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RODZAJE WIEDZY I ZRODLA JEJ POZYSKIWANIA WE
WSPOLCZESNYM PRZEDSIEBIORSTWIE W ASPEKCIE
ORGANIZACJI UCZACEJ SIE

Streszczenie. Celem artykutu jest przeglad literatury dotyczacej zagadnienia
wiedzy w aspekcie organizacji uczacej si¢. Przedstawiono rol¢ i znaczenie wiedzy
we wspoélczesnych organizacjach. Omoéwiono definicje zarzadzania wiedza,
rodzaje wiedzy 1 zrodla jej pozyskiwania. Przedstawiono réwniez zalozenia
I zasady organizacji uczacej si¢ oraz jej bariery i korzy$ci. Omowiono rowniez
wplyw zarzadzania wiedza na ciagle doskonalenie organizacji uczacej si¢.

Stowa kluczowe: zarzadzanie wiedza, rodzaje wiedzy, Zrddla pozyskiwania
wiedzy, organizacja uczaca si¢.

TYPES OF KNOWLEDGE AND SOURCE OF THEIR ACQUISITION
IN THE MODERN ENTERPRISE IN ASPECT OF THE LEARNING
ORGANIZATION

Summary. Aim of this article is reviews the literature on the issue of
knowledge in aspect of the learning organization. It presents the role and
importance of knowledge in modern organizations. Discusses the knowledge
management definitions, types of knowledge and sources of its acquisition. It also
presents the assumptions and principles of a learning organization and its barriers
and benefits. It also discusses the impact of knowledge management for
continuous improvement of the learning organization.

Keywords: Knowledge management, types of knowledge, sources of knowledge,
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1. Wprowadzenie

We wspoélczesnych przedsigbiorstwach wiedza zaczela stanowi¢ zrodio przewagi
konkurencyjnej. Wielu menedzeréw w nieprawidlowy sposob interpretuje organizacj¢ opartg
na wiedzy. Zaczynaja wigc pojawia¢ si¢ rozne problemy zwigzane z odpowiednim
zarzadzaniem organizacja. Obecnie wiedza stata si¢ zasobem organizacji, a jej pozyskiwanie
1 wykorzystywanie do prawidlowego funkcjonowania korzystnie wptywa i zapewnia dalszy
rozwoj przedsigbiorstwa.

Zarzadzanie wiedza, najogdlniej mowiac, polega na pozyskaniu odpowiednich §rodkow,
warunkow, metod i technik, ktore umozliwiaja wiele procesow zwigzanych z wiedza.
W ciagu ostatnich lat badacze zainteresowali si¢ kwestig zwigzang z zarzadzaniem wiedz3.

Wiedza to nic innego jak zbidr faktow i reguly intuicyjne, ktore sa nabyte przez
»cksperta” w ciggu wielu lat jego nauki i pracy — wlasnie w ten sposdb zdobywajac
doswiadczenie. Nieodzownym czynnikiem, wptywajacym na rozwdj organizacji jest wlasnie
wiedza. Organizacje uczace si¢ opieraja si¢ na wiedzy, osiggajac dzigki temu
konkurencyjno$¢ na rynku.

Mowigc o wiedzy w organizacji nalezy zastanowi¢ si¢, w jaki sposob ja pozyskac
1 z jakich zrédel, Zzeby rzeczywiscie stanowita pelmowartoSciowe zastosowanie podczas
rozwoju organizacji.

W niniejszym artykule przedstawiono rolg i znaczenie wiedzy, definiujac zarzadzanie
wiedza a poprzez przeglad literatury przedmiotu zaprezentowano rodzaje wiedzy i to z jakich
zrodet mozemy ja pozyskac. Zaprezentowano rowniez organizacj¢, ktora opiera si¢ na

wiedzy, a mianowicie organizacj¢ uczacg sie.

2. Rola i znaczenie wiedzy we wspolczesnych organizacjach

2.1. Zarzadzanie wiedzg — definicje

Przemiany, ktore zaszly w ostatnich latach wigza si¢ z procesem przejscia z ery opartej na
tradycyjnych zasobach, takich jak kapitat, ziemia, praca, w ere, gdzie dominujacym zasobem
staje si¢ wiedza, ktora okresla przewagg konkurencyjng organizacji. Pozycja konkurencyjna
przedsigbiorstwa zalezy zatem w duzym stopniu od efektywnego wykorzystania wiedzy.

Wiedze mozemy zdefiniowaé jako kompetencje organizacji, a takze jej personelu, jego

zdolnosci tworcze oraz nasladowcze. To umiejetnosci, ktore mozna wykorzystaé w procesach
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gospodarczych. Jest to wiedza zgromadzona w umystach kazdego cztowieka, publikacjach
czy dokumentach. Wiedza jest podstawa istnienia, funkcjonowania oraz rozwoju
organizacji [7].

S. Galanta traktuje wiedzg jako szczeg6lny rodzaj zasobu organizacji. W odniesieniu do
innych zasobow, wiedzy przybywa w miarg jej uzywania. Proponuje si¢ zrozumienie wiedzy
jako wszystkiego (faktow, zjawisk 1 zwigzkéw miedzy nimi), co zostalo $wiadomie
spostrzezone i zarcjestrowane (w dowolny sposob zapamigtane, jako byty realne lub
konceptualne) oraz mozliwe do przekazania innym, stosowane do intencji posiadajacego
wiedze w konkretnych warunkach i sytuacji dla wzbudzenia okreslonych zachowan [8].

Wiedz¢ mozna rowniez zdefiniowaé jako kompetencje oraz zdolno$¢ do rozwigzania
problemow, a takze sktonno$¢ do innowacji, strategiczne aktywa, pamig¢¢ organizacji.
Wiedza powstaje w kontekscie ludzkich procesow umystowych interpretacji informacji [17].

I. Nonaka oraz H. Takeuchi [15] w swoich rozwazaniach zwrdcili uwagg, ze bardzo
czgsto zamiennie stosuje si¢ pojecie wiedzy oraz informacji, cho¢ miedzy tymi terminami
istnieje  wyrazna ro6znica. Ich zdaniem informacja jest strumieniem wiadomosci.
Natomiast wiedze¢ definiujg jako wytwoér informacji, zakorzeniony w przekonaniach
i oczekiwaniach odbiorcy, jest ona zwigzana z ludzkim dziataniem.

Koncepcja zarzadzania wiedzg zostala wprowadzona do okreslenia systemu narze¢dzi,
procesow, struktur i kultury, opracowanych w celu usprawnienia dzielenia si¢, tworzenia
I wykorzystywania wiedzy kluczowej dla procesu podejmowania decyzji przez
przedsigbiorstwa [8].

Awad 1 Ghaziri uwazaja, ze zarzadzanie wiedza to szybko rozwijajacy sig,
interdyscyplinarny model dzialalnosci biznesu, w ktorym wiedza jest centralnym punktem
struktury calej organizacji [1].

K.E. Sveiby [24] wskazal, ze termin zarzadzania wiedzg nie jest zbyt fortunnym
okresleniem, poniewaz wiedza nie poddaje si¢ zarzadzaniu.

Natomiast P.N. Rastogi [19] definiuje zarzadzanie wiedza jako systematyczny
1 zintegrowany proces koordynowania w organizacji dzialan zwigzanych z pozyskiwaniem,
tworzeniem, przechowywaniem, upowszechnianiem, rozwojem oraz alokacja wiedzy przez
pojedynczych pracownikow i zespoty dla realizacji celéw organizacyjnych.

Analizujgc termin ,,wiedza” mozemy stwierdzi¢, ze jest ona nie tylko jednym z gtownych
zasobow przedsigbiorstwa, ale stanowi réwniez podstawe przy okreslaniu strategicznych
elementow systemu zarzadzania, takich jak: misja, wizja, cele, plany czy strategie
przedsigbiorstwa. Natomiast zarzadzanie wiedzg zdefiniowa¢ mozna jako proces, na ktory
sktadowe, takie jak wiedza, doswiadczenie (poprzedzone naukg i1 pracg) czy umiejetnosci, sg
zbierane i gromadzone w formie administracyjnej, w celu mozliwosci dalszego wykorzystania
do rozwoju przedsigbiorstwa. Administrowanie tych sktadowych da nam mozliwo$¢
odtwarzania ich w razie potrzeby, a zarazem udoskonalania ich w wyniku ciaglego rozwoju

1 pozyskiwania lepszych wynikéw.
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2.2. Rodzaje wiedzy

wW

literaturze przedmiotu mozna spotka¢ liczne podzialy na rodzaje wiedzy.

Jednak najczestsza klasyfikacje pod wzgledem rodzaju wiedzy przedstawiono w raporcie

OECD, gdzie wiedza zostata podzielona na cztery podstawowe kategorie:

wiedzie¢ co (know-what) — odnosi si¢ do typowej wiedzy o faktach.
Stanowi informacje, jaka mozemy okresli¢ za pomoca danych czy bitoéw np. ile oséb
zamieszkuje region Slaski,

wiedzie¢ dlaczego (know-why) — dotyczy praw, ktore zachodza w naturze, w ludzkim
umysle czy w spoleczenstwie. Rodzaj tej wiedzy jest bardzo istotny w §wiecie nauki,
tj. medycynie czy chemii, gdzie dostep do tego rodzaju wiedzy potrafi przyspieszy¢
postep techniczny i1 obnizy¢ wystepowanie ewentualnego btedu przy pracy,

wiedzie¢ jak (know-how) — dotyczy umiejetnosci wykonywania konkretnych zadan
czy czynno$ci. Dotyczy w duzej mierze: kompetencji pracownikéw, procesu
tworzenia nowego produktu czy metod rekrutacji pracownikow. Wytwarza si¢ tu
réwniez potrzeba tworzenia nowej wiedzy przez naukowcow,

wiedzie¢ kto (know-who) — wskazuje kto jest specjalista w okre§lonej dziedzinie
wiedzy, jaki jest jego zakres wiedzy i jakie ma zdolnosci aby moc przekazywaé ja
podmiotom potrzebujagcym wiedze [16].

Kolejny podziat wiedzy z jakim mozna si¢ spotka¢ w literaturze to [10]:

jawna, zwana réwniez formalng (explicite knowledge) — jest to rodzaj wiedzy, ktora
jest usystematyzowana i ewidentnie sprecyzowana. Do tego rodzaju wiedzy mozemy
zaliczy¢ dokumenty, bazy danych czy informacje, ktére maja na celu usprawnienie
zarzadzania w przedsigbiorstwie. Stanowi zrodto wielu pomystow 1 innowacji
w przedsigbiorstwie,

ukryta, zwang réwniez cichg (tacit knowledge) — jest to wiedza indywidualna
jednostki. Jest gromadzona i poszerzana wraz ze wzrostem zdobytego doswiadczenia.

Najefektywniej mozna jg przekazywac na zasadzie mistrz — uczen.

Jeszcze jeden podzial wiedzy podaje Bank Swiatowy, ktéry jako jedna z pierwszych

organizacji wdrozyt koncepcj¢ zarzadzania wiedza:

wiedza o technologii, czyli m.in. kontrola urodzen, technologia zywienia,

wiedza o atrybutach kreatywnos¢ i umiejetno$¢ pracownikow, jako$¢ produktu,
zdolnos¢ kredytowa firm [18].

Analizujac zagadnienie ,,wiedza”, nalezy réwniez wspomnie¢ podstawowe cechy, ktére ma,

a mianowicie:

dominacja — ta cecha wynika bezposrednio z faktu, ze od efektywnego wykorzysta-

nia w najwigkszym stopniu zalezy pozycja konkurencyjna przedsigbiorstw,
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e niewyczerpalno§¢ — oznacza, ze wiedza w poréwnaniu do innych zasobow nie
zuzywa si¢, a wrecz przeciwnie, im wigcej 1 czgsciej si¢ jg uzywa, tym jej wartosé
ro$nie,

e symultaniczno$¢ — oznacza, ze ta sama wiedza moze by¢ wykorzystywana przez
wiele organizacji w tym samym czasie,

e nieliniowo$¢ — oznacza, ze nawet niewielka wiedza moze spowodowac wielkie
korzysci i odwrotnie wiedz moze stac si¢ bezuzyteczna.

Jak wida¢ wiedza jest zasobem bardzo specyficznym. Cigzko jest ja zmierzy¢ czy jednolicie
zdefiniowac. Jesli przedsigbiorstwo ,,wyposazone” jest w wiedze, zarbwno w postaci jawne;j,
jak i niejawnej (ukrytej), to moze spowodowac to duze korzysci dla niego, ale uzywajac ja
w sposob niewlasciwy, moze przynies¢ efekt odwrotny.

2.3. Zrédla pozyskiwania wiedzy

Tworzenie wiedzy wewnatrz organizacji powinno opiera¢ si¢ na stwarzaniu odpowiednich
warunkéw jej powstawania. Bardzo duze znaczenie w tej kwestii majg m.in. Kkultura
organizacyjna i system warto$ci, na ktorym jest zbudowana, istniejacy w przedsiebiorstwie
styl oraz jego struktura organizacyjna. Te cztery wymienione elementy powinny si¢ dopetniac¢
1 wspiera¢ wzajemnie, powinny rowniez w duzej mierze pobudza¢ inicjatywe pracownikow
oraz sprzyja¢ tworczemu mysleniu.

M. Strojny [23] przedstawia zrodta wiedzy, ktore opierajg si¢ na czterech barierach
tworzenia wiedzy (model zarzadzania wiedzg wg Leonard-Barton). Przedstawia, ze Zrodia
wiedzy stanowig otoczenie, wnetrze organizacyjne, terazniejszoS¢ oraz przysztosc.
Kazda z tych barier ma klucz do wzajemnej wymiany, gdzie efektem wspoétdziatania sg
kluczowe umiejetnosci. I tak otoczenie importuje wiedzg, wnetrze organizacji implementuje
1 integruje, terazniejszos$¢ okresla, ze wspolnie mozemy rozwigzywac problemy, a przysztos¢
stawia na eksperymenty.

Organizacje chcace utatwi¢ proces tworzenia wiedzy, powinny budowac relacje migdzy-
ludzkie opierajace si¢ na wzajemnym zaufaniu, a nie na restrykcyjnych systemach
kontrolnych. Ludzie i informacja mogg sprzyja¢ tworzeniu tzw. wspdlnot wymiany
doswiadczen. Przynalezno$¢ do takiej wspolnoty pozwala pracownikom wymieniac
i zdobywa¢ potrzebng wiedze, ale rowniez zwigksza satysfakcje 1 zadowolenie
z pracy. Natomiast innym sposobem tworzenia wiedzy wewnatrz organizacji jest tworzenie
wlasnych os$rodkéw lub dziatow badawczych oraz uniwersytetow firmowych,
przeprowadzanie treningoéw badz szkolen wewngtrznych [23].

Nalezy jednak pamigtac, ze znaczna czg$¢ wiedzy powstaje na zewnatrz organizacji.
I woweczas takie zrodlo pozyskiwania wiedzy polega zazwyczaj na jej zakupie. Coraz czesciej
przedsigbiorstwa wspieraja osrodki naukowe czy instytuty badawcze, liczac na to, ze te

udostepnig im pewnych opracowanych rozwigzan. Bardzo czesto rOwniez przedsigbiorstwa
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wynajmujg specjalistyczne firmy, ktore na ich zlecenie zajmujg si¢ dostarczaniem informacji
zdobytych podczas wywiadow.

Transfer wiedzy jest jednym z kluczowych procesow z udzialem wiedzy. Dzigki niemu
pracownicy sa w stanie pozyska¢ wiedzg , a organizacje rozpowszechniaé¢ i wykorzystywac ja
w roznych swoich cze$ciach w tym samym czasie. Transfer wiedzy jest takze podstawa
kreowania wiedzy, w szczego6lny sposoéb wskazuje na to japonski, pieciofazowy model
procesu organizacyjnego tworzenia wiedzy:

1. Faza dzielenia si¢ wiedza ukryta — upowszechnianie jednostkowej wiedzy ukrytej.

2. Faza szukania pomystow — tworzenie pomystu, sprawdzenie i potwierdzenie go.

3. Faza potwierdzania pomystu.

4. Faza budowania wzorca — przetworzenie pomystu na wzor.

5. Faza wyréwnywania poziomoéw wiedzy — popularyzowanie wiedzy przez jej rozpowszech-

nianie [15].

Na przebieg wiedzy popatrze¢ takze mozna przez pryzmat procesu organizacyjnego
uczenia si¢. Pierwszym podprocesem sktadowym jest tradycyjne (edukacyjne) uczenie sie,
w trakcie ktorego ludzie indywidualnie lub zespotowo pozyskuja (dzigki zachodzacym
procesom postrzegania i informacyjno-komunikacyjnym) informacje, przeksztalcajg je
w procesach mySlowych w wiedzg, a dzigki procesowi rozumowania i prowadzonemu
dialogowi, tworzg nowa wiedze lub tez ksztattuja nowe struktury swoich zasobow wiedzy
uzyskujac przez to ich nowg jakos¢. Kolejnym podprocesem jest empiryczne uczenie, ktore
prowadzi do zdobywania nowych doswiadczen, a dzigki temu poszerzania wiedzy. Ostatnim
podprocesem i zarazem najwyzszym poziomem jest cybernetyczne uczenie si¢. Na nie sklada
si¢ odkrywanie nowych sposobow widzenia i rozumowania rzeczywistosci, kwestionowanie
1 tworzenie wizji, zasad oraz norm dzialania, eksperymentowania z nowymi rozwigzaniami,
zmiana regul dziatania i modeli myslowych ludzi [13].

Najogoélniej zrodla pozyskiwania wiedzy dzielimy na zewngtrzne 1 wewngtrzne.
Do wewnetrznych mozemy zaliczy¢ zatrudnionych pracownikow, ktdrzy wraz ze swoja
wiedzg 1 do§wiadczeniem stanowig bardzo duzg podpore dla przedsigbiorstwa; dokumenty
organizacyjne (procedury, regulaminy, instrukcje); archiwa; umowy z kontrahentami czy dane
z systemOw informatycznych, ktore zawieraja informacje na temat klientow, zakupdw etc.
Zewnetrzne zrodta pozyskiwania wiedzy dotycza réznorodnych obszarow 1 do nich mozemy
zaliczy¢ m.in. wiedze ekspertow zewnetrznych, targi, organizacje migdzynarodowe, urzedy
patentowe, kancelarie prawnofinansowe etc.

Wiedza jest zawsze zwigzana ze zrozumieniem informacji i racjonalnym ich
wykorzystaniem podczas proceséw decyzyjnych.

Wiedza nabiera znaczenia, w sytuacji gdy usprawnienie i postep techniki powoduja, ze
organizacje do wzrostu efektywno$ci potrzebuja mniej aktywdéw materialnych, a Zrdédlem
sukcesu 1 przewagi stajg si¢ zasoby niematerialne [20].
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Zatem organizacja, ktora opiera si¢ na wiedzy jest zdolna do dostosowywania si¢ do zmian
implikowanych przez otoczenie, a bardzo czesto réwniez do wyprzedzania tych zmian
i aktywnego ksztaltowania swego otoczenia [3].

Organizacja uczaca si¢ bedzie organizacja, ktora pozyskuje i przekazuje wiedze oraz
modyfikuje zachowanie na reakcji na nowa wiedze i doswiadczenie.

3. Organizacja uczaca si¢ — zalozenia, pie¢ dyscyplin

3.1. Zalozenia organizacji uczacej sie

W toku wielu przemian przedsigbiorstwa zaczely stawaé si¢ poteznymi organizacjami.
Zaczely charakteryzowaé sie ztozonymi strukturami i procedurami dzialania, a ich
podstawowym zasobem stali si¢ ludzie i1 ich wiedza wraz z umiejetnosciami.

Wspblczesna organizacja musi dostosowaé si¢ do nowych warunkéw otoczenia,
zwigzanych ze wzrostem poziomu kompetencji i wymagan zatrudnionych pracownikow, ze
zmianami technologii czy potrzeba uzyskania optymalnego modelu organizacji 1 zarzadzania
[12]. Wowczas przedsigbiorstwo zaczyna osiaga¢ nowy obraz wewngtrznego zorganizowania,
jak rowniez zaczynaja si¢ tworzy¢ nowe procesy, ktore w sprawniejszy sposob pozwola
osiggnac¢ zalozone cele.

Do najbardziej charakterystycznych zatozen organizacji uczacej si¢ prowadzi [9]:

e otwarto$¢ na krytyke,

e ptaska kultura organizacyjna,

e system zbiorowego uczenia si¢,

e przetwarzanie danych i informacji, generujac uzyteczng wiedzg,

e wysoki poziom innowacyjnosci,

e tworzenie, wykorzystywanie i rozpowszechnianie wiedzy,

e ciagly rozwdj personelu,

e rozwoju personelu oraz tworzenia warunkow pelnego wykorzystywania kompetencji

pracownikow,

e tworzenie wizji przysztosci organizacji przez wszystkich pracownikow, a tworzenie

strategii jest prowadzone $wiadomie jako proces uczenia sig.

W przegladzie literatury wielu autoréw wyroznia cechy organizacji uczacej si¢ wedhug
wlasnych koncepcji. Wedlug K. Zieniewicza do cech wyrozniajacych organizacje uczaca si¢
zalicza si¢: wykorzystanie doswiadczenie do kreowania nowej wiedzy, kulture zorientowang
na uczenie si¢, otwarte granice pomiedzy przetozonymi a podwtadnymi, kulture ,,odmiennych
zdan”. B. Mikuta do tych cech zalicza takze uczenie si¢ na btedach, ciagly trening personelu
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oraz planowanie szkolen, zachgcanie do eksperymentow, z kolei P. Senge myslenie
systemowe, doskonalenie osobiste, modele mys$lowe, wspolng wizje oraz zespotowe uczenie
sie [22].

A. Brilman [4] charakteryzuje organizacje uczaca si¢ jako stale znajdujaca si¢
w stanie czuwania, dokonujacg samooceny i porownujacg si¢ do najlepszych w swojej klasie.

Natomiast J. Niemczyk [14] zauwaza, ze w literaturze tak naprawde mozna wyroznic trzy
poglady dotyczace organizacji uczacej si¢. Pierwszy z nich to organizacja jako twor
intencjonalny nie moze si¢ uczyé, ucza si¢ jedynie jej czlonkowie (pracownicy).
To wlasnie pracownicy stanowig wiedz¢ w organizacji. Wraz z odejSciem pracownika,
organizacja traci proporcjonalng wiedz¢. Drugi poglad to organizacja jako zespot ludzi moze
si¢ uczy¢ 1 kumulowaé¢ nabywana wiedze, a wiedza organizacji to co$ wigcej niz wiedza jej
uczestnikow. Odejécie pracownika tylko w nieznacznym stopniu zmniejsza wiedze
organizacji. I trzeci poglad to organizacja uczaca si¢ to wiedza sprzeczna, pozbawiona
znaczenia.

Jak dotad nie ma zgodno$ci co do najwlasciwszego terminu organizacji uczacej si¢.
Jednak wiekszos¢ badaczy jest zgodna, ze organizacja uczaca si¢ w bardzo szerokim stopniu
wykorzystuje wiedze, aby osiggnaé konkurencyjng doskonatos¢.

Dokonujac przegladu istniejacych definicji organizacji uczacej si¢, mozna stwierdzi¢, ze
jest ona organizacja, ktora ciagle si¢ przeksztalca i przez caty proces uczenia si¢ wszystkich
jej cztonkoéw umozliwia pogtebienie wiedzy 1 zrozumienie zasad oraz celow funkcjonowania.
Organizacja uczaca si¢ powinna zatem by¢ nastawiona na eliminacj¢ btedoéw, dzieki czemu

bedzie doskonali¢ swoje dalsze dziatania.

3.2. Zasady organizacji uczacej si¢ — ,,pie¢ dyscyplin”

P. Senge stworzyt model organizacji uczacej si¢, ktoérego komponentami sg dyscypliny,
czyli $ciezki prowadzgce do pozyskiwania pewnych umiejetnosci badz kompetencji.
Stwierdza, ze tym co zasadniczo r6zni uczace si¢ organizacje wiedzy od tych tradycyjnych,
opartych na autorytecie 1 odgdérnym sterowaniu, jest mistrzostwo osiggane w pigciu
dyscyplinach podstawowych [21], do ktorych zalicza sig:

1. Myslenie systemowe. Umozliwia zrozumienie najwazniejszego aspektu organizacji
uczacej si¢, a mianowicie zmiany sposobu mys$lenia. Organizacje uczace si¢ stale
podwyzszaja swoje tworcze mozliwosci. Ciagle tworza nowe rozwigzania
w kreowaniu swojej przysztosci, a dzieje si¢ tak dlatego, ze jej sednem jest widzenie
wielokierunkowych, wzajemnych relacji zamiast linearnych tancuchow przyczynowo-
skutkowych oraz widzenie procesow, a nie pojedynczych wydarzen [9].

2. Wspdlna wizja. Musi by¢ tworzona przez kazdego pracownika z osobna (poczynajac
od najnizszego szczebla), musi wynika¢ z przekonan, opiera¢ si¢ na jego

oczekiwaniach, warto§ciach i normach. Wizja firmy nie powinna by¢ narzucana
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odgornie przez szefa, gdyz wtedy nie spelnia ona swojej funkcji, jest obca
i wrecz demotywuje do pracy [13].

3. Modele myslowe. To przede wszystkim nawyki i1 stereotypy, ktore powoduja, ze
inaczej widzimy dany problem. Nawyki w mysleniu, robieniu i osagdzaniu pomagaja
znacznie efektywniej podejmowaé decyzje i pracowaé. Zasada ta wskazuje na
koniecznos¢ odkrywania modeli mys$lowych, ich analize i oceng, a nast¢pnie zmiang
na bardziej doskonate [13].

4. Mistrzostwo osobiste. To co$ wigcej niz nabycie umiejetnosci. To cigglte wyjasnianie
1 poglebianie osobistej wizji przysztosci, koncentrowania energii, ksztattowania
cierpliwosci 1 obiektywnego obserwowania rzeczywistosci. Wigze si¢ to
z traktowaniem zycia jako dziatalno$ci tworczej 1 przyjeciu tworczego, a nie
reaktywnego sposobu widzenia $wiata [9].

5. Zespotowe uczenie si¢. Jest procesem ukierunkowania zespotu i rozwoOju jego
mozliwosci uzyskania wynikow, do ktorych zmierzaja jego cztonkowie. Wiaze si¢ to
z koniecznos$cia potaczenia potencjatu wielu pomystéw; wspotdziatania opartego na
zaufaniu operacyjnym czy wspieraniu innych zespotéw droga przekazywania im
swoich technik i umieje¢tnosei [9].

Obszary, ktore zostaty wymienione nie s3 czyms$ nowym, nowe staje si¢ jedynie podej$cie do
nich. Zastosowanie jednoczes$nie tych pigciu obszaroOw jest bardzo trudne, dlatego przy
nowym podej$ciu nalezy skupi¢ si¢ na lgczeniu funkcjonowania tych czynnikéw razem
w jednej organizacji. Oznacza to jednak, ze osiggajagc maksimum kazdej dyscypliny nalezy
kazda z nich traktowa¢ z rozwaga, przemysleniami i musimy wklada¢ maksimum wysitku.

Dyscypliny te stanowig skladowe elementy uczacej si¢ organizacji i oznaczajg nie

wymuszony porzadek lub narzedzie kary, ale zarys teorii i techniki, ktore musza by¢
studiowane 1 doskonalone, aby mogty by¢ zastosowane w praktyce. Dyscyplina jest Sciezkg
prowadzacg do pozyskania pewnych umiej¢tnosci lub kompetencji [9].

3.3. Bariery i korzy$ci organizacji uczacej si¢

Koncepcja organizacji uczacej si¢ cho¢ ma wiele zalet i korzysci, natrafia jednak na
pewne bariery i ograniczenia, ktore czesto powodujg, ze organizacja chlonie niepotrzebne
informacje i uczy si¢ niewlasciwych rzeczy.

Glowne bariery organizacyjnego uczenia si¢ przedsigbiorstwa mozna podzieli¢ na [5]:
e psychospoteczne — brak zaufania, nieche¢ do wspotpracy, brak otwartosci, problemy
z komunikacja,
e kulturowe — brak identyfikacji z wizja, misja i celami przedsigbiorstwa; brak dziatan

wspierajacych dzielenia si¢ wiedza, brak poczucia wspolnoty,
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techniczne — brak infrastruktury techniczno-informatycznej do przekazywania
I gromadzenia danych,
organizacyjne — sztywna i hierarchiczna struktura organizacyjna, biurokratyczne

formy wspotpracy pracownikow, brak procedur i mechanizmow dzielenia si¢ wiedzg.

Uczestnictwo w procesach organizacyjnego uczenia si¢ ma réwniez wiele pozytywnych

korzy$ci. Sa one charakterystyczne dla pracownika (jako jednostki), jak rowniez

przedsigbiorstwa.
Do potencjalnych korzysci uczenia si¢ (z perspektywy pracownika) mozemy zaliczy¢ [22]:

rozwoj, samorealizacja,

funkcjonowanie w organizacji, ktora stawia wyzwania sobie i jej uczestnikom,

procesy uczenia si¢ powoduja wzrost zasobéw wiedzy indywidualnej, ktora jest
istotna dla rozwoju jednostek,

zdobywanie autorytetu rzeczywistego, opartego na rzadko spotykanej wiedzy
1 umiejetnosciach,

zwigkszenie zdolno$ci analitycznych.

Natomiast do potencjalnych korzysci uczenia si¢ (z perspektywy przedsiebiorstwa) mozemy

zaliczy¢ m.in. [22]:

swoisty klimat organizacyjny oparty na pracy zespotowe;j,

rozwdj 1 budowanie przewagi konkurencyjnej opartej na wyrdzniajacych
kompetencjach,

tworzenie systemow uczenia si¢ 1 ich kontroli,

duza sprawno$¢ funkcjonowania, w wyniku praktycznych zastosowan zasobow
wiedzy,

budowanie zasobéw wiedzy organizacyjnej i zarzadzanie wiedza.

Nalezy pamig¢tac¢, ze prawidtowe funkcjonowanie organizacji uczacej si¢ powinno opierac

si¢ na zatozeniu, ze zrodlem sukcesu jest wlasnie zdolno$¢ uczenia si¢ szybciej niz

konkurencja 1 uczaca si¢ organizacje tworza uczacy si¢ ludzie, a atmosfera dominujaca

W organizacji opiera si¢ na profesjonalizmie 1 jakosci.

4. Zarzadzanie wiedzg a ciagle doskonalenie przedsi¢biorstwa uczacego si¢

Organizacje uczaca si¢ tworza wszyscy jej cztonkowie. Opiera si¢ ona na wspolnym

uczeniu si¢ oraz wspolnej wizji, do ktorej organizacja wraz z jej cztonkami podaza. Nie ma

tutaj miejsca na wizje poszczegdlnych jednostek, menedzeréw czy wilascicieli, ktorzy

narzucajg je innym pracownikom.



Rodzaje wiedzy i zrodta ich pozyskiwania... 115

Takie zespolowe uczenie si¢ polega przede wszystkim na tworczym przemysleniu
ztozonych problemow, tak by uzyska¢ efekt synergii; na innowacyjnym, ale jednoczesnie
skoordynowanym dziataniu; wzajemnym wspieraniu si¢ przez cztonkow roznych zespotow.
Zatem, mimo ze wykorzystuje si¢ t¢ wiedz¢ i umiejetnosci indywidualnie, to jest to
dyscyplina zespotowa, ktéora wymaga przede wszystkim dialogu, dyskusji, wspdlnych
¢wiczen i treningdw [2].

Roznice pomig¢dzy indywidualnym a organizacyjnym uczeniem si¢ definiuje Hedberg
stwierdzajac, ze mimo iz organizacyjne uczenie si¢ zachodzi przez indywidualne osoby, to
jednak btedem byloby twierdzenie, ze organizacyjne uczenie si¢ to nic wigcej jak tylko
skumulowane rezultaty uczenia si¢ cztonkéw organizacji. Uczestnicy organizacji przychodza
1 odchodza, przywodcy zmieniajg si¢, lecz pamie¢ organizacyjna utrwala pewne zachowania,
mapy mentalne, normy czy wartosci, niezalezne od uptywu czasu [11].

Organizacja uczaca si¢ jest miejscem, gdzie ludzie odkrywajg ciagle na nowo, w jaki
sposOb tworza otaczajaca ich rzeczywistos$¢, jak moga ja zmienia¢. Organizacja uczaca si¢
ciagle rozszerza swoje mozliwosci kreowania wiasnej przysztosci. Takim organizacjom nie
wystarczy tylko przetrwaé. Uczenie si¢ technik adaptacji musi by¢ powigzane z uczeniem si¢
znajdowania nowych rozwigzan, uczeniem si¢ rozszerzajagcym nasze mozliwosci
tworcze [11].

Zatem strategig przedsigbiorstwa uczacego si¢ bedzie w duzej mierze zdolno$¢ do wlasnego
rozwoju, opracowywanie coraz to nowszych i bardziej uzytecznych rozwigzan.

Wszystkie decyzje podejmowane w organizacji uczacej si¢ opierajg si¢ na wiedzy, a kazde
nowe do$wiadczenie jest podstawa do jej poszerzenia. Organizacja uczaca si¢ opiera si¢ na
potencjale intelektualnym i intuicyjnym wszystkich jej pracownikow, ktorzy dla realizacji
wlasnych celow daza do jej cigglego rozwoju. Nalezy reagowaé zaangazowaniem na sygnaty
przesylane przez rynek, w rozumieniu dostawcow, klientow 1 konkurencji; ukierunkowujac
si¢ na zaspokojenie potrzeb pracownikdw w celu zwigkszenia ich udzialu w zarzadzaniu
organizacjg. Wspiera¢ dziatania ukierunkowane na ciagle zwigkszenie potencjalu swojej
wiedzy. Skupia¢ si¢ wysitki wszystkich jej uczestnikow w celu zgromadzenia najcenniejszego
kapitalu wiedzy, by zapewni¢ sobie przewage nad konkurentami [9].

Mozna zatem stwierdzi¢, ze rozw0] organizacji zalezy miedzy innymi od tego, w jakim
stopniu i1 czasie wiedza jaka dysponuja pracownicy bedzie poszerzana, przeksztalcana
z ukrytej w jawng i nastgpnie zastosowana w praktyce.

Organizacja uczaca si¢ bazuje m.in. na wiedzy, nowych doswiadczeniach, szybkim
procesie uczenia sSi¢ czy wprowadzaniu innowacji, w przeciwienstwie do organizacji
tradycyjnej, gdzie wprowadzenie jakichkolwiek zmian odbywato si¢ powolnie, czasami przez
dhugie lata. Analizujac obie te organizacje nalezy zwrdci¢ uwage na zrodla wiedzy.
W organizacji tradycyjnej podstawowe zrodto wiedzy stanowia: procedury, normy, schematy,
instrukcje, dokumenty, symbole, materialy szkoleniowe, ktore maja charakter uporzadkowany

1 przyjmujg posta¢ fizycznych zapisow. Stanowig one tzw. wiedz¢ jawng, inaczej zwang
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formalnag, ktora jest ogdlnie dostepna i kazdy pracownik musi si¢ z nig doktadnie zapoznac.
Waznym zroédlem w wiedzy tego typu organizacjach jest rowniez wiedza kierownictwa, ktora
jest niepodwazalna. Wiedza pracownika nie jest brana pod uwagg. Takie przedsigbiorstwa
dziatajg zgodnie z wyznaczonymi procedurami, nie wychodzac ponad swoje mozliwosci i nie
wykorzystujac wiedzy ukrytej, ktora dysponuje kapitat ludzki.

W organizacjach nowoczesnych (organizacji uczacej si¢) gtdbwnym zrodtem pozyskiwania
wiedzy sg pracownicy organizacji. Kazdy z nich ma bogate do$wiadczenia, ktore wynosi
m.in. ze studiow, kurséw czy wczesniej wykonywanych prac.

Zrédta pozyskiwania wiedzy w organizacjach uczacych si¢ mozna podzieli¢ na
wewnetrzne i zewngetrzne. Do tych pierwszych mozna zaliczyé pracownikéw, czyli kapitat
ludzki, Kaizen (narzedzie, ktorymi postuguja si¢ W przedsigbiorstwie produkcyjnym), system
workflow, dokumenty, archiwa czy umowy z Kkontrahentami. Zewnetrzne zrodto
pozyskiwania wiedzy moze stanowi¢ benchmarking czy reengineering.

Wspotczesnie wiedza 1 umiejetnosci oraz do$wiadczenie stanowig wazny czynnik
konkurencyjnosci organizacji. Dlatego nalezy podejmowac dziatania, ktore powinny zachecac
pracownikow do dzielenia si¢ wiedzg z innymi pracownikami, eliminujgc bariery. Niestety
w dalszym ciggu wsrod pracownikow wystepuje przeswiadczenie, ze lepiej nie dzieli¢ si¢
wiedza. Wynika to z faktu, Ze obawiajg si¢ utraci¢ pozycje¢, na ktorg dtugo pracowali, bojg si¢
konkurencji, oceny i przede wszystkim nie wierza w to, ze jesli beda sie dzieli¢ swoja wiedza,
to ich zaangazowanie zostanie docenione przez kierownictwo, lub potrzebujg zdefiniowanego
narzedzia motywacji. W przedsigbiorstwach produkcyjnych do przeksztatcenia wiedzy
ukrytej w wiedzg jawna, tj. do uzyskania od pracownika wiedzy na dany temat, ktéra moze
sta¢ si¢ bardzo istotna w procesie produkcji, stosuje si¢ tak zwany Kaizen. Pracownicy swoje
pomysty, wynikajace z doswiadczenia pracy na danym stanowisku, zapisuja w postaci
Kaizen, czyli przeksztatcajag wiedzg ukryta w wiedz¢ jawng. Wiedza ta moze stanowi¢ duza
innowacj¢ w procesie produkcyjnym, a najlepsze Kaizeny sa nagradzane w formie pieni¢znej,
co stanowi motywacj¢ dla pracownika.

Przekazywanie wiedzy miedzy pracownikami to dla kazdej organizacji niezwykle istotna
kwestia. Pozwala ona zatrzyma¢ wypracowane idee wtedy, gdy pracownicy, ktorzy je do
firmy wnie$li juz w niej nie pracujg. Dzielenie si¢ wiedza umozliwia szybszy rozwdj
pracownikow i calej organizacji. Dzielenie si¢ wiedza ma swoje profity, tj. powierzone
zadania wykonywane sg szybciej, panuje lepsza atmosfera w pracy, pracownik dzielacy sie¢
wiedzg ma wigksze szanse na awans. Dzielenie si¢ wiedzg moze rowniez zapewni¢ rewanz od
innego pracownika, ktoremu pomogto si¢ wcze$niej w trudnosciach. Pozytywnym aspektem
dzielenia si¢ wiedzg u niektorych pracownikow jest zaspokojenie swojej potrzeby uznania.
Oczywiscie dzielenie si¢ wiedzg w organizacji (i nie tylko) moze nie$¢ za sobg pewne ryzyko,
dlatego nalezy dzieli¢ si¢ nig publicznie, zapisujac nowe pomysty tak, aby mie¢ dowod na to,

ze dana innowacja jest pomystem danego pracownika.
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Ciagle doskonalenie organizacji uczacej si¢ bedzie si¢ zatem wigza¢ z dziataniami
adaptacyjnymi, utworzeniem i pozniej wdrozeniem powstatych koncepcji dziatania, zmiang
zachowan organizacyjnych, ale przede wszystkim z pozyskaniem, cigglym rozwojem
1 odpowiednim wykorzystaniem zarowno wiedzy, jak i umiej¢tnosci pracownikow.

To wlasnie pracownicy w duzej mierze reprezentuja zdolno$¢ organizacji do uczenia sig,
oczywiscie w zaleznosci od tego jak potrafig przyswoic i kreowaé nowa wiedzg, dzieli¢ si¢

nig 1 wykorzystywac w praktyce.

5. Podsumowanie

Wiedza stanowi zasob niematerialny. Jest ksztaltowana w wyniku systematycznego
rozwijania umiejetnosci, do§wiadczenia i wykorzystywania pojawiajacych si¢ szans wokot
otoczenia. Zdecydowanie jest jednym =z najwazniejszych aktywow wspotczesnych
organizacji. Synonimem nowoczesnego przedsicbiorstwa jest organizacja uczaca si¢, ktéra
w bardzo aktywny sposob inspiruje pracownikéw do rozwoju, zdobywania i efektywnego
wykorzystywania wiedzy. Efektywne zarzadzanie i wykorzystywanie tej wiedzy moze
spowodowa¢ uzyskanie trwalej przewagi konkurencyjnej, co zwigksza szanse na sukces
rynkowy.
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Abstract

Knowledge is a general knowledge acquired through learning and gaining experience.
Knowledge is a resource of reliable and useful information about the state of the real with the
ability to use them in practice. Knowledge accumulated by the organizations should be easily
accessible to employees and should greatly facilitate and shorten the decision-making
processes, resulting in faster response to changes in the market. Skillful management of
knowledge will provide the organization almost unlimited access to important information.



