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Streszczenie. Autor w artykule opisuje znaczenie procesu zarzadzania wiedza
w odniesieniu do przedsigbiorstw funkcjonujacych w warunkach gospodarki oparte;j
na wiedzy. Strategie zarzadzania zasobami ludzkimi oraz zarzadzania relacjami
zewngtrznymi organizacji sa opisywane jako kluczowe elementy strategii zarzadzania
wiedza. Repozytorium wiedzy stanowi centralny mechanizm przekazywania oraz
przechowywania wiedzy i1 informacji, w odniesieniu do strategii zarzadzania wiedza.
W ostatnim rozdziale autor prezentuje studium przypadku wdrozenia repozytorium
wiedzy w firmie informatycznej, jako empiryczng ilustracj¢ przedstawionego modelu
strategii zarzadzania wiedza.
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KNOWLEDGE REPOSITORY IN ORGANIZATIONAL KNOWLEDGE
MANAGEMENT STRATEGY. THE CASE STUDY OF IT ENTERPRISE

Summary. the meaning of knowledge management strategy in the context of
enterprises functioning in the framework of knowledge based economy is presented in
the article. The strategies of human resource management and external relations
management are described as crucial for knowledge management strategy. In this
light knowledge repository plays important role of central system of information and
knowledge storing and distribution. In the last part of the article author presents the
empirical illustration of knowledge repository implementation in IT enterprise.
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1. Zarzadzanie wiedza mechanizmem rozwojowym wspolczesnych
organizacji

Wspotczesne gospodarki, na skutek lawinowego przyrostu zmian o charakterze gtownie
technologicznym, ale takze spoleczno-politycznym, ewoluuja w kierunku tzw. gospodarek
opartych na wiedzy. Do glownych determinant gospodarek wiedzy naleza nastepujace
charakterystyki spoteczno-gospodarczo-technologiczne wspolczesnej rzeczywistoscei:'

— wiedza staje si¢ kluczowym zasobem wejSciowym organizacji, co znajduje swoje
odzwierciedlenie w we wzro$cie naktadow inwestycyjnych na wiedz¢ (np. naktadow
na dziatalno$§¢ badawczo-rozwojowa, szkolenia, oprogramowanie czy technologie
informatyczne i informacyjne);

— wiedza jako produkt jest obecnie duzo bardziej widoczna niz to byto w przesztosci
(np. wzrost znaczenia ustug opartych na wiedzy czy przemystéw wysokich technologii);

— wiedza skodyfikowana jako wynik systemu zarzadzania wiedza jest podstawa wielu
wspotczesnych przemyslow (np. przemysty oparte na duzym udziale wiedzy w
postaci patentow, jak przemyst: biotechnologiczny czy nanotechnologiczny);

— rozwoj gospodarki wiedzy jest silnie powiazany z rozwojem technologii informa-
tycznych 1 telekomunikacyjnych (np. platformy internetowe, biznes elektroniczny,
bazy wiedzy, informatyczne systemy wspomagania typu CAD czy CAM).

Do gléwnych czynnikéw powodujacych zmiany we wspolczesnych przedsigbiorstwach,

a wynikajacych z wymienionych powyzej uwarunkowan gospodarki opartej na wiedzy
nalezy zaliczyé:?

— lawinowo przyrastajaca ilos¢ wiedzy i1 idacy za tym wzrost znaczenia kapitatu
ludzkiego;

— nastepujace radykalne zmiany w wiedzy technologicznej (istnieja przewidywania,
ze w nastgpnych dwudziestu latach bgdzie wigcej zmian technologicznych niz w catej
dotychczasowej historii);

— postgpujaca globalizacja napedzana wzrostem technologii internetowych, informa-
tycznych oraz komunikacyjnych (zyjemy w globalne wiosce);

— ustawiczne zmiany w $rodowisku politycznym oraz ekonomicznym wspodiczesnego
Swiata;

— radykalne zmiany w $rodowisku spotecznym (glebokiej zmianie ulegaja fundament-

talne dotychczas warto$ci spoteczne).

' Cook P., Laurentis C., Todtling F., Trippl M.: Regional Knowledge Economies: Markets, Clusters and
Innovation. Edward Elgar, Chetelnham 2007, p. 336.

? Sydénmaanlakka P.: An Intelligent Organization: Integrating Performance, Competence and Knowledge
Management. Capstone Publishing Limited, Oxford, UK 2002, p. 165-197.
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Dynamiczne zmiany w $rodowisku spoteczno-gospodarczym wspotczesnych organizacji,
nazywane gospodarka oparta na wiedzy, powoduja dwa przeciwstawne trendy rozwojowe
klasycznych szkol zarzadzania strategicznego.’” Zgodnie z pierwszym® wspolczesne
organizacje powinny coraz intensywniej konkurowac (tzw. hiperkonkurencja) dla zaburzania
osigganych doraznie stanow réwnowagi i zwigzanych z nimi $rednich zwrotéw sektorowych
(okreslanych rownowaga sit rynkowych, zgodnie z metoda Pigciu Sit Portera). Zgodnie
z drugim kierunkiem rozwoju,” wspolczesne organizacje powinny raczej intensyfikowaé
relacje migdzyorganizacyjne o charakterze partnerskim, w ramach tworzenia i wdrazania
strategii koopetycji.’

Drugi trend rozwoju szkot zarzadzania strategicznego zawiera tzw. strategie
socjoekologiczne,” ktore wywodza si¢ z teorii otwartych systemow.® Strategie te koncentruja
si¢ na tworzeniu sieci powiazan zewngtrznych organizacji z jej kluczowymi partnerami.
Powigzania te powinny zawiera¢ silne, pozytywne relacje spoleczne, tworzace
miedzyorganizacyjne S$rodowiska spoleczne. Analiza strategii socjoekologicznych nie
obejmuje pojedynczych organizacji, sektorow czy branz gospodarczych, ale konkretne
przedsigwzigcia oraz dziatania podejmowane i realizowane w sieciach. Przedsigwzigcia te sa
identyfikowane poprzez badania sieci oddzialywan spotecznych oraz dziatan
podejmowanych przez aktorow spotecznych, reprezentujacych réznorakie organizacje. Tak
jak w przypadku klasycznych szkot strategii, turbulentno$¢ jest odnoszona do $rodowisk
zadaniowych poszczegélnych organizacji, tak w przypadku podejscia socjoekologicznego
turbulentno$¢ jest odnoszona do konkretnych przedsigwzig¢ organizacyjnych. W warunkach
turbulentnego otoczenia przewaga lezy w zdolno$ciach organizacji do wspotdziatania
opartego na wzajemnym partnerstwie. Potencjal rozwojowy organizacji lezy w ich
zdolnosciach do nawiazywania wspoldziatania z innymi organizacjami, dla wykorzystywania
zachodzacych nagle zmian, a nie budowania silnych przewag konkurencyjnych wokot
obecnej rzeczywistosci. Zgodnie z klasycznymi podejsciami do strategii, decyzje strategiczne
koncentruja si¢ na wyborze sposobow konkurowania, obronie oraz ataku, w celu pokonania

rywala strategicznego. Myslenie socjoekologiczne kieruje uwagg strategiczna kadry

? Selsky J.W., Goes J., Babiiroglu O.N.: Contrasting Perspectives of Strategy Making: Applications in ,,Hyper”
Environments. ,,Organization Studies”, no. 28, 2007, p. 70-94.

* Special Issues on Hypercompetition. ,,Organization Science” no. 7, 1996, p. 469-681.

* Friedman T.: The World is Flat. Farrar Straus & Giroux, New York 2005, p. 660.

6 Czakon W., Yami S., Roy F.: Strategie koopetycji — nowa forma dynamiki miedzyorganizacyijnej. ,,Przeglad
Organizacji”, nr 6, 2008, s. 3-7.

7 Z ang. socioecological strategies, doktadny opis zob.: Selsky J. W., Goes J. Babiiroglu O.N.: Contrasting
Perspectives of Strategy Making: Applications in ,,Hyper” Environments. ,,Organization Studiem”, no. 28,
2007, p. 70-94.

¥ Emery M.: The Current Version of Emery’s Open System Theory. ,,Systemic Practice and Action Research”,
no. 13,2000, pp. 623-644.



32 P. Kordel

zarzadzajacej na poszukiwanie zbieznych z innymi organizacjami kontekstow i zrozumien
w kierunku identyfikowania szans i realizacji wspolnych przedsigwzig¢ rozwojowych.
Gospodarka wiedzy jako kierunek rozwoju wspotczesnych gospodarek swiatowych oraz
kontekst funkcjonowania wspdtczesnych organizacji w ramach strategii socjoekologicznych
znalazly juz swoje odzwierciedlenie w wielu badaniach empirycznych, realizowanych
cyklicznie przez uznawane $wiatowe instytucje czy firmy doradcze. Pierwsza grupa
przyktadowych badan empirycznych dotyczy analiz gospodarki wiedzy, np. badania OECD
oraz KE’, natomiast druga grupa dotyczy przedsigbiorstw wykorzystujacych strategie
zarzadzania wiedza, w tym strategie socjoekologiczne, np. badania OECD oraz KPMG'.
Istnienie ugruntowanego dorobku badawczego, a nawet standardowych narzedzi diagno-
stycznych w obszarze analiz gospodarki wiedzy oraz organizacji wiedzy (wykorzystujacej
metodyke zarzadzania wiedza) $§wiadczy o pewnym kompromisie metodycznym w tym
zakresie. Kompromis ten dotyczy szczegdlnie ogolnej architektury rozwiazan, pewne braki
(widoczne zwlaszcza po stronie uzytkownikow tych rozwiazan) funkcjonuja w odniesieniu
do konkretnych wdrozen zarzadczych. Zatem w dalszej czesci artykutu zaprezentowany
zostanie przyklad konkretnego narzg¢dzia repozytorium wiedzy, jako elementu koncepcji
zarzadzania wiedza (ze szczegblnym  wyeksponowaniem  znaczenia  strategii

socjoekologicznych).

2. Miejsce repozytorium wiedzy w procesie zarzadzania wiedzg

Strategie socjoekologiczne, jako podejscie uwypuklajace srodowiska spoteczne i kapitat
spoleczny organizacji w metodyce zarzadzania wiedza nalezy odnie$¢ do relacji inter-
personalnych na poziomach organizacyjnym i mi¢dzyorganizacyjnym.

W odniesieniu do relacji spolecznych na poziomie organizacyjnym kluczowa strategia
kierunkowa przedsigbiorstwa jest strategia zarzadzania zasobami ludzkimi. Gtowne elementy
strategii zarzadzania zasobami ludzkimi powinny zawiera¢ nastepujace aspekty:
(a) inteligentne przywodztwo; (b) system rekrutacji i doboru pracownikéw, (c) system
szkolen 1 rozwoju pracownikow oraz (d) system redukcji i zwolnien. Najbardziej

elementarnymi sktadnikami systemu zarzadzania zasobami ludzkimi sa pracownik

’ OECD Science, Technology and Industry Scoreboard 2009, http://www.oecd.org/document/10/0,3343,en
2649 33703 39493962 1 1 1 1,00.html#about, z dn. 30.01.2010 r.; Reinstaller A., Unterlass F.: What is
the right strategy for more innovation in Europe? Drivers and challenges for innovation performance at the
sector level, Austrian Institute for Economic Research (WIFO), Vienna, Austria 2008;
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/innovation/facts-figures-analysis/innovation-scoreboard/index_en.htm,
http://www.europe-innova.eu/web/guest, z dn. 27.01.2010 r.

10 http://www.oecd.org/document/16/0,3343,en_2649 39263294 2756624 1 1 1 1,00.html, z dn. 30.01.2010 r.;

Raport badawczy KPMG Polska, Zarzadzanie wiedza w Polsce 2004, Warszawa 2004.
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1 stanowisko pracy. Nalezy tutaj zwrdci¢ uwage, iz gospodarka wiedzy powoduje
konieczno$¢ wprowadzania zmian nie tylko na poziomie przedsigbiorstwa (rozwoj
przedsigbiorstw

w kierunku przedsigbiorstw inteligentnych), ale w konsekwencji takze na poziomie
indywidualnym, tj. na poziomie poszczegodlnych stanowisk pracy w organizacji.'' Do gtéownych
zmian zachodzacych w srodowiskach pracy wspotczesnych organizacji naleza:

— komorki organizacyjne — przejscie z funkcjonalnego klucza tworzenia komoérek
organizacyjnych do pracy w ramach zespotéw, tworzonych wedlug klucza
procesowego;

— zakres pracy na stanowiskach pracy: przej$cie z powtarzalnych, jednorodnych zadan
okreslanych regulaminem pracy do zadan wielowymiarowych;

— role pracownikow — przejScie od S$cistej kontroli zachowan pracownikéw do
zachowan wspoétuczestniczacych, opartych na autonomii (z ang. empowerment);

— przygotowanie do pracy — przejscie od szkolenia do ksztatcenia;

— systemy wynagrodzen — przej$cie od aktywnosci do rezultatow, jako podstawowe;j
miary wynagradzania pracownikow;

— ocena postepow i rozwoju — przejscie od oceny wydajnosci do zdolnosci;

— system wartosci — przejscie od wartosci, jako elementoéw ochronnych do wartosci jako
elementow pobudzajacych do bycia tworczym;

— role menedzerow — przejscie od rél nadzorczych do 16l trenerskich (z ang. coaching);

— struktury organizacyjne — przejscie od struktur scentralizowanych do struktur ptaskich
z minimalna liczba szczebli hierarchicznych;

— role kadry zarzadzajacej — przej$cie od rél depozytariuszy wiladzy i decydentow
zachet motywacyjnych do rol liderskich, opartych na nieformalnym autorytecie.

Powyzsze zmiany, zachodzace w $rodowiskach pracy wspotczesnych organizaciji,

powoduja zmiang wymagan w obszarze kompetencji pracownikéw. W powyzszych warunkach
kluczowym obszarem kompetencji pracownika inteligentnej organizacji, jako agenta zmian, sa
kompetencje spoteczne. Pracownik jako agent zmian organizacyjnych odpowiada koncepcji
wspotuczestnictwa (z ang. empowerment), podkres$lajacej takie cechy, jak:

— wewngtrzna motywacja (lub inaczej samomotywacja),

— wewngtrzne uzasadnianie podejmowanych decyzji (autonomia),

— wspdblna odpowiedzialnos¢ oraz wspdlne rozwiazywanie probleméow.

W odniesieniu do relacji spolecznych na poziomie migdzyorganizacyjnym zasadnicza

strategia jest polityka sieciowa organizacji (w literaturze przedmiotu nazywana czgsto

" Hammer M., Champy J.: Reengineering the Corporation: A manifesto for Business Revolution. Harper
Business, New York, US 1993.
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strategiq relacyjnq). W $wietle metodyki zarzadzania wiedza jest ona komplementarna
wzgledem strategii zarzadzania zasobami ludzkimi, innymi stowy tworzy ona zewngtrzny
mechanizm tworzenia wiedzy organizacyjnej. W powyzszym konteks$cie strategia relacyjna
obejmuje zarzadzanie relacjami zewngtrznymi przedsigbiorstwa, jako zewngtrznymi
przestrzeniami przeptywoéw wiedzy. Przyktadowo, relacje zewngtrzne, poza tradycyjnymi
wigziami przedsigbiorstwa z klientami, dostawcami, kooperantami i1 konkurentami, obejmuja
takze relacje sieciowe. Przyktadami takich relacji moze by¢ uczestnictwo przedsigbiorstwa
w roznego typu konsorcjach czy stowarzyszeniach. Moga one mie¢ charakter badawczo-
rozwojowy (np. z udzialem instytucji naukowo-badawczych), terytorialny w formie
uczestnictwa w klastrach innowacyjnych, z udziatem samorzadu terytorialnego, ale takze
handlowy, czy moga to by¢ takze konsorcja powolywane w celu uczestnictwa w przetargach.
Umiejgtnosci  kadry menedzerskiej w zakresie zarzadzania rdznego typu relacjami
zewngtrznymi przedsigbiorstwa tworza tzw. kompetencje sieciowa organizacji. Kompetencja
taka, obok kompetencji w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi, stanowi kluczowy
element omawianej w poprzednim punkcie artykulu strategii socjoekologicznej przedsig-
biorstwa. Na rys. 1 zilustrowano kluczowe znaczenie strategii zarzadzania zasobami ludzkimi
oraz strategii zarzadzania relacjami zewngtrznymi, w odniesieniu do strategii zarzadzania

wiedza przedsigbiorstwa.

Strategia zarzadzania wiedza ]
p ] ] ‘::’/ \.—‘—\ * *
Strategia zarzadzania E Eg i Strategia zarzadzania
zasobami ludzkimi i E}E | relacjami zewngtrznymi
\_ c:: & I:::
> -
Repozytorium wiedzy
\

Rys. 1. Repozytorium wiedzy jako kluczowe narzedzie wspomagajace strategi¢ zarzadzania
wiedza

Fig. 1. Knowledge repository as the key support tool of knowledge management strategy

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Podstawowa rolg, w odniesieniu do powyzej zilustrowanej strategii zarzadzania wiedza
przedsigbiorstwa, stanowia rozwiazanie informatyczne typu repozytorium wiedzy. W jednej
hurtowni informacji integruje ono rdéznorakie rozwiazania informatyczne o charakterze
szczegdtowym, jako systemy CRM (skrot z ang. Customer Realtionship Managament), ERP
(skrot z ang. Enterprise Resource Planning) czy SCM (skrot z ang. Supply Chain

Management). Jest to uniwersalne narzgdzie informatyczne uzywane do umieszczania,
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przechowywania oraz udostgpniania informacji, jako podstawy podejmowania decyzji
menedzerskich (w bardziej zaawansowane] formie przyjmuje posta¢ systemu wspomagania
decyzji typu Business Intelligence). Narzedzie to w swojej bardziej rozbudowanej formie
stuzy przeptywom informacji zar6wno w poprzek hierarchii i1 specjalizacji organizacyjnej,
jak 1 poza granicami zewngtrznymi organizacji, np. do kontaktéw z klientami czy
kooperantami. Na obecnym etapie rozwoju systeméw informatycznych ma ono charakter
mobilny (jest ono integralna czgsécia sieci intranetowej oraz internetowej) 1 stanowi niezbedne
instrumentarium zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie, jako podmiocie gospodarki opartej
na wiedzy. Repozytorium wiedzy moze by¢ narzedziem wdrazania strategii
socjoekologicznych  wspoiczesnych organizacji  (szczegdlnie w swoich modutach
wspomagajacych prace grupowa). Ma ono charakter uniwersalny, jednak w zalezno$ci od
branzy, w ktorej dziala dana organizacja przyjmuje roznorakie postacie. Szczegdlne
zastosowanie znajduje
w organizacjach sektora wysokich technologii czy uslug zaawansowanej wiedzy, np. w
sektorze informatycznym, gdzie stanowi zasadnicza strukture rozwoju organizacyjnego.
Przeptyw informacji migdzy procesem zarzadzania strategicznego a systemami
teleinformatycznymi ma charakter dwukierunkowy, tworzy on centralng magistrale
przeplywu informacji w przedsigbiorstwie. Jak juz opisano powyzej, dwa gléwne obszary
strategii zarzadzania wiedza to: =zarzadzanie zasobami ludzkimi, jako wewngtrzny
mechanizm tworzenia i przekazywania wiedzy oraz zarzadzanie relacjami zewngtrznymi,
jako zewngtrzny mechanizm tworzenia i przekazywania wiedzy. Przedstawiony na rys. 1
model obszarow zarzadzania wiedza przedsigbiorstwa w praktyce zarzadczej przedsigbiorstw
moze przyjmowa¢ mniej badz bardziej unitarne formy, jednakze w kazdym przypadku

zilustrowane obszary sa silnie, dwustronnie powiazane.

3. Studium przypadku wdrozenia repozytorium wiedzy w przedsig-
biorstwie informatycznym

Jak juz wspomniano w poprzedniej czesci artykutu, repozytorium wiedzy, jako
instrumentarium informatyczne zarzadzania wiedza znajduje swoje szczeg6lne zastosowanie
w przedsigbiorstwach branzy informatycznej. W niniejszej czgsci artykulu zostanie
przedstawione studium przypadku wdrozenia repozytorium wiedzy, opartego na
oprogramowaniu typu open source. Opisane studium przypadku jest wynikiem wywiadu
ustrukturyzowanego, przeprowadzonego z kadra zarzadzajaca badanego przedsigbiorstwa.
Gléwnym narz¢dziem badawczym byl kwestionariusz wywiadu swobodnego. Badanie

zostato przeprowadzone osobiscie przez autora niniejszego artykutu w pierwszej potowie



36 P. Kordel

2010 r. Przy opracowywaniu studium przypadku zostaty takze wykorzystane udostgpnione
materialty wewnetrzne badanej firmy, w tym informacje zawarte na stronie internetowe;.

Badana firma nalezy do kategorii matych przedsigbiorstw, dziala na rynku
instytucjonalnym. Zakres dziatalnosci badanego przedsigbiorstwa obejmuje rozwiazania
informatyczne dla klientéw instytucjonalnych zaréwno sektora prywatnego, jak i sektora
publicznego. Przedsigbiorstwo specjalizuje si¢ w oferowaniu ustug typu technologie baz
1 hurtowni danych, systemy zapewniajace bezpieczny obieg dokumentow elektronicznych
oraz zaawansowane strony i portale internetowe. Powyzsze produkty sa konstruowane
na podstawie technologii §wiatowych potentatow takich, jak: Oracle, Microsoft czy Dell.
Dziatalno$¢ ma charakter projektowy, sprzedawane produkty sa dopasowywane kazdorazowo
do konkretnych wymagan klienta.'” Przedsiebiorstwo rozwija sie w érodowisku gospodarki
opartej na wiedzy. Nalezy ono do sektora uslug o duzej intensywnos$ci procesow wiedzy
(z ang. knowledge intensive services), wg klasyfikacji przemystow wiedzy OECD. Wiedza
jako zasob przedsigbiorstwa stanowi zasadniczy nos$nik tworzenia warto$ci w przedsig-
biorstwie. Zasoby materialne przedsigbiorstva w znikomym stopniu tworza jego wartos¢,
rozwoj organizacji powodowany jest gldownie rozwojem jego kapitatu intelektualnego.

Na chwilg realizacji badania firma nie posiadata stworzonej, jednolitej wizji rozwojowe;.
Strategia rozwojowa byta tylko fragmentarycznie sformalizowana (np. w odniesieniu do
polityki zarzadzania kadrami czy zarzadzania portfelem projektowym), spdjnos¢ zachowan
strategicznych przedsigbiorstwa byla nadawana przez ogolnie podzielane warto$ci
(np.: kompetencje, pracownicy oraz kontrakty z klientami). Rozwoj przedsigbiorstwa
zachodzi wedtug logiki wysoko specjalistycznej strategii produktowej zaadresowanej do
precyzyjnie okreslonego, waskiego segmentu klienta. Specyfika przedsigbiorstwa powoduje,
iz strategia zarzadzania wiedza stanowi w zasadzie calo§ciowa strategi¢ rozwojowa firmy.
Klasyfikacja typéw wiedzy w przedsigbiorstwie jest wyznaczana metodyka zarzadzania
projektami. Istotng metodyka zarzadzania przedsigbiorstwem jest (ogolnie znana wsrod firm
projektowych) metodyka PRINCE2. Dwa gtowne obszary wiedzy to wiedza techniczna oraz
wiedza z zakresu zarzadzania projektami. Wiedza jest katalogowana gtownie wedlug typow
projektow oraz powiazanych z nimi rozkladéw zadan 1 odpowiedzialnosci. Kadra
zarzadzajaca przedsigbiorstwa wyksztalcita wyrazna kompetencje¢ w zakresie zarzadzania
portfelami projektow informatycznych. Kompetencja ta jest traktowano jako podstawa
zarzadzania strategicznego przedsigbiorstwem.

Organizacyjne uczenie si¢ W obszarze zewngtrznych przeplywow wiedzy jest
realizowane gtownie w ramach relacji migdzyorganizacyjnych z klientami instytucjonalnymi.

Nabywanie nowej wiedzy z zewnatrz jest ksztaltowane potrzebami klienta. Organizacyjne

12 Przedsigbiorstwo stosuje ogolnoswiatowa metodyke zarzadzania projektami PRINCE2.
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uczenie si¢
w obszarze wewngetrznych przeptywéw wiedzy jest realizowane w ramach jasno
zdefiniowanej struktury projektowej przedsigbiorstwa. Zespoly projektowe stanowia
podstawowy element jego struktury organizacyjnej. Kadra zarzadzajaca do najwazniejszych
kompetencji pracownika — poza doskonatoscia techniczna — zalicza zaangazowanie,
otwartos¢, che¢ do samorozwoju oraz pewno$C siebie, rozumiang jako brak Igku przed
przyznawaniem si¢ do popelianych btedow. Podstawowym czynnikiem konkurencyjnos$ci
przedsigbiorstwa jest obstuga klienta, budowanie trwatych relacji z klientami oraz
oferowanie produktu o najwyzszej jakosci. W obszarze innowacji produktowych
przedsigbiorstwo wykazuje zachowania proaktywne, polegajace na wyprzedzajacych — w
stosunku do formutowanych przez klienta potrzeb — ulepszeniach oferowanego produktu.
Jednoczesnie, innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa jest analizowana z punktu widzenia jej
zdolnosci 1 ryzyka komercyjnego.

W przedsigbiorstwie za gldéwna barier¢ wdrazania systemu zarzadzania wiedza zalicza si¢
konieczno$¢ inwestycji czasu kompetentnych pracownikow, co wiaze si¢ bezposrednio
z naktadami finansowymi. Do realizacji zadan zwiazanych z projektowaniem i wdrazaniem
systemu zarzadzania wiedza niezbedni sa kluczowi pracownicy o najwyzszych
kompetencjach. Istotnymi problemami sa takze dtugi czas zwrotu z inwestycji w system
zarzadzania wiedza oraz wysoka niepewnos¢ 1 ryzyko z nimi zwiazane.

Repozytorium wiedzy jako narzgdzie informatyczne strategii zarzadzania wiedza
badanego przedsigbiorstwa stanowi element strategii zarzadzania wiedza, w jej czegs$ci
dotyczacej strategii IT. Inicjatywa realizacji projektu repozytorium wiedzy pochodzita od
pracownikow przedsigbiorstwa roznego szczebla i nie byla bezposrednia konsekwencja
zmian zachodzacych w jego otoczeniu. Gloéwny powdd tworzenia repozytorium wiedzy lezat
we wngtrzu przedsigbiorstwa, a doktadnie w oddolnych inicjatywach pracownikow, dazacych
do udoskonalania ich miejsc 1 sSrodowisk pracy. Wiazat si¢ on z rozwojem przedsigbiorstwa
mierzonym wzrostem zatrudnienia, fluktuacja pracownikéw i zwiazanymi z nig przeptywami
wiedzy oraz z konieczno$cig uporzadkowania przechowywanych dokumentéow zwiazanych
z realizacja dziatalnos$ci gospodarczej. Pomyst repozytorium wiedzy od dtuzszego czasu byt
rozwazany przez pracownikow przedsigbiorstwa gdyz juz wczesniej byla potrzeba
usystematyzowania wiedzy w przedsi¢biorstwie, jednakze dopiero bezposrednie zaangazo-
wanie kadry zarzadzajacej najwyzszego szczebla pozwolito na jego realizacj¢. Pomyst byt
wynikiem probleméw wynikajacych w trakcie realizacji réznych projektow i inicjatyw,
pochodzit od cztonkow réznych zespotow projektowych.

Jak juz wspomniano powyzej, gldéwna baza programowa tworzonego repozytorium byto
oprogramowanie typu open source. Wybor tej bazy programowej, byl poprzedzony staranna

analiza porownawcza dostgpnego oprogramowania zrédtowego. Wybrany produkt integrowat



38 P. Kordel

w sobie inne, dostgpne rozwiazania i byl najbardziej optymalny — z punktu widzenia
zaspokajania potrzeb przedsigbiorstwa. Praca z oprogramowaniem zrédtowym nie wymaga
zaawansowanej wiedzy informatycznej, wymaga jednak wizji rozwojowej oraz znajomosci
obecnych przeptywéw wiedzy w przedsigbiorstwie. Jedna rzecza jest platforma
technologiczna, ktéra tworzy oprogramowanie zrodtowe, inng jest wizja, jak powinny
przebiegac przeptywy wiedzy w przedsigbiorstwie. Poza r6znymi informacjami o charakterze
historycznym, skatalogowanymi wedtug projektéw, klientdéw czy osob bioracych udzial
w projektach, repozytorium stuzy tez ewidencjonowaniu roznorakich inicjatyw
rozwojowych. Repozytorium zawiera wiedzg w zakresie polityki szkoleniowej, na przyktad
realizowane szkolenia zewngtrzne sa odnotowywane w repozytorium wiedzy, a nast¢pnie na
tej podstawie sa organizowane szkolenia wewngtrzne. Notatki ze szkolen zewngtrznych sa
umieszczane

w repozytorium wiedzy i udostgpniane innym pracownikom. System gromadzi i udostgpnia
wiedzg, kwestia jej wykorzystania — na przyktad w procesie decyzyjnym — nalezy juz do
kadry zarzadzajace;j.

Projekt repozytorium wiedzy ma charakter ciagly, jego realizacja jest przeprowadzana
przez kilkuosobowa grupe osob, starannie wyselekcjonowana sposrod strategicznych
pracownikow przedsigbiorstwa. Pracuja oni zgodnie z metodyka ,burzy mozgow”.
Do gléwnych etapow czy ,kamieni milowych” proceséw projektowania i wdrazania
repozytorium wiedzy zaliczono: (a) skatalogowanie obecnej wiedzy i zaprojektowanie
pozadanej infrastruktury przeptywéw wiedzy; (b) wybranie narzedzia do tworzenia
repozytorium wiedzy 1 jego przetestowanie przez kluczowe osoby w przedsigbiorstwie
(np. oprogramowanie redmine), (c) przetransformowanie wiedzy do nowej postaci,
stworzenie nowej architektury wiedzy, z wykorzystaniem funkcjonalno$ci wybranego
narzgdzia (jest to moment kluczowy, gdyz zta implementacja moze wrgcz zahamowac rozwdj
przedsigbiorstwa), (d) szkolenie wszystkich pracownikow w zakresie korzystania
z repozytorium wiedzy, (e) ciagly monitoring 1 iteracyjne wprowadzanie zmian
w repozytorium na skutek rozwoju przedsigbiorstw i inicjatyw pracownikow. Jak juz
wspomniano, projekt ma charakter ustawiczny, jego dalsze perspektywy rozwoju to:
(a) udostepnienie informacji podmiotom zewngtrznym, szczegdlnie klientom (obecnie tylko
podwykonawcy, w trakcie realizacji wspolnych projektow, maja dostep do repozytorium);
(b) ewolucja systemu w kierunku systeméw inteligentnych czy uczacych si¢ (tzw. sztuczna
inteligencja); (c) skorelowanie systemu repozytorium wiedzy z przeptywami finansowymi
(na przyktad z przychodami ze sprzedazy); (d) uzupetlienie systemu o szczegdtowy opis
zachodzacych procesow, az do poziomu opisywania rol poszczegélnych pracownikdw.
Do gléwnych barier wdrazania repozytorium wiedzy zaliczono: (a) wyjasnienie 1 przekonanie

wszystkich pracownikow do celu, dla jakiego tworzy si¢ repozytorium; (b) przekonanie
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wszystkich, zeby z tego narzedzia korzystali i ze ma ono duza warto$¢; (c) przypisanie
odpowiednich zasobow (w tym szczegolnie czasu osob kompetentnych); (d) efekt wdrozenia
repozytorium wiedzy jest dlugoterminowy (zwroty, mierzone przyspieszeniem rozwoju
przedsigbiorstwa, nie przychodza szybko); (e) problemy z dobrymi firmami szkoleniowymi,
czy raczej doradczymi (tatwo mozna stworzy¢ ,,$§mieciowisko wiedzy” w firmie, ktoére wrgcz
zahamuje rozwoj przedsigbiorstwa).

Projekt repozytorium ma charakter strategiczny i wptywa wielowymiarowo na rozwdj
przedsigbiorstwa. Oddzialuje on na takie czynniki wzrostu przedsigbiorstwa, jak: zarzadzanie
kadrami, polepszanie istniejacych produktéw, tworzenie nowych produktow czy powigkszanie
obecnych 1 wejscie na nowe rynki. Korzysci z wdrozenia repozytorium wiedzy byty
szczegblnie widoczne w obszarze polityki zarzadzania zasobami ludzkimi (w tym
szczeg6lnie polityki szkoleniowej), koordynacji zarzadzania cyklem zycia produktu czy

portfelem projektowym oraz wzmacniania relacji przedsigbiorstwa z klientami.

4. Whnioski

Chociaz opisane studium przypadku repozytorium wiedzy dotyczy przedsigbiorstwa
informatycznego, nalezy podkresli¢ uniwersalno$¢ tego narzgdzia, oznaczajaca mozliwosé
jego zastosowania w kazdej organizacji. Organizacje gospodarki wiedzy stoja wspolczesnie
w obliczu konieczno$ci wdrazania metodyki zarzadzania wiedza, dla ktorej repozytorium
wiedzy jest niezbednym narzg¢dziem wspomagajacym. Do gltéwnych wnioskow z przedsta-
wionej analizy teoretycznej oraz empirycznej zagadnienia repozytorium wiedzy naleza:

1. Wspolczesne przedsigbiorstwa, a w szczegllny sposdb firmy funkcjonujace

w $Srodowiskach o wigkszym nasileniu warunkéw gospodarki, opartej na wiedzy,
sa zmuszone do wdrazania strategii zarzadzania wiedza, realizowanych w konwencji
strategii socjoekologicznych.

2. Strategie socjoekologiczne jako kanon tworzenia strategii zarzadzania wiedza uznaja
zdolnosci do kooperacji, w tym wewnetrznej 1 zewngtrznej wspotpracy opartej na
kapitale spotecznym. Jest to kluczowy nos$nik konkurencyjnosci wspoiczesnych
przedsigbiorstw.

3. Strategie zarzadzania wiedza eksponuja znaczenie strategii zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz strategii zarzadzania relacjami zewngtrznymi, bo sa to filary strategii
rozwojowych organizacji (jako podmiotéw gospodarki opartej na wiedzy).

4. Repozytoria wiedzy stanowia centralny mechanizm udanego wdrazania strategii
zarzadzania wiedza, zarowno z punktu widzenia przechowywania informacji, jak i ich

udostepniania oraz podejmowania decyzji menedzerskich.
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5. Udane wdrozenie repozytorium wiedzy, jako podstawa strategii zarzadzania wiedza,
wymaga zaangazowania pracownikéw o najwyzszych kompetencjach w organizacji
i zalezy w rownej mierze od umiejgtnosci technicznych (tutaj w przypadku
repozytorium — w zakresie technologii informatycznych) oraz od umiejgtnosci
trafnego opisywania obecnych i1 pozadanych w przysztosci przeplywow wiedzy
W organizacji.

Podsumowujace nalezy stwierdzi¢, iz sprawnie dzialajace repozytorium wiedzy stanowi

kluczowy czynnik konkurencyjno$ci  wspotczesnych przedsigbiorstw, szczegdlnie

przedsigbiorstw funkcjonujacych w warunkach nasilonej gospodarki wiedzy (np. branzy

informatycznej). Udane wdrozenie repozytorium wiedzy wspomaga jednoczesna trwatosé

oraz elastyczno$¢ rozwoju strategicznego wspotczesnego przedsigbiorstwa.
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