Jednak
dzieki obserwacji, nasladowaniu i prébom inni cztonkowie organizacji socja-
lizujg wiedze, aby jg upowszechnic.

Drugim etapem konwersji wiedzy jest eksternalizacja, czyli uniezalez-
nienie wiedzy od osoby. Poprzez metafory, analogie i wzory, posiadacz wie-
dzy ukrytej dokonuje jej przekazujg i umozliwiaj jej zapis. Bardzo czesto
efektem tego etapu sg dokumenty w formie papierowej lub elektroniczne;.

Trzecim etapem konwersji wiedzy jest kombinacja. Przeprowadzana
jest w stosunku do wiedzy jawnej i ma na celu uporzadkowanie jej, przenie-
sienie uzytecznych elementéw miedzy dziedzinami oraz przede wszystkim
usystematyzowany rozwéj za pomocg dedukcji. Sformalizowana wiedza mo-
ze by¢ z tatwoscig przekazywana do odpowiednich komoérek organizacyj-
nych firmy.

Czwartym i ostatnim etapem konwersji wiedzy jest internalizacja. Jest
to ponowna zamiana wiedzy jawnej w wiedze ukryta, spersonalizowana.
W odréznieniu od etapu socjalizacji, cztonkowie organizacji nabywajg wie-
dze nie bezposrednio od posiadacza tej wiedzy, ale nabywajg ja z zasobéw

* Z. Malara, Umiejetnos$¢ zarzadzania wiedzg i kapitatem intelektualnym jako czynnik sukcesu
wspofczesnego przedsiebiorstwa, [w:] Spofeczne uwarunkowania sukcesu organizacji, Prace
Wydziatu Zarzadzania UG, Fundacja Rozwoju UG, Sopot 2009, s. 810-811.
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organizacji lub ogolnodostepnych publikacji. Wynikiem tego procesu powin-
no by¢ nabycie umiejetnosci wymaganych w codziennej pracy.

W organizacji powinien istnie¢ sprawny system zarzgdzania wiedzg.
Zarzadzanie wiedzg to zespodt sformalizowanych sposobéw gromadzenia
i wykorzystywania wiedzy formalnej oraz wiedzy cichej uczestnikéw organi-
zacji (np. pracownikéw firmy). Zarzadzanie wiedza, to proba jak najlepszego
wykorzystania wiedzy, ktéra jest dostepna w organizacji, tworzenie nowe;j
wiedzy oraz zwiekszanie jej zrozumienia®. Zarzadzanie wiedza mozna zdefi-
niowa¢ jako ogét dziatan stuzacych identyfikacji, zachowaniu, upowszech-
nieniu i wykorzystaniu wiedzy jawnej i ukrytej personelu przedsiebiorstwa dla
podniesienia sprawnosci i efektywnosci dziatan pracownikéwe.

Istotg rozwazah nad znaczeniem procesow zarzadzania wiedzg jest
fakt, ze organizacja nie generuje wiedzy sama. Kazda wiedza powstaje
w umysle cztowieka, tak tez nalezy patrze¢ na wiedze w organizacji. Bierze
ona swoj poczatek w indywidualnym umysle. Tam jest przetwarzana i to jed-
nostka decyduje, jak wiedza zostanie zastosowana i czy zostanie wyartyku-
towana. Nalezy zawsze mie¢ na uwadze, ze poczatkiem procesu organiza-
cyjnego uczenia sie jest inicjatywa jednostki. Zatem sednem proceséw
zarzadzania wiedzg jest wzbogacanie wiedzy jednostek i zachecanie do po-
zyskiwania nowej wiedzy. Istotne jest, aby podjete w tym kierunku inicjatywy
byly zbiezne z obecnymi i przysztymi potrzebami organizacji.

Rola komunikacji w zarzadzaniu wiedza w organizacji zhierarchizowanej

Nowa wiedza moze by¢ pozyskiwana z zewnetrz, pochodzaca z oto-
czenia, lub wewnatrz. Organizacja powinna utatwia¢ pozyskiwanie nowej
wiedzy ze zrédet zewnetrznych przez praktykowanie korzystania z wiedzy
specjalistycznej (np. firm doradczych), branzowej i ogélnej. Umiejetnos¢ po-
zyskiwania nowej wiedzy z otoczenia nazywa sie zdolnoscig absorpcyjng
organizacji. Réwnie istotne na poziomie indywidualnego pracownika sg zro-
dta wewnetrzne, udostepniajace juz istniejgce zasoby wiedzy lub produkuja-
ce nowg wiedze wewnatrz organizacji. Wszystkie praktyki pozyskiwania no-
wej wiedzy wigczone w codzienne funkcjonowanie organizacji z czasem
stajg sie integralng czescig kultury organizacyjne;j.

Majac na celu to, aby wiedza organizacji przewyzszata sume wiedzy
poszczegolnych pracownikéw, niezbedna jest jednak jej artykulacja. Od jed-
nostki zalezy, czy zdobyta wiedza zostanie ujawniona i przekazana. Pod-
stawg budowania wiedzy zbiorowej jest dzielenie sie wiedzg. Zatem zarza-
dzanie wiedzg w organizacji ma na celu artykulacje wiedzy indywidualnej
i faczenie jej w wiedze zbiorowg. Moze to oznacza¢ centralnie planowany
proces rozpowszechniania wiedzy w czesci lub catosci organizacji lub bar-
dziej spontaniczng wymiane miedzy pracownikami czy zespotami.

Na zarzadzanie wiedzg w organizacji sktada sie wprowadzanie licz-
nych zmian i wdrazanie rozmaitych praktyk i proceséw w niemal kazdym

® Wikipedia, http://pl.wikipedia.org/wiki/Zarzadzanie_wiedza, 22.01.2013.
6 Encyklopedia Zarzadzania, http://mfiles.pl/pl/index.php/Zarzadzanie_wiedza, 14.02.2013.
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aspekcie funkcjonowania organizacji. Celowe, swiadome kierowanie wszyst-
kimi wymienionymi zmianami i konsekwentne wdrazanie nowych rozwigzan
ma na celu najefektywniejsze zarzadzanie rzadkim zasobem, jakim jest
wiedza.

Wszystkie procesy zwigzane z zarzgdzaniem wiedzg w organizaciji re-
alizowane sg poprzez komunikacje. Forma i zawartos¢ przekazu ma liczne
konsekwencje w zarzgdzaniu. Inaczej wyglada porozumienie przetozonego
z podwiadnymi, jezeli ten uznaje, ze dobra komunikacja to przekazywanie
informacji, a inaczej jezeli zaktada on, iz jest to wymiana wiedzy, informaciji,
wartosci, mysli, przekonan i uczuc.

B. Dobek-Ostrowska twierdzi, ze komunikowanie jest procesem poro-
zumiewania sie jednostek, grup lub instytucji. Jego celem jest wymiana my-
$li, dzielenie sie wiedza, informacjami i ideami’. Proces komunikacji jest nie-
petny, jezeli jedna strona tylko nadaje przekaz, a nie otrzymuje informaciji
zwrotne;.

W kazdej organizacji zhierarchizowanej zachodzi jednoczes$nie niezli-
czona ilos¢ proceséw komunikacyjnych na poziomie interpersonalnym, gru-
powym i miedzygrupowym. Czasami procesy te zachodzg na siebie. Najcze-
Sciej komunikacja ma posta¢ serii proceséw wymiany komunikatéow. Tak
wiec w organizacji tradycyjny model linearny nie wystarcza, aby opisa¢ wie-
lokierunkowsg, ztozona, zachodzacg w okreslonym zmiennym srodowisku
komunikacje. Zdecydowanie bardziej pomocny okazuje sie model systemo-
wy. W organizacji nadawca i odbiorca sg czeScig systemu komunikacji, a ich
role co chwila sie odwracajg. Komunikacja przebiega w réznych kierunkach.
Podstawowg mapg przebiegu proceséw komunikacyjnych w organizacji jest
struktura organizacyjna.

Na jej podstawie mozna mowi¢ o: komunikacji pionowej, ktdra
przebiega wzdtuz linii podporzgdkowania hierarchicznego w organizacji; ko-
munikacji poziomej, czyli zachodzacej miedzy pracownikami tego samego
szczebla; oraz komunikacji uko$nej i sieciach komunikacyjnych — miedzy
pracownikami réznych szczebli i dziatbw. Komunikacja formalna ograniczo-
na jest strukturg organizacyjng, a nieformalna wykracza poza strukture.
R&znig sie one zawartoscia.

Formalna dotyczy wylgcznie spraw zawodowych i przebiega po utar-
tych Sciezkach wyznaczonych przez zespét procedur i zwyczajéw danej
organizacji w ramach jej struktury organizacyjnej, najczesciej wzdtuz linii
podporzadkowania hierarchicznego, ale rowniez poprzecznie i ukosnie. Na-
tomiast komunikacja nieformalna najczesciej przebiega miedzy pracowni-
kami tego samego szczebla, cho¢ moze réwniez przebiega¢ ukosnie. Ko-
munikacja nieformalna nie respektuje oficjalnie istniejagcych kanatéw
przekazu, lecz wytycza nowe. Zaréwno przekaz formalny, jak i nieformalny
majg zasadnicze znaczenie dla budowania zasobdéw wiedzy w organizaciji.
Wiedza jawna przekazywana jest przede wszystkim droga oficjalng w orga-

" B. Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania spotecznego, Astrum, Wroctaw 1999, s. 57.
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nizacji, natomiast wiedze ukrytg rozpowszechnia sie droga nieoficjalng i tym
samym jest ona mniej uchwytna.

Wiedza w organizacji przeptywa w réznych kierunkach. Pierwszym
omawianym przypadkiem jest komunikacja w dét. Komunikacja miedzy prze-
tozonym a podwtadnym odgrywa najwazniejszg role w ksztaltowaniu zaso-
bow wiedzy podwladnego. Caty przekaz sptywajacy z gory nie tylko wyposa-
za pracownika w niezbedng wiedze do wykonania wyznaczonej pracy, lecz
rébwniez wyraza okreslone oczekiwania wobec pracownika i tym samym
umacnia badz ostabia jego motywacje do uczenia sie. Bardziej niz w jakim-
kolwiek innym przypadku, warunkiem koniecznym skutecznego komuniko-
wania w dot jest sprzezenie zwrotne.

Przetozony musi uzyskac informacje zwrotng od podwitadnego, aby
dowiedzie¢ sie, czy przekaz nastgpit i jakg wywotat reakcje. Aby wywotac
pozadang reakcje, niezbedne jest precyzyjne formutowanie komunikatow
i spojny przekaz, ktéry jest autentyczny i wiarygodny.

Tylko wtedy podwtadny zostanie zmotywowany do rozwijania wiedzy
wlasnej i zasobow wiedzy organizacji. Komunikacja pionowa w goére jest
bezcennym zrédtem nowej wiedzy w organizacji. Umozliwia gromadzenie
wiedzy z poszczegdlnych szczebli organizacji w wiekszg catos¢, kodyfiko-
wanie i przetwarzanie w ogélnodostepne zasoby lub tez nowe rozwigzania
w organizacji. Zachodzg wéwczas procesy artykulacji i kombinacji wiedzy,
wspomniane w pierwszej czesci artykutu. Ten kierunek komunikacji charak-
teryzuje sie jednak najwyzszym poziomem barier i trudno$ci wynikajacych
z rdznicy statuséw poszczegdlnych pracownikéw. Nadawca jest uzalezniony
od odbiorcy w najistotniejszych dla siebie kwestiach, jak: awans, wysokos¢
zarobkéw czy utrzymanie sie na stanowisku. Tak wiec nadawca przejawia
tendencje do nieprzekazywania negatywnych informaciji, ani takich, ktére
w jakikolwiek sposéb kwestionujg kwalifikacje lub wiedze przetozonego.
Nadawca musi mie¢ poczucie bezpieczenstwa i wiedzie¢, ze zgtaszane
przez niego pomysty beda rozpatrywane.

Z komunikacjg poziomg mamy do czynienia miedzy pracownikami te-
go samego szczebla. Dotyczy przede wszystkim wymiany wiedzy miedzy
pracownikami w zakresie zarowno czynnosci zawodowych, jak i pomystéw,
krytyki, opinii. Odbywa sie to gléwnie poprzez procesy socjalizacji. Pracow-
nicy podpatrujg nawzajem od siebie sposdb wykonywania czynnosci i pro-
cesOw oraz przyswajajg te nowg wiedze z pozytkiem dla organizacji. Korzy-
Scig bezposrednig sprawnego przebiegu tych proceséw jest wzajemna
zastepowalnos¢ pracownikow. W dtugim okresie korzysci te rosng i poprzez
wymiane wiedzy miedzy pracownikami poszczegdlne dziaty dziatajg spraw-
niej, innowacyjnie i przedsiebiorczo.

Komunikacja uko$na przebiega przypadkowo, czesto uktada sie
w sieci komunikacyjne i, co charakterystyczne, najczesciej jest pomijana ja-
ko zrédio cennej wiedzy w organizacji. Wymiana wiedzy miedzy pozornie
niezwigzanymi ze sobg stanowiskami prowadzi do powstawania oryginal-
nych spostrzezen, pomystéw, nowych rozwigzan. Wieksza czes¢ wiedzy

Seria: Administracja i Zarzadzanie (23)2013 ZN nr 96
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przeptywajacej tymi kanatami to wiedza nieoficjalna, nieformalna. Czesto sg
to pogtoski, ktére szybko sie rozprzestrzeniaja.

Typy komunikacji majg bezposredni wplyw na wdrazanie proceséw
zarzadzania wiedzg. Realizowanie proceséw zaréwno pozyskiwania i rozwi-
jania wiedzy, jak i dzielenia sie nig i jej rozpowszechniania odbywa sie po-
przez procesy komunikacji. W dzisiejszych czasach z pomoca przychodzg
nowe rozwigzania wirtualne stuzace jako platformy wymiany wiedzy.

Najcenniejszg jednak formg wymiany pozostaje zawsze kontakt oso-
bisty i dlatego praktyki dajgce okazje do dzielenia sie wiedzg osobiscie po-
winny byé wilaczone w codzienne funkcjonowanie organizacji zhierarchizo-
wanej.

Podsumowanie

Zarzadzanie wiedza to suma wszystkich inicjatyw, metod i narzedzi
stosowanych w ramach interdyscyplinarnego podejscia zmierzajagcego do
zlokalizowania, pozyskania, rozwijania, zachowania, wykorzystania i dziele-
nia sie wiedza®. Zasadniczym dylematem pojawiajgcym sie przed zarzadza-
jacymi dotyczy szeregu kwestii problemowych zwigzanych z pracownikami
wiedzy, do ktérych zaliczy¢ nalezy:

— kwestie zwigzang z wyzwoleniem maksymalnych zdolnosci
tworczego myslenia oraz wyzwalania wybitnych (jednostkowych
kompetenciji,

— zakres gratyfikacji, bonifikat, motywatoréw dziatania zwiekszaja-
cych chec¢ swiadczenia pracy w ramach jednej organizacji (nieszu-
kanie kolejnych ofert pracy z myslg catkowitego opuszczenia orga-
nizaciji),

— aspekty oceny pracownikéw wiedzy, zwigzane z brakiem wiedzy
pogtebionej ich przetozonych,

— stworzenie mechanizméw emocjonalnych wigzania pracownika
wiedzy z organizacja, sprzyjajac idei ksztattowania lojalnosci i wza-
jemnego zaufania®.

Za najwieksze utrudnienie i jednoczesnie bariere w procesie zarza-
dzania wiedzg w organizacjach zhierarchizowanych uznaje sie zespét norm
i wyznawanych wartosci wyznawanych i akceptowanych przez pracownikow
skfadajgcych sie na kulture organizacyjna. Przed zarzadzajacy organizacja-
mi zhierarchizowanymi stoi duze wyzwanie zwigzane z zmiang systemu my-
Slenia, postrzegania rzeczywistosci i wspc')ipracym.

8 K. Raczkowski, Zarzgdzanie wiedzg w administracji celnej. W systemie bezpieczenstwa eko-
nomiczno-spotecznego, Difin, Warszawa 2010, s. 76.

° K. Perechuda, M. Sobocinska (red.), Scenariusze, dialogi i procesy zarzgdzania wiedzg, Difin,
Warszawa 2008, s. 136.

%K. Raczkowski, Zarzadzanie ..., op. cit., s. 77.
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