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— WSTEP ———

Szkoty przestaly by¢ enklawami spokoju. Przysztos$¢ szk6t to nie swoiste continuum
obecnej rzeczywistosci. Reforma systemu edukacji, rozpoczeta 1 wrzesnia 1999 .,
spowodowata zmiany zasad i mechanizméw dzialania oraz funkcjonowania szkoét.
Dodatkowo zmiany wynikajace z integracji Polski z Unig Europejska, postrzegania
roli dyrektora szkoty, intensywne zmiany zachodzace w otoczeniu, narastajaca kon-
kurencja, niz demograficzny oraz wzrastajace oczekiwania interesariuszy réwniez
sktaniaja do nowego spojrzenia na zarzadzanie placéwkami szkolnymi. Ze wzgledu
na to zauwaza si¢ konieczno$¢ dopasowania sie szk6t do nowych warunkow.

Po pierwsze, przyjete w 1999 r. regulacje miaty na celu stworzenie nowych typéw
szkot, wdrozenie nowych zasad ich finansowania, nowego systemu nadzorowania, ale
przede wszystkim otwarcie szkoly na oczekiwania lokalnych spotecznosci, zachece-
nie ich do wspoéldziatania ze szkota. Po drugie, Strategia Lizboniska postawila krajom
cztonkowskim za cel poprawe jakoSci i efektywnoSci systemdéw edukacji, utatwienie
powszechnego dostepu do systemOw edukacji oraz otwarcie na Srodowisko lokalne.
Zgodnie ze Strategia szkota powinna czerpaé z innowacyjnosci, warto§ciowych do-
$wiadczen zagranicznych oraz do§wiadczen biznesu w dziedzinie organizacji i zarza-
dzania. Ponadto Strategia ,,Europa 20207, a takze — zwigzana z nig strategia narodo-
wa, przyjeta przez polski rzad w dniu 10 wrzesnia 2013 r. — ,,Perspektywa uczenia si¢
przez cate zycie” zakladaja zwigkszenie dostepnosci i jakoSci szkét oraz ich otwarcie
na potrzeby spoteczenstwa.

Wszystkie te uwarunkowania sprawiaja, ze niewystarczajace i niedostateczne jest
spojrzenie na zarzadzanie szkola tylko przez pryzmat nauczania, dydaktyki, wycho-
wania i opieki. Od placéwek szkolnych i kadry kierowniczej zarzadzajacej nimi wy-
maga si¢ czego$ wiecej. Jesli maja dobrze dziataé i funkcjonowaé, muszg uswiadomic
sobie konieczno§¢ walki konkurencyjnej o ucznia-klienta. Nie ma watpliwosci, ze aby
przetrwac, szkoty muszg siggnac do teorii zarzadzania, za$ dyrektorzy szk6t musza
przemodelowac sposob zarzadzania. Dla dyrektora szkoty oznacza to poszukiwanie
zrédel, ktére beda stanowity o konkurencyjnosci kierowanej przez niego placow-
ki. Musi on pamietaé o tym, ze konkurencyjno$¢ jest wielowymiarowa cecha, ktéra
wynika z wewnetrznej charakterystyki szkoty. Jest takze zwiazana z umiejetnoscia
przystosowania do zmian zachodzacych w otoczeniu. Konkurencyjnos$¢ zapewnia
dhugotrwaty rozwdj oraz budowanie i wzmocnienie wartosci rynkowej szkoty. Takim
zrodtem budowania konkurencyjnosci moze by¢ inwestowanie w unikatowy zasob,
jakim jest wiedza.

Wiedza jest podstawa poprawy procesow decyzyjnych oraz relacji pomiedzy ludz-
mi w organizacji, a takze ich relacji z otoczeniem. Wiedza pozwala na szybkie rea-
gowanie na zmiany, przewidywanie i wyprzedzanie dziatai konkurentéw, a takze
podejmowanie dzialan adaptacyjno-korygujacych i naprawczych. To dzieki niej jest
mozliwe samoorganizowanie i uczenie si¢ catej organizacji. Wiedza pozwala organi-
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zacji przetozy¢ cele strategiczne na poszczegdlne obszary funkcjonalne, dodatkowo
kieruje procesami rekonfiguracji innych zasobdw, umozliwia zaprojektowanie struk-
tury organizacyjnej, jest Zrédtem innowacji, daje mozliwos¢ ksztaltowania przewagi
konkurencyjnej. Jednak poleganie przez organizacje tylko na wiasnych zasobach wy-
daje sie niewystarczajace. Samo posiadanie wiedzy nie przynosi zadnych skutkéw dla
organizacji, niestosowana nie ma wartosci, a przestarzata i nieadekwatna ma warto§¢
ujemna. Znaczenia nabiera ona wowczas, gdy jest pozyskiwana, odnawiania, aktua-
lizowana i modyfikowana, a przede wszystkim wykorzystywana. Im bardziej wiedza
posiadana przez szkolg jest zroznicowana i pochodzi z r6znych Zrédet, tym wicksze
sa mozliwosci dokonywania zmian.

Wiedza jest podstawg tworzenia zdolnoSci absorpcyjnej. Samo pojecie zdolnosci
jest kategorig oznaczajaca mozliwosci czy tez zdatno$¢ organizacji w zakresie wy-
konywania okreslonych zadan przy umiejetnym wykorzystaniu zasobow. To takze
mozno$¢, potencjat do osiggania okreslonego celu, powtarzania okre§lonych dziatan,
ktére dzigki temu przyczyniaja si¢ do uzyskiwania wynikéw. Wynika to z nagroma-
dzonych i posiadanych umiejetnosci oraz wiedzy i przyczynia si¢ do budowania prze-
wagi konkurencyjnej — ze wzgledu na to, Ze sg to zasoby cenne, rzadkie i trudne do
na$ladowania.

Istota zdolno$ci absorpcyjnej dotyczy uznania wartos$ci wiedzy, ktéra znajduje
sie na zewnatrz organizacji. To takze umiejetnosc jej identyfikowania, asymilowa-
nia, internalizowania oraz wykorzystania. Tym samym zdolno$¢ absorpcyjna stano-
wi zestaw procedur organizacyjnych i proceséw. Dzieki tej zdolnosci organizacja jest
w stanie nabywac, przyswajaé, przetwarzaé i wykorzystywac wiedze. Pomoze jej to
w nabyciu dynamicznych zdolno$ci organizacyjnych. Zdolno§¢ absorpcyjna pozwala
organizacji pozyskaé wiedze i ja efektywnie wykorzysta¢ w celu zwiekszenia adaptacji
do zmian w jego otoczeniu i bycia konkurencyjnym. W tym sensie jest komplemen-
tarna wobec zdolno$ci samodzielnego uczenia si¢ organizacji.

Ksztattowanie zdolnoSci absorpcyjnej uzaleznione jest od dziatan, naktadéw czy
inicjatyw w zakresie jej tworzenia, inicjowania oraz rozwoju. Brak §wiadomosci oraz
dziatafi moze doprowadzi¢ do ostabienia potencjatu absorpcyjnego. Warunkiem roz-
woju zdolnosci absorpcyjnej jest wprowadzenie organizacyjnych usprawnien, w tym:
zaangazowanie wszystkich pracownikéw w wykorzystywanie wiedzy juz posiadanej
przez szkote, komunikowanie sie, wspolne rozwigzywanie probleméw. Kluczowa role
ogrywajg tutaj pracownicy szkoty — ich otwarto$¢ na zmiany. Dzieki temu szkota ma
szanse wyrdzniac sie na tle konkurencji.

Powodem podjecia badan dotyczacych identyfikacji zewnetrznych i wewnetrz-
nych czynnikéw zdolno$ci absorpcyjnej w placowkach szkolnych jest brak komplek-
sowych badan w tym zakresie. [stniejacy stan wiedzy o czynnikach zewnetrznych
i wewnetrznych zdolnoSci absorpcyjnej nalezy uznaé za niewystarczajacy, nie dostar-
cza bowiem odpowiedzi na pytanie, czym ona jest i co ja zwieksza. Dotychczasowe
badania koncentrowaly si¢ na okreSleniu jej znaczenia dla organizacji, niewiele za$
poswigcono uwagi procesom, ktore sktadaja sie na zdolnos¢ absorpcyjng. Rozbiez-
nosci pomig¢dzy badaczami sa widoczne réwniez na poziomie konceptualizacji oraz
operacjonalizacji zdolno$ci absorpcyjnej. Dotyczy to takze poszukiwania odpowie-
dzi na pytania o zwigzki przyczynowo-skutkowe mig¢dzy czynnikami wplywajacymi
na zdolno$¢ absorpcyjna a jej procesami sktadowymi oraz o listy tych czynnikéw.
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Wskazuje to na luke badawcza i stanowi przestanke badan dotyczacych uwarunko-
wan zdolno$ci absorpcyjne;.

Celem pracy jest ukazanie istoty potencjatu absorpcyjnego na przyktadzie pla-
cowek szkolnych oraz identyfikacja czynnikéw ksztattujacych ten potencjat. Ponadto
wazne wydaje si¢ przyblizenie wszystkich mechanizméw i proceséw, ktére sktadaja
sie na zdolno$¢ absorpcyjna.

Obiektem badan byty szkoty w rozumieniu art. 2 ustawy z dnia 7 wrze$nia 1991 r.
o systemie o$wiaty (tekst jedn.: Dz. U.z 2004 r. Nr 256, poz. 2572 z p6Zn. zm.). System
o$wiaty obejmuje szkoty podstawowe, gimnazjalne oraz ponadgimnazjalne. Respon-
dentamiw badaniach empirycznych byli dyrektorzy szkét. Zakres przestrzenny badania
obejmowat wojewddztwo §laskie. Badanie te wpisuja sie w przyjeta ,,Strategie Rozwoju
Wojewodztwa Slaskiego SLASK 2020”. Jej celem jest wzrost poziomu wyksztatcenia
i umiejetnosci mieszkancow, za$ dziataniami — poprawa jakosci ksztalcenia.

Osiagnigcie zaktadanych w pracy celéw byto mozliwe dzieki przeprowadzeniu
przegladu literatury oraz badan empirycznych. W ramach badan nad literatura prze-
prowadzono systematyczny przeglad literatury z uwzglednieniem analizy biblio-
metrycznej. Analizie poddano bazy petnotekstowe EBSCO, ProQuest, ISI Web of
Knowledge, Elsevier/Springer, Emerald oraz Google Scholar. Byly to opracowania
poswiecone zdolnosci absorpcyjnej w kontekscie organizacyjnym z okresu 1989-2011.
Baza danych wynosita 85 publikacji. Analiza publikacji zostata przeprowadzona z wy-
korzystaniem technik bibliometrycznych.

Przedmiotem badan empirycznych byly czynniki zdolnoSci absorpcyjnej. Bada-
nia podzielone byty na dwa etapy. Etap pierwszy trwal od marca do czerwca 2012 r.
Przeprowadzono wowczas badania za pomocg kwestionariusza ankiety. Badaniem
objeto 151 respondentéw. Drugi etap badan realizowany byt od maja do wrze$nia
2012 r. Przeprowadzono wéwczas badania z wykorzystaniem kwestionariusza wywia-
du. Etap ten objat 20 respondentéw.

Praca sktada sie z czterech rozdziatéw, a uktad poszczegélnych rozdziatéw pod-
porzadkowano realizacji zadan badawczych. Praca obejmuje cz¢$¢ teoretyczng (roz-
dziat IiII) oraz empiryczng (rozdzial I11 i IV).

W rozdziale I wyznaczono kontekst dla dalszych rozwazan nad zdolnoScia ab-
sorpcyjna. Przedstawiono w nim definicj¢ wiedzy, cechy wyrdzniajace ja na tle innych
zasobdw, typologie oraz endo- i egzogeniczne Zrodta wiedzy. Przyblizono rolg wiedzy
oraz strategie wiedzy organizacji, a takze strategie zarzadzania wiedza. W rozdziale
opisano rowniez istote organizacji uczacej sie. Wskazano takze na procesy oraz prze-
bieg organizacyjnego uczenia sie.

W rozdziale 11 poruszono zagadnienie istoty zdolnoSci absorpcyjnej, jej modelo-
wania, sposoboéw pomiaru, czynnikéw oraz proceséw sktadowych. Wskazane zostaty
luki badawcze dotyczace czynnikdw oraz proceséw sktadowych zdolnosci absorpcyjne;.

W rozdziale 111, empirycznym, przedstawiono strategie badawcza, propozycje
konceptualizacji i operacjonalizacji wyr6znionych zmiennych w modelu badawczym.
Ujeto takze sposdb doboru i opis proby badawczej oraz wyniki badan empirycznych.
Rozdziat zawiera rowniez interpretacje wynikéw przeprowadzonego badania repre-
zentacyjnego w kontekscie identyfikacji czynnikéw zdolnos$ci absorpceyjne;.

W rozdziale I'V, empirycznym, zawarto wskazowki, zalecenia i rekomendacje dla
kadry zarzadzajacej oraz nadzorujacej szkolty. Wyszczegdlniono czynniki wplywaja-



12 WSTEP

ce na potencjal absorpcyjny oraz wskazano korzysci dla szkoty wynikajace z rozwoju
potencjalu absorpcyjnego.

Zakoficzenie pracy zawiera podsumowanie rozwazan oraz wnioski sformutowa-
ne w toku przegladu literatury oraz badan empirycznych, a takze kierunki dalszych
badan nad zdolno$cia absorpcyjna. Maja one charakter postulatywny. Wnioski sta-
nowig rekapitulacje poruszanych zagadnien, a takze zawieraja konkretne propozycje
i rozwigzania. Uzupelnienie pracy stanowig spis literatury, Zrodta internetowe, spis
tabel, rysunkow oraz zalaczniki.

Badania zostaty objete honorowym patronatem Ogdlnopolskiego Stowarzyszenia
Kadry Kierowniczej O$wiaty. Przyczynito si¢ to w znacznym stopniu do uzyskania
rzetelnego i wyczerpujacego materiatu badawczego, ktéry pozwolit na analizg staty-
styczng wystepujacych prawidtowosci.

W ksigzce odwotano si¢ do aktéw prawnych obowigzujacych w dniu przeprowa-
dzania badan. Prace szkoty oraz jej funkcjonowanie reguluja przepisy ustawy o syste-
mie o§wiaty.



—  Rozdziat I ———

WIEDZA W TWORZENIU KONKURENCYJNOSCI

Niestabilno$¢€ i ztozono$¢ otoczenia sprawia, ze organizacje musza sprostac szcze-
gllnym wyzwaniom. Wymaga si¢ od nich ciaglych naktadéw na badania i rozwdj,
wprowadzania nowych produktéw, ustug, wysokiej jakoSci, analizowania i zaspoka-
jania potrzeb klientéw. Gdy tego nie zrobig, moga nie przetrwaé. Organizacje za-
czely wiec poszukiwaé sposobdéw, ktére im to wszystko umozliwia. Wskazuje sie, ze
szansg na spetnienie wszystkich powyzszych wymagan jest wiedza. Jest ona zasobem
unikatowym i wszechstronnym: zapewnia rozwdj i przetrwanie, utrzymanie relacji
z otoczeniem, pozwala stworzy€ struktury dziatan, przyczynia sie do wzrostu wartosci
organizacji. Wiedza jest wiec kluczowym czynnikiem sukcesu organizacji.

Praca P.F. Druckera z 1959 r. umiejscawia wiedz¢ w centrum zainteresowania or-
ganizacji'. Kapitat, ziemia i praca przestaly gwarantowac jej rozwdj. Wiedza przestata
by¢ uzupelniajacym czynnikiem produkcji, tak jak praca, kapital oraz ziemia. Stata
si¢ waznym czynnikiem, ktéry pozwala tworzy¢ warto$¢. P.F. Drucker definiuje wie-
dze jako ,.efektywne wykorzystanie informacji w dziataniu™2. Jednak wartos$¢ wiedzy
nie jest oceniana przez pryzmat jej posiadania. Dopiero odpowiednie wykorzystanie
wiedzy moze prowadzi¢ do wylonienia sie konkurencyjnoSci organizacji. Wlasciwe
stosowanie wiedzy mozliwe jest dzieki zastosowaniu odpowiednich strategii orga-
nizacji. Strategie takie powinny by¢ nastawione na wiedze jako zasob strategiczny.

Podstawowym zalozeniem i celem rozdziatu I jest wyjasnienie aspektéw istot-
nych dla dalszych badan nad zdolno$cig absorpcyjng. W szczeg6lnosci skupiono sie
na wyjasnieniu istoty wiedzy oraz jej znaczenia dla realizacji procesu zarzadzania
strategicznego w organizacji. Zaprezentowany w nim stan wiedzy, uzupelniony wy-
nikami badan wlasnych na temat zdolnoSci absorpcyjnej, przyczynia si¢ do realiza-
cji gtéwnego celu pracy, czyli identyfikacji zewnetrznych i wewnetrznych czynnikéw
zdolnosci absorpcyjnej. Zatozenia przyjete w niniejszym rozdziale pelnig funkcje ram
dla poszczegdlnych rozwazan w kolejnych rozdziatach.

W pierwszej czeSci rozdziatu I przedstawiono istote wiedzy w ujeciu nauk o za-
rzadzaniu, w tym pojecie wiedzy, jej typologie, Zrodla endo- i egzogeniczne. Druga
cze$¢ rozdziatu skupia si¢ na roli wiedzy w zarzadzaniu, w tym na strategiach wiedzy
oraz strategiach zarzadzania wiedza. Omdwiono takze istote organizacji uczacej sie
oraz organizacyjnego uczenia sie.

! Prekursorem ujgcia wiedzy jako najwazniejszego czynnika w zarzadzaniu jest P.F. Drucker, ktory stwierdzit,
ze ,,stopniowo zysk pochodzacy z tradycyjnych zasobéw — pracy, ziemi i pienigdzy — staje sig coraz mniejszy. Jedy-
nym, a przynajmniej gtéwnym producentem bogactwa sa informacje i wiedza”. Zob. P.F. Drucker, Spoteczeristwo
pokapitalistyczne, Warszawa 1999, s. 149.

2 Tamze, s. 43.
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1. Istota wiedzy w ujeciu nauk o zarzadzaniu

1.1. Pojecie wiedzy

Definiujac pojecie wiedzy, zwraca sie uwage na kilka aspektow. Zrdznicowanie
W jego rozumieniu wynika przede wszystkim z tego, ze wiedza jest zasobem niema-
terialnym?®. Poczatkowo badacze nauk o zarzadzaniu rozpatrywali wiedze¢ z dwoch
punktéw widzenia: jako czynnik rozwoju gospodarki* oraz czynnik rozwoju organi-
zacji® (tabela 1).

Tabela 1. Wybrane definicje wiedzy

Data Autor/autorzy Definicje wiedzy
1993 | R.Hall Zasob szczeg6lny, ulotny, trudno definiowalny
1993 | K.M. Wiig Prawdy, przekonania, poglady i koncepcje, osady i oczekiwania, me-
todologia i know-how
1994 | S. Davis, J. Botkin Rozgraniczenie migdzy danymi, informacja i wiedza
1995 | F. Blackler Wyczerpujaca i calo$ciowa, jawna i ukryta, wspdlna i osobista, fizyczna
i umystowa, statyczna i dynamiczna, werbalna i zaszyfrowana
1998 | H. Cleveland Informacja uporzadkowana, wdrozona przez posiadaczy
1998 | T.H. Davenport, Plynne potaczenie wyrazonego doswiadczenia, wartosci, odpowiednio
L. Prusak dobranych informacji oraz eksperckiego wgladu w dowolne zagadnie-
nie, ktére zapewnia ramy dla oceny i wlaczenia nowych dos§wiadczen
i informacji
1998 | D. Urlich Bezposrednia przewaga konkurencyjna dla przedsigbiorstw oferuja-
cych pomysty i zwigzki
1999 | T. Steward Zasob niematerialny
1999 | R. McDermott Efekt zastosowania informacji i dos§wiadczefi w procesie mySlenia
1999 | T.J. Beckman Zdolnos¢ wykorzystania danych i informacji do konkretnego dziatania
2000 | P.J. Buckley, Jakosc¢, ktora jest w posiadaniu przez ludzi, katalizator dla dzialania,
M.J. Carter ktory czyni ludzi Swiadomymi szans i tego, jak wiedze wykorzystaé
2000 | I.Nonaka, Potwierdzone przekonanie, dynamiczny i glgboko humanistyczny pro-
H. Takeuchi ces sprawdzania prawdziwosci osobistych wyobrazen
2001 | J. Vorbeck, Rezultat procesu uczenia si¢ o danych faktach, zwiazkach z innymi
I. Finke czeéciami i innego rodzaju jakoScia

> A K. Kozmifski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci, Warszawa 2004, s. 93.

4 Wiedza regulowata zachowanie jednostek w réznych okoliczno$ciach zycia gospodarczego, ponadto trak-
towana byla jako catkowity wktad wartosci dodanej, na ktéra sktada si¢ pierwotny i wtorny sektor informacyjny.
Zob. M.U. Porat, The Information Economy: Definition and Measurement, Washington 1977.

> Por. M. Polanyi, Personal knowledge. Towards a Post-Critical Philosophy, London 1958.
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Data Autor/autorzy Definicje wiedzy

2002 | G.Probst, S. Raub, | Powstaje przez umiejscowienie informacji w sieci i wykorzystanie ich
K. Romhardt w okreS§lonych obszarach dziatania

2003 | M. Amstrong Informacja przedtozona do produktywnego uzytku

Zrddto: opracowanie wasne.

Wiedza znajdowata si¢ od czaséw starozytnych w centrum zainteresowania bada-
czy. Pierwsze definicje osadzone byty w epistemologiif, gdzie wyrdznia si¢ dwa gtéwne
podejécia do rozumienia wiedzy: racjonalizm oraz empiryzm. Zgodnie z podejciem
pierwszym wiedza nie jest zwigzana ze zmystowymi do§wiadczeniami. Powstaje ona
jednak w umysle cztowieka i jest tworzona przez nawigzywanie do konstruktéw umy-
stowych, takich jak pojecia, prawa i teorie. Przedstawicielami tego ujecia byli m.in.:
Platon, Demokryt, Kartezjusz oraz Leibniz. Wedlug teorii empiryzmu wiedza po-
wstaje przez doSwiadczenia zmystowe oraz rozumowanie indukcyjne. Dzigki temu nie
tylko nabywana byta wiedza, lecz takze poznawany byt oglad faktu jednostkowego.
Pozwalato to na wyciaganie wnioskéw i formutowanie ocen. Przedstawicielami tej
koncepcji byli: Arystoteles, Locke, Berkeley, Bacon i Mill’.

Wiedza w kontekS$cie organizacyjnym ujmowana jest z uwzglednieniem trzech
perspektyw. Pierwsza taczy ja z danymi i informacjami®. Druga taczy wiedze z efektem
przetworzenia informacji, do§wiadczen i ujmuje ja jako pozostato$¢ po procesie my-
Slenia’. Trzecia perspektywa sprowadza wiedz¢ do ogétu wiadomosci i umiejetnosci
wykorzystywanych przez jednostki do rozwigzywania problemow!®.

Zgodnie z pierwsza perspektywa dane to suche fakty przedstawione w postaci
znakéw, ktore sa wyrwane z kontekstu. Jesli beda przedstawione w okre§lonym kon-
tekdcie, stana si¢ informacja. Dane maja charakter statyczny i zamkniety, gdy jednak
maja ceche¢ otwartosci i dynamicznoSci, staja si¢ wiedza. To zrozumienie wyplywa
z zasobOw wiedzy, jakie posiada czlowiek, oraz z jego intuicji. Istotna sg tutaj zaséb
wiedzy oraz intuicja, jaka ma cztowiek. W odréznieniu od informacji wiedza dotyczy
przekonan i oczekiwan, jest funkcja szczegblnego nastawienia, intencji''. Podobnie
zdefiniowal wiedz¢ D.J. Skyrme. Jego zdaniem na wiedze skladaja si¢ informacje
majace konkretne znaczenie'?.

Rozréznienie danych, informacji i wiedzy przedstawit R.E. Bohn: ,, Informacje
moéwig o przysztym lub obecnym stanie pewnych elementéw systemu produkcyjne-
go. Wiedza stanowi co§ wiecej — pozwala przewidywacé, kojarzy¢ fakty i podejmo-

¢ L. Kasprzycki, A. Wegrzecki, Wprowadzenie do filozofii, Warszawa 1981, s. 125.

7 Tamze,s. 125in.

8 T.H. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge: How Organizations Manage What They Know, Boston 1998, s. 32.

° R. McDermott, Why Information Technology Inspired but Cannot Deliver Knowledge Management, Califor-
nia Management Review 1999, nr 4, s. 103-117; J. Vorbeck, 1. Finke, Motivation and Competence from Knowledge
Management (w:) Knowledge Management. Best Practices in Europe, red. K. Mertins, P. Heisig, J. Vorbeck, Berlin—
Heidelberg 2001.

10 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Krakow 2002, s. 35.

" A. Brooking, Corporate Memory. Strategies for Knowledge Memory, London 1999, s. 5.

12 D.J. Skyrme, Knowledge Creation. Creating the Collaborative Enterprise, Oxford 1999, s. 39.
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waé decyzje”"3. S. Davis i J. Botkin definiowali wiedzeg jako co$ ,,nieustrukturyzowa-
nego niezorganizowanego”, za$ informacje jako ,,dane uporzadkowane w sensowne
wzory”!*. Dane oraz informacje tworzg wiedze. Dane musza by¢ wyselekcjonowane,
pogrupowane, porownane, potaczone i zestawione w kontekscie oraz poddane oce-
nie — wtedy stajg si¢ informacja, ona za$ po otrzymaniu sensu i celu staje si¢ wiedzg'.
Dane stajg sie informacjami, gdy zostang wlozone w kontekst i s3g w tym celu groma-
dzone, skalkulowane, skorygowane, skategoryzowane i skondensowane. W sytuacji
gdy informacja zostaje przeksztalcona w wiedze, staje sie¢ zasobem rzadkim!¢. Wie-
dza powstaje tylko i wylacznie wtedy, gdy kto$ sie moze dzieki niej czego$ nauczyc!’.

Innym ujeciem, znajdujacym sie pomiedzy perspektywa pierwsza a druga, jest
to zaproponowane przez T. Davenporta i L. Prusaka. Autorzy uwazaja, ze wiedza
jest spdjnym potaczeniem posiadanych informacji, wiedzy zawodowe;j, do§wiadcze-
nia i przyjetego systemu warto$ci danej jednostki, co wptywa na poziom kwalifikacji
jednostki i stanowi o przyswajaniu przez nig nowych do§wiadczen i informacji. Wie-
dza powstaje w umystach tych, , ktérzy wiedza™'®.

Kolejna, druga perspektywa akcentuje niematerialno$¢ wiedzy i taczy ja z efektem
przetworzenia informacji, do§wiadczen w procesie mys$lenia. W tej perspektywie wie-
dza ujmowana jest jako pozostato$¢ po procesie myslenia'®, rezultat procesu uczenia
sie o danych faktach, zwigzkach z innymi cz¢§ciami i innego rodzaju jakoscia. W sen-
sie konceptualnym wiedza oznacza skodyfikowane do§wiadczenia, ktére sa potrzebne
w my§lowych wyobrazeniach. Inna grupa definicji w tej perspektywie traktuje wiedze
jako jakos¢, ktora jest w posiadaniu ludzi. Jest to katalizator dla dziatania, ktory czyni
ludzi $wiadomymi szans i tego, jak wiedze wykorzystac?.

Trzecia perspektywa sprowadza wiedze do ogétu wiadomosci i umiejetnosci wy-
korzystywanych przez jednostki do rozwigzywania probleméw?.. N. Sillamy taczy wie-
dze z ogdétem wiadomosci, jakie ma jednostka: , kiedy nasza wiedza ro$nie, nie ozna-
cza to jedynie ilo§ciowego przyrostu informacji, ale przede wszystkim prowadzi do
reorganizacji calosci danych, jakimi dysponujemy”??. A. Tiwana sprowadza wiedze
do ,,uzytkowej informacji”?, ktéra umozliwia podejmowanie strategicznych decyzji
oraz pozwala na zmiany w organizacji, w tym przewidywanie skutkéw okreslonych
decyzjiidziatan. W podejSciu tym wiedza przedstawiana jest jako uporzadkowana in-
formacja®*. G. Probst, S. Raub, K. Romhardt skupili si¢ na procesie tworzenia i prze-

13 R.E. Bohn, Technological Knowledge - How to Measure, How to Manage, Research Report 1993, nr 93-07.

14'S. Davis, J. Botkin, The Coming of Knowledge Based Business, Harvard Business Review 1994, nr 5, s. 166.

15 A. Sopiiska, Wiedza jako strategiczny zaséb przedsiebiorstwa. Analiza i pomiar kapitatu intelektualnego przed-
siebiorstwa, Warszawa 2010, s. 86.

16 1.. Kahaner, Competitive Intelligence. How to Gather, Analyze and Use Information to Move Your Business to
the Top, New York 1997.

T E. Staniczyk-Hugiet, Strategiczny kontekst zarzadzania wiedza, Wroctaw 2007.

18 T.H. Davenport, L. Prusak, Working..., s. 32.

19 R. McDermott, Why...,s. 103-117.

20 P.J. Buckley, M.J. Carter, Knowledge Management in Global Technology Markets. Applying Theory to Practice,
Long Range Planning 2000, t. 33, s. 56.

2 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzgdzanie..., s. 35.

22 N. Sillamy, Stownik psychologiczny, Warszawa 1994, s. 321.

3 A. Tiwana, The Knowledge Management Toolkit, New York 2000.

* K.E. Stewart, Intellectual Capital. The New Wealth of Organizations, London 1997, s. 67.
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ksztalcania informacji w wiedz¢. Wiedza zdefiniowana zostata jako umiejscowienie
informacji w sieci i wykorzystanie jej w okre§lonych obszarach dziatania: ,wiedza to
og6t wiadomosci i umiejetnosci wykorzystywanych przez jednostki do rozwigzywania
probleméw. Obejmuje ona zaréwno elementy teoretyczne, jak i praktyczne, ogélne
zasady i szczegotowe wskazéwki postepowania”?. Podstawg w tej definicji sa dane
i informacje, za$ wiedza ,,jest dzietem jednostek i reprezentuje ich przekonania do-
tyczace zaleznoSci przyczynowo-skutkowych”?,

Probe oddzielenia informacji od wiedzy podjeli I. Nonaka i H. Takeuchi. Infor-
macja przestata by¢ elementem wiedzy, stata si¢ narzedziem budowania wiedzy. No-
wego znaczenia w budowaniu wiedzy nabieraja takze nastawienie, intencja oraz checi
odbiorcy. Informacja jest ,,strumieniem wiadomosci”, za§ wiedza — wytworem wia-
domosci zakorzenionym w przekonaniach i oczekiwaniach odbiorcy?’. Czlowiek nie
moze zrozumie¢ znaczenia niektérych informacji bez ramy oceny warto$ci: zmiana
znaczenia informacji przez nadawcg jest celowa i uwzglednia kontekst?.

Rozszerzenie zakresu znaczeniowego definicji wiedzy proponuje J.B. Barney.
Analizuje wiedze z uwzglednieniem jej charakteru. Wiedza ma unikatowy, indywi-
dualny oraz zorganizowany charakter, za$ jej zdobycie nie pocigga za soba wzrostu
kosztéw. Jest to zasob strategiczny, ktory nie podlega prawu malejacych zyskow, a jej
warto$¢ wzrasta w miar¢ uzytkowania, prowadzi do zwigkszenia udziatu w rynku, wy-
nikéw finansowych, pozycji organizacji®. J. Rokita twierdzi, ze ,,niewidzialne zasoby
organizacji tkwig w indywidualnych pamigciach oséb, ktdre tworzac grupy uczestni-
cza we «wspolnej pamieci», ktéra utrzymuje mentalny model organizacji, ale bez tych
indywidualnych mentalnych modeli, ktére tacza réznych cztonkéw organizacji, dzieki
temu, Ze sg cze$ciowo analogiczne lub bardzo podobne, organizacja bytaby niespraw-
na zaréwno w dziedzinie uczenia sig, jak i dziatania”*.

Roézne podejscia do definiowania wiedzy sg zgodne co do tego, ze wiedza jest
elastyczng i dynamiczng substancja niematerialna, powstajaca w efekcie myslowego
przetwarzania posiadanych przez cztowieka i uzyskiwanych z otoczenia zbioréw in-
formac;ji*!, za§ podmiotami twérczymi i nosicielami jej rdzenia sa ludzie®. Wiedza
powstaje dzigki przetwarzaniu informacji pochodzacych z zewnatrz organizacji oraz
pozostalych zasobow organizacji i rozwoju ich wartosci®. Na potrzeby pracy istota
wiedzy bedzie rozpatrywana z uwzglednieniem propozycji definiowania autorstwa
G. Probsta, S. Rauba i K. Romhardta. A zatem wiedza to ,,0g6t wiadomosci i umie-
jetnosci wykorzystywanych przez jednostki do rozwiazywania probleméw. Jest ona
dzielem jednostek i reprezentuje ich przekonania dotyczace zaleznosci przyczynowo-
-skutkowych”3*,

% G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie..., s. 35.

26 Tamze, s. 35.

7 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, Warszawa 2000, s. 81.

1. Nonaka, A Dynamic Theory of Organizational Knowledge Creation, Organization Science 1994, nr 5(1),s. 17.

¥ ].B. Barney, Resource-Based Theories of Competitive Advantage: A Ten — Year Retrospective on The Resource-
-Based View, Journal of Management 2001, nr 27, s. 101.

3 J. Rokita, Organizacja uczqca sie, Katowice 2003, s. 84.

3t B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem XXI wieku, Warszawa 2002, s. 73.

32 B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, Krakéw 2006, s. 110.

3 K. Perechuda, Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, Warszawa 2005, s. 12.

3 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie..., s. 35.
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1.2. Cechy wiedzy

Wiedza jest zasobem szczegllnym, niematerialnym, ktéry rézni si¢ od innych
zasobow posiadanych przez organizacje. Wiedza jest zasobem warto$ciowym, pier-
wotnym, co umozliwia przeksztalcanie go w dowolny, inny zaséb. Jest takze zasobem
strategicznym, trudnym do imitacji i wymiany, o ograniczonej mobilnoSci, rzadkim

oraz specyficznym?® (tabela 2).

Tabela 2. Cechy wiedzy

Data | Autor/autorzy Cechy wiedzy

Interpretacja

1984 | B. Wernerfelt

ptynnosé tendencja do wyptywania z organizacji

1996 | J. Liebeskind
niewyczerpal- nie znika w trakcie uzytkowania, ilo§¢ wraz z wykorzy-
nosé staniem roSnie

1991 | T. Levitt
otwarto- nie zawsze zachodzi zalezno$¢ liniowa migdzy nakta-
-zamknigta dami i efektami

1994 | E.van Hippel lepkosé

trudno$¢ przeniesienia w inne §rodowisko

1994 | 1. Nonaka symultaniczno$¢é

jednoczesne korzystanie przez wiele os6b, w réznych
lokalizacjach

dominacja
1995 | A. Toftler

najwazniejsza wsrod pozostatych zasobdw, strategiczne
znaczenie dla funkcjonowania kazdej organizacji

nieliniowo§¢ nadmiar moze okazac si¢ bezuzyteczny
podmiotowosé interpretacja zalezy od indywidualnych do§wiadczen
spontanicznos$¢ proces rozwoju nie jest kontrolowany
1996 | M. Grant transferowalno$¢ | moze by¢ przenoszona
osadzenie znajduje si¢ w ludzkich umystach
samozasilanie warto$¢ rosnie w miar¢ dzielenia si¢ nia
1997 | K.E. Stewart niematerialno$¢ | jest niewidoczna, trudna do lokalizacji i pomiaru
B. Mikuta, wzgledno$é wieloznaczno$¢ oraz interpretacja przez rzne osoby
2002 f%drPtiyeifruszka— dynamiczno§é zdolnos$¢ do przyrostu w trakcie stosowania
A. Potocki dezaktualizacja | nieuzywana traci na wartosci
2002 | B. Mikuta materializacja uzewngtrznia si¢ w produktach i ustugach

Zrddto: opracowanie wlasne.

% R. Amit, P.J.H. Schoemaker, Strategic assets and organizational rent, Strategic Management Journal 1993,

t. 14, nr 1,s. 33.
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Wiedza, ktéra przyczynia si¢ do budowania przewagi konkurencyjnej, powinna
by¢ trudna do nasladowania przez konkurenté6w*, lepka®’, redundantna3®, wartoscio-
wa, tworzona za pomocg réznorodnych procedur, metod, instrumentéw*, odmienna
od wiedzy juz posiadanej* oraz pochodzi¢ z réznych Zrédet znajdujacych sie¢ w sek-
torze oraz poza nim. Kontrola tego rzadkiego zasobu staje si¢ Zrodlem renty ekono-
micznej*!.

1.3. Typologia wiedzy

Wiedza nie jest jednorodna, ma rozne znaczenia oraz moze podlegaé klasyfi-
kacji. W literaturze przedmiotu istnieja wielorakie typologie wiedzy. R6znia sig
one mig¢dzy soba poziomem ogdlnosci, kryteriami podziatu, zastosowanym nazew-
nictwem, sposobami tworzenia oraz wykorzystania. Kategoryzacje uwzgledniaja
przydatno$¢ wiedzy, jej transfer czy tez rozgraniczenie pomiedzy wiedza jawna
i niejawna. NajczeSciej wyrdznia si¢ podziat uwzgledniajacy poziom abstrakeji i jej
ztozonos¢, Zrédto pozyskania zasobow wiedzy, formy wystepowania oraz cel i spo-
sOb uzycia (tabela 3).

Tabela 3. Typologia wiedzy

Data | Autor/autorzy Typy wiedzy

¢ instrumentalna
1926 | M. Scheller ¢ intelektualna
¢ duchowa

¢ deklarowana
* proceduralna
* metawiedza

1975 | D. Anderson,
1987 | L.R.Sqgire

* jawna

1966 | M. Polanyi . cicha

* wiedza na poziomie systemu organizacyjnego
1995 | D.L. Barton ¢ wiedza na poziomie przedsigbiorstwa
* wiedza na poziomie jednostki

% J. Rokita, Dynamika zarzqdzania organizacjami, Katowice 2009, s. 115; tegoz, Zarzqdzanie strategiczne. Two-
rzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, Warszawa 2005, s. 125.

37 Por. A.A. Bush, A. Tiwana, Designing Sticky Knowledge Networks, Communication of the ACM 2005, t. 48,
nr5,s. 66-71.

3 R. Krupski, J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, Koncepcje strategii organizacji, Warszawa 2009, s. 183-184.

¥ G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie..., s. 83.

#J. Rokita, Dynamika...,s. 115.

M W. Czakon, Strategia jako reguly zawtaszczania renty ekonomicznej (W:) Zarzqdzanie strategiczne. Strategie orga-
nizacji, red. R. Krupski, Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczo$ci 2010, s. 137.
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Data | Autor/autorzy Typy wiedzy

* wiedzie¢ jak

* wiedzie¢ kto

* wiedzie¢ co

» wiedzie¢ dlaczego
* wiedzie¢ kiedy

* wiedziec¢ gdzie

1996 | C. Savage

* wiedza kluczowa technologiczna
J. Hope, * wiedza kluczowa koordynacyjna
T. Hope * wiedza pomocnicza

* wiedza rynkowa

1997

* sprecyzowana

* umiejetnosci

1997 | K.E. Sveiby * doswiadczenie

* wartoSciowe przekonanie
* sie¢ spoteczna

* jawna

e cicha

* publiczna
* wlasna

1998 | H. Wille

* jawna
1998 | C.W. Chao e cicha
* kulturowa

* publiczna
1998 | K.M. Wiig » ckspercka
* prywatna

J. Liebowitz, .
1998 T. Beckman domniemana

¢ kluczowa
1999 | M.H. Zack * Zzaawansowana
* innowacyjna

* doswiadczalna

1. Nonaka, « konceptualna
2000 | R. Toyama, . © tcetpcu
T. Konno syntetyczna
* rutynowa
* sprecyzowana
2001 | PR Gamble, 1\ cana

J. Blackwell
* osadzona

G. Probst, e indvwidual
2002 | S.Raub, .
K. Romhardt zbrorowa

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: B. Mikuta, Organizacje..., s. 114-115.
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Najczesciej autorzy odwotuja si¢ do klasyfikacji zaproponowanej przez M. Po-
lanyiego (1967). Dzieli on wiedze¢ na ukryta (facit), zwana cicha, oraz dostgpna
(explicit), zwang inaczej formalna, jawna. Wiedza ukryta to ta, dzigki ktorej or-
ganizacja wie wigcej, niz potrafi powiedzie¢*. Ten typ wiedzy obejmuje elementy
poznawcze, w tym schematy, paradygmaty, przekonania, opinie oraz elementy
techniczne, znajomo$¢ rzeczy, umiejetnosci oraz kwalifikacje. Natomiast wie-
dza jawna to wiedza skodyfikowana, ktéra moze by¢ przedstawiona za pomocg
dokumentdw, rysunkéw. Wiedza ta moze by¢ tatwa do identyfikacji, imitacji oraz
przekazywania.

I. Nonaka i H. Takeuchi rozwineli podziat wiedzy autorstwa M. Polanyiego. Za-
tozyli, ze ,wiedza jest wytworem zakorzenionym w przekonaniach i oczekiwaniach
odbiorcy, jest specyficzno-kontekstowa i wzgledna. Jest wytworzona spotecznie w toku
migdzyludzkich interakcji”. I. Nonaka i H. Takeuchi wyrézniaja dwa wymiary wiedzy
ukrytej: techniczny oraz poznawczy. Wymiar techniczny to do§wiadczenie, praktyka,
za$§ poznawczy to przekonania, poglady, utarte stereotypy, przemyslenia, schematy
rozumowania i postrzegania §wiata, Swiatopoglad, wartosci, wrodzona tradycja, po-
strzeganie $wiata, ktére wynosi si¢ z domu rodzinnego**.

Wiedza ukryta dominuje w organizacjach. Jest trudna do skopiowania i naslado-
wania. Zdobycie tej wiedzy jest czasochlonne, wymaga osobistego zaangazowania.
Zapewnia ciggta innowacyjno$¢ dzialania, efektywno$¢ dziatania, za$ jej transfer
miedzy ludZzmi jest powolny, mato skuteczny, obcigzony btedami interpretacyjnymi
oraz nadinterpretacja. Stanowi o przewadze organizacji, wspéttworzy jej unikatowe
kompetencje, co odrdznia ja od konkurencji®.

Wiedza dostepna jest przedstawiana za pomoca stéw, liczb, znakéw, symboli,
zestawu ogo6lnych regut, zasad postepowania, procedur, raportdw, sprawozdan, ko-
deks6éw*S. Jest uwazana za wiedze sprecyzowang, usystematyzowana, obiektywna,
dostepna, tatwa do artykulacji i zapisu, w tym transferu, wyptywajacg z racjonalnego
rozumowania i teorii, ma charakter sekwencyjny, organizacja ma do niej prawa*’. Ma
ona charakter wzglednie trwaly. Przy odejsciu pracownika wiedza ta nadal stanowi
aktywa przedsigbiorstwa*®. Ze wzgledu na fakt, ze tatwo te wiedze skopiowac i nasla-
dowac, stanowi ona o przewadze konkurencyjnej przez krotki okres. Jest Zzrédtem in-
nowacji i zaczatkiem nowych pomystéw w organizacji. Umiejetno$¢ korzystania z niej
jest potwierdzeniem kompetencji, odpowiedzialno$ci, do§wiadczenia, kwalifikacji,
uzyteczno$ci dla przedsigbiorstwa. Wedtug I. Nonaka i H. Takeuchi ten typ wiedzy
nie jest najwazniejszym zasobem, stanowi fragment wiedzy mozliwej do zastosowania
w organizacji. D. Parlby uwaza, ze zaleznoSci pomiedzy wiedzg cichg i jawna sg baza
do tworzenia wiedzy organizacyjnej®.

# M. Polanyi, The Tacit Dimension, London 1967, s. 91.

# 1. Nonaka, H. Takeuchi, The Knowledge — Creating Company: How Japanese Companies Create the Dynamic
of Innovation, New York 1995, s. 82.

4 Tamze, s. 25.

% A. Tiwana, Przewodnik po zarzqdzaniu wiedzq, Warszawa 2003, s. 65.

4 1. Nonaka, H. Takeuchi, The Knowledge..., s. 83.

47 P. Sullivan, Profiting from Intellectual Capital, Nowy Jork 1998, s. 21.

8 Tamze, s. 22.

¥ D. Parlby, Knowledge Management Research Report 2000, KPMG Consulting 2000, s. 24.
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Innym kryterium podziatu jest zakres interpretacji, miejsce uzytkowania oraz
przeznaczenia wiedzy. Typologia ta, dokonana przez Arystotelesa, spopularyzowana
zostala przez B.A. Lundvalla i B. Johnsona. PodejScie to nie uwzglednia takich cech
wiedzy, jak wzgledno$¢ i lepkosé. Podzielili oni wiedz¢ na: know-why (wiedzie¢ dla-
czego), know-who (wiedzie¢ kto), who knows what (kto o czym wie) oraz who knows
how (kto wie, jak zrobi¢)®. Podzial ten zostat rozszerzony o inne typy wiedzy>: know-
-what (wiedzie€ co), know-why (wiedzie¢ dlaczego), know-how (wiedzie¢ jak), know-
-where (wiedzie¢ gdzie), know-when (wiedzie¢ kiedy).

Wiedza know-what jest wiedza tatwo kodyfikowana, odnosi si¢ do faktéw i da-
nych: liczb, wielkos$ci, czasu, przestrzeni. Wiedza know-why jest trudna do przecho-
wywania, fatwa do kodyfikacji, sama moze stanowi¢ produkt, jest uwazana za ttu-
maczaca rzeczywisto$¢, zwiazki przyczynowo-skutkowe, ktore dotyczg praw natury,
cztowieka i spoteczenstwa. Charakterystycznymi cechami wiedzy typu know-how
sa doswiadczenie, intuicja, umiejetno§¢ wykonania czegos, co jest przyczynkiem
do praktycznego dziatania. Dodatkowo ten typ wiedzy jest Zrédlem tworzenia no-
wej wiedzy oraz poszukiwania nowych rozwigzan dla probleméw. Wiedza typu
know-who jest wiedza trudng do kodyfikacji oraz przekazywania, wskazuje nosi-
cieli i posiadaczy wiedzy, kt6rzy sg przydatni dla organizacji. Wiedza know-where
dotyczy miejsca, gdzie najlepiej wykonac dziatanie, za$§ wiedza know-when okresla
wybor wlasciwego czasu do podjecia decyzji. Kolejne publikacje przyniosty kolej-
ne typy wiedzy: know-which (wiedzie¢ ktore), know-between (znac relacje)*? oraz
uzupelnienie o wiedz¢ typu know if (wiedzieé, co si¢ stanie, gdy), know-which
(wiedzie¢ ktory)*.

Klasyfikacje wiedzy pozwalaja organizacji lepiej zrozumie¢ wystepujace proce-
sy odnawiania i aktualizacji zasoboéw wiedzy. Znajomo§¢ typologii wiedzy oraz ich
charakterystyk pozwala na poprawe podazy wiedzy oraz wypracowanie umiejetnosci
oddzielenia wiedzy pozytecznej od wiedzy niemajacej praktycznego zastosowania’*.
Pozwala takze organizacji na identyfikacj¢ obszaréw wiedzy, ktére sie zdezaktuali-
zowaly i wymagaja odnowienia.

1.4. Zrodia wiedzy

W dobie rosnacej konkurencji organizacja musi przystosowywacé i ulepszac swoje
produkty®. Tym samym posiadana wiedza powinna by¢ nieustannie przez organiza-
cje odnawiana, aktualizowana i modyfikowana, co warunkuje jej przydatno$¢ oraz

50 B.A. Lundvall, B. Johnson, The Learning Economy, Journal of Industry Studies 1994, t. 1, nr 2, s. 23-42.

U T. Bertels, C.M. Savage, A research agenda for the knowledge era: the tough questions, Knowledge and Pro-
cess Management 1999, nr 6(4), s. 205.

52 S. Tam, Routes to Intellectual Capital Formation: The Genesis and Development of Wealth Creating Knowledge
in the Entrepreneurial Minds (w:) Knowledge Café for Intellectual Entrepreneurship, red. S. Kwiatkowski, L. Edvins-
son, Warszawa 1999.

%3 J. Fazlagi¢, Zarzqdzanie wiedzq w polskiej oswiacie. Diagnoza i perspektywy rozwoju, Poznai 2009, s. 52.

3* L. Drelichowski, Podstawy inzynierii zarzqdzania wiedzq, Bydgoszcz 2004, s. 16.

3 D.J. Teece, Capturing value from knowledge assets: The new economy, markets for know-how economy, and
intangible assets, California Management Review 1998, nr 40(3), s. 55.
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warto$¢. Nie obedzie sie wiec bez umiejetnosci identyfikacji, dalej absorpcji, ale co
najistotniejsze — znajomosci potencjalnych Zroédet wiedzy: endogenicznych (wewngtrz-
nych) oraz egzogenicznych (zewnetrznych). Wiedza moze by¢ pozyskiwana przez or-
ganizacje z wielu zrédel, zaréwno zewnetrznych, jak i wewnetrznych. Organizacja,
poszukujac Zrodet wiedzy, moze wykorzystywac posiadane juz zasoby lub pozyskiwaé
wiedze ze zrédet niekomercyjnych lub komercyjnych. Nalezy jednak pamigtad, ze
wazne sg proporcje pomiedzy wiedzg eksploatowang a eksplorowang. Organizacja
powinna tez okresli¢ wiedze, ktéra ma by¢ atutem strategicznym organizacji, stworzy¢
efekt synergii i sta¢ si¢ dla niej warto$ciowa®’.

Endogeniczne Zrddla wiedzy sq nosnikami wiedzy cichej. Ta wiedza cechuje si¢
lepkoscia, co wiaze si¢ z problemem utrwalania pamigci organizacyjnej. Zwigzana
jest z jej posiadaczem, jest trudna do sformutowania i wymaga specyficznych umiejet-
nos$ci uczenia sie. W przekazywaniu pozyskanej wiedzy moze nastapic przektamanie,
pomijanie faktéw nieistotnych dla osoby absorbujacej ze wzgledu na brak samokry-
tycyzmu, zadufanie, prOby wywyzszania sie, wprowadzania w blad, wyolbrzymiania.
Zrédta endogeniczne nabywane sa przez organizacje w trakcie jej funkcjonowania.
A zatem przetworzeniu w informacje i wiedze ulegaja dane, ktére sa wynikiem obser-
wacji w organizacji®. Do Zrodet endogenicznych zalicza sie nastepujace narzedzia: ze-
spoty projektowe, group ware, kota jakosci, dziaty B+R, wspdlnoty praktykéw, obrady,
wideokonferencje, benchmarking wewngtrzny, coaching, mentoring, pokoje rozméw,
bazy danych, tworzenie powiazan mi¢dzy ludZzmi, zespoty projektowe, rozmowy ze
wspOtpracownikami, rozmowy z przetozonymi®.

Zrédta egzogeniczne sa wynikiem proceséw poznawczych catej organizacji. Wie-
dza pozyskana z otoczenia przedostaje sie do organizacji w czystej postaci, dalej jest
dostosowywana do jej indywidualnych potrzeb. Natura wiedzy nie utatwia korzystania
ze zrodet zewnetrznych, pojawia sie trudno$¢ zakupu i uchwycenia wiedzy ukryte;j.
Zrédta te moga by¢ odrzucone przez pracownikéw, ponadto pozyskana z nich wiedza
jest ogdlnodostepna w jednakowy sposob dla wszystkich organizacji, w tym konkuren-
téw. Do Zrddet tych zalicza sie nastepujgce narzedzia: nowi pracownicy, studiowanie
literatury, interesariusze, klienci, benchmarking, zakup licencji, patentow, wywiad
gospodarczy, wspolpraca z firmami konsultingowymi, szkolenia, wizytacje, wiedza
pozyskiwania z agencji rzadowych, przepiséw prawnych. Zrédtem egzogenicznym
sa takze mozliwosci, ktére pozwola na kreacje nowej wiedzy, w tym: alianse, analiza
rynkéw, ustalenie luk wiedzy, wspdlpraca z organizacjami B+R, outsourcing, rotacja
personelu®.

3 J. Rokita, Dynamika..., s. 115.

5T T. Levitt, Marketing Imagination, New York 1991, s. 201.

% G. Kobytko, M. Morawski, Przedsiebiorstwo zorientowane na wiedze¢, Warszawa 20006, s. 42.

% B. Mikuta, Strategie pozyskiwania i rozwoju wiedzy w organizacji, Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstw 2004,
nrl,s. 32.

% G. Kobytko, M. Morawski, Przedsigbiorstwo...,s. 42.
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2. Znaczenie wiedzy i uczenia si¢ w zarzadzaniu
2.1. Strategie wiedzy

Tworzenie strategii jest uznawane za obowigzek organizacji: ,,powinna podejmo-
waé wszelkie mozliwe wysitki do okre§lenia swoich zachowan ze wzgledu na obecnych
i przysztych klientéw oraz konkurentow!. Przyktadowo A.D. Chandler zdefiniowat
strategi¢ jako proces okre§lania dtugofalowych celdow i zamierzen organizacji, wyboru
kierunkéw dziatania oraz alokacji zasobow niezbednych do osiagania tych celow®. We-
dhug D.E. Schendel oraz K.J. Hattena strategia dotyczy okreSlenia gldwnych celéw orga-
nizacji, programéw dzialania, ich osiagania, a takze sposobdw alokacji zasobdw, ktore
stuza do zapewnienia relacji pomigdzy organizacja a otoczeniem®. W strategii ktadzie
si¢ nacisk na budowanie i zapewnienie organizacji trwalej przewagi konkurencyjnej®.

Ze strategii organizacji powinna wynikac strategia wiedzy. Jest ona konsekwencja
i przestanka uznania strategicznego znaczenia wiedzy®. Strategia wiedzy uznawa-
na jest za podstawowg biznesowg strategic dotyczaca funkcjonowania organizacji®®.
Stanowi ona rozszerzenie strategii organizacji o wymagania w stosunku do zasobéw
wiedzy, jakie powinny by¢ w jej dyspozycji, aby osiagnaé zatozone cele®’. Strategia
wiedzy jest ukierunkowana na ksztattowanie zasoboéw wiedzy, procesow uczenia sig®.
Definiowana jest jako zaangazowanie procesOw zwigzanych z wiedza do istniejacych
badz nowych obszaréw wiedzy w celu osiggania celow strategicznych®, w tym wpro-
wadzenia i utrzymania konkurencyjnosci produktéw i ustug™.

Mozna wyrdznic kilka kryteriéw podziatu oraz typow strategii wiedzy’. Pierwsza grupa
dotyczy oddzialywania na zasoby wiedzy, w tym wykorzystania posiadanych zasobéw wiedzy
oraz ich lewarowania. Kolejna grupa to strategie zorientowane na procesy kreowania, wyko-
rzystywania, transferu oraz zachowywania wiedzy. Strategie wiedzy ujmujace zachowania
organizacji dotyczg wprowadzania w niej zmian przez poglebianie i poszerzanie wiedzy.
Przedostatnig grupe strategii wiedzy stanowig te, ktére pozwalajg organizacji na realizacje
postulatu rozwoju i dotyczg koncentracji, integracji, dywersyfikacji oraz kombinacji. Ostat-
nia grupa strategii wiedzy to strategie zorientowane na tworzenie nadmiaréw zasobéw wie-
dzy. W tabeli 4 przedstawiono poréwnanie rodzajow strategii wiedzy.

5 J. Rokita, Zarzqdzanie..., s. 32.

2 A.D. Chandler, Strategy and Structure. Chapters in History of Industrial Enterpris, Cambridge 1962, s. 10.

83 T. Gotebiowski, Zarzqdzanie strategiczne. Planowanie i kontrola, Warszawa 2001, s. 12.

8 M.E. Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, New York 1985.

6 E. Stafczyk-Hugiet, Strategie wiedzy — perspektywa przewagi konkurencyjnej (w:) Zarzqdzanie strategiczne.
Podstawowe problemy, red. R. Krupski, Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsigbior-
czo$ci 2008, s. 224.

5 M.H. Zack, Developing a knowledge strategy, California Management Review 1999, t. 41, nr 3, s. 129.

57 B. Mikuta, Wplyw strategii wiedzy i strategii zarzqdzania wiedzq na organizacje (w:) Wybory strategiczne w przed-
siebiorstwach. Rezultaty ekonomiczne, organizacyjne i spoteczne, red. E. Urbanowska-Sojkin, Zeszyty Naukowe Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Poznaniu 2011, nr 170, s. 158.

% Tamze, s. 221.

% G. von Krogh, I. Nonaka, M. Aben, Making the Most of Your Company’s Knowledge: A Strategic Framework,
Long Range Planning 2001, nr 4, s. 426.

" M.H. Zack, Developing...,s. 131-135.

' B. Mikuta, Wybory strategiczne w przedsiebiorstwach. Rezultaty ekonomiczne, organizacyjne i spoteczne, Ze-
szyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu nr 2011, nr 170, s. 159.
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Tabela 4. Rodzaje strategii wiedzy organizacji

Autor/ Kryte- . q
Data farttire riam Rodzaje Opis
. kreacja, zdobywanie, organizowanie, od-
biznesowa R Lo S
nawianie, dzielenie i wykorzystanie wiedzy
zarzadzanie
aktywami zdobywanie aktywow intelektualnych
intelektualnymi
.. zasoby . odpowiedzialno$¢ pracownikow za inwe-
1997 | K. Wiig . wiedza personalna . . .
wiedzy stycje zwiazane z wiedza
uczenie si¢ organizacji, badania i rozwo-
transfer wiedzy ju, motywowanie pracownikéw do uzy-
skiwania nowej wiedzy
N uzyskanie, organizowanie, restrukturyza-
tworzenie wiedzy . . . L
cja, zapamigtywanie i wykorzystanie wiedzy
eksploatacja
posiadanych zasobow,
) lewarowanie uzyskiwanie korzysci ekonomicznych
OddZIQ?- zasobow wiedzy z tytulu weze$niejszych innowacji i eks-
tywanie wartoSciowych ploracji
nazasoby | dlauzyskania celow
wiedzy strategicznych
eksploracja wiedzy wchodzenie w nowe dziedziny dziatal-
Z Zewnatrz nosci
koncentracja na w przypadku braku turbulencji we-
posiadanej wiedzy wngtrznych i zewngtrznych
- w przypadku braku turbulencji we-
nastawienie na nowa ¢ hi ¢ ia turbulencii
turbulen- | wiedze wnetrznych i wystgpowania turbulencji
ci B zewngtrznych
, ja oto
2007 | B Sk | oenia "
-Hugiet kodyfikacja wiedzy w przypadku turl{ulenqn wewngtrznych
i braku turbulencji zewngtrznych
dywersyfikacja w przypadku turbulencji wewngtrznych
wiedzy izewnetrznych
brak aktywnosci na rzecz poszerzania i po-
pasywna L
glebiania wiedzy, postawa zachowawcza
podejscie . L
do zmian aktywna poszerzanie i pogl¢bianie wiedzy
kreatywna innowacyjnos¢ w poszerzaniu i pogtebia-
niu wiedzy
przyjety specializacja kqngentracla na specjalizacji zasobow
sposGb wiedzy
realizacji koncentracj jalizacji
. o ja na specjalizacji oraz dywer-
rozwoju dywersyfikacja syfikacji wiedzy

Zrédto: opracowanie wlasne.
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