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ZARZADZANIE WIEDZA | AKCELERATOR EKSPANSIJI

Wiedza zgromadzona w organizacjach gospodarczych nalezy
do waznych aktywéw. W zarzadzaniu nig wyrdézniamy strategie:
kodyfikacji i petnej personalizacji. Wtasciwa kultura organizacyj-
na pozwala na skuteczne korzystanie z catych zasobéw dostepnej
wiedzy oraz na uruchomienie akceleratora ekspansji.

W iedza organizacji przemystowych

W iedza organizacji przemystowych to og6t tresci utrwalonych w umystach
pracownikéw lub dokumentach firmowych. Powstaje ona w efekcie gromadze-
nia informacji, kumulowania doSwiadczenia oraz uczenia sie. Wiedza jest zaso-
bem, bogactwem i kapitatem. Powszechnie dzielimy jg na: utylitarng, teoretycz-
ng, osobowa, bezosobowg. Aktualnie obserwujemy szybki przyrost zasobow
wiedzy, powoduje go rozwo0j technik informacyjnych, doskonalenie narzedzi
przechowywania wiedzy, powstanie nowych generacji zintegrowanych syste-
mow informatycznych, wzrost skutecznosci inteligentnych narzedzi do przetwa-
rzania informacji. Wydaje sie, ze mozna rozszerzy¢ sformutowang przez
K. Wicksell'a koncepcje capital - intensive na knowledge intelligence i méwic
juz wiasciwie o kompleksowej gospodarce wiedzy. Roehl e zalicza wiedze do
aktywow ,,niewidzialnych” i przekonuje, ze sg one najpowazniejszymi zasobami
wspobtczesnych organizacji przemystowych. Badania wskazujg, ze juz 1996 roku
z sektordw G.O.W. (Gospodarka Oparta na Wiedzy) pochodzito okoto 60%
nowo powstatych produktéw [4 s. 34]. P. Strasseman przekonuje, ze w Swiecie
coraz powszechniej uznaje sie znaczacg role wartosci niematerialnych opartych
na wiedzy i energicznie rozwija badania w zakresie Knowledge Capital. Opra-
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cowat on juz oryginalne wskazniki pomiaru tego kapitatu. Sg to: warto$¢ dodana
kierownictwa (management value added), stopa zwrotu kierownictwa (return on
management). Kolejne propozycje w tym zakresie to: koszty state do kapitatu
wiedzy, akcelerator ekspansji.

Davis S. uzasadnia, ze w organizacjach przemystowych najwazniejszymi
Zzrodtami wiedzy sa:
> zatrudniony personel,
> zasOb informacji o ofercie rynkowej,
> pakiet wiedzy o rynku i klientach.

Wydaje sie jednak, ze rownie waznym zrddtem sg dokumenty, procedury,
instrukcje. Zaliczamy je do zasob6w wiedzy bezosobowej. Wiedza podmiotow
gospodarczych powinna byc¢:
> fatwo dostepna dla cztonkdw organizacji,
> ciagle powiekszana z zr6det wewnetrznych i zewnetrznych,
> przedmiotem obrébki z wykorzystaniem najnowszych inteligentnych narze-

dzi,
> kwantyfikowana,
> oceniana (audit wiedzy).

Profesjonalne zarzadzanie catymi zasobami wiedzy nie jest tatwe. Zdaniem
Nancy M. Dixonl proces tworzenia wiedzy w wyniku wspotpracy zespotdow
sktada sie z czterech krokow (rys. 1):

1. Zespo6t angazuje sie w realizacje jednego zadania, trwa to okresowo przez
tydziert lub miesiac.
2. Pracujacy zesp6t uzyskuje w wyniku pracy sukces lub rozczarowanie.

3. Zespo6t posiada wiedze jak budowac potgczenia pomiedzy uczestnikami i jak
uzyskac¢ wynik.

4. Praca zespotu zgodnie z pragnieniami trwa niewiele dni lub miesiecy jesli
zadanie tego wymaga. Praca jest modyfikowana w catym okresie dziatania,
bazujgc na zdobytej wiedzy.

1 Nancy M. Dixon: Common Knowledge. How Companies Thrive by Sharing Wliai They Know.
Harvard Business School Press, 2000 s. 39



Rys. 1 Tworzenie wspélnej wiedzy.
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie [5 s. 5]

Proces ten posiadajacy elementy autopoitec, moze by¢ potgczony z dzwi-
gnig (rys. 2), ktérej moc zalezy od:
1. Znalezienia metody transferu wiedzy grupy do indywidualnego uzytkowni-
ka.
2. Ttumaczenia co jest w $srodku pomiedzy uczeniem a formg uzywang przez
innych.
3. Przyjecia przez zesp6t i adaptowania indywidualnej wiedzy w trakcie party-
kularnych kontekstow.
4. Powtarzania procesu iprzyjecia przez zesp6t akcji w nowym zadaniu.
Tworzenie i dzwignia wspolnej wiedzy powstajg w wyniku transferu. Nancy
. Dixon wyro6znia pie¢ typow transferéw wiedzy :
Przyblizony.
Odlegty.
Strategiczny.
Ekspertowy.
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2 Ibid., s. 41
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Rys. 2 Mechanizm dZzwigni wiedzy.
Zr6dio: Opracowanie wiasne na podstawie [5 s. 6]

Twierdzi réwniez, ze nalezy spogladaé i analizowac te transfery w poprzek
i budowac¢ integracyjny system transferu. John Seely Brown i Paul Duguid kfadg
akcent na wspotdzielenie wysitkdw w tworzeniu wiedzy. Przyjmuja oni, ze eks-
perymenty w budowie wiedzy i duzo kolektywnej pracy oraz kooperacji
w przedsiewzieciach powoduje, ze powstaje kapitat dyspozycyjnosci i trend
zaciekawienia [5s. 12 - 15].

Wybrane problemy zarzadzania wiedzg

Istote gtéwnych elementéw zarzgdzania wiedzg w podmiotach gospodar-
czych nalezy analizowaé z perspektywy:

N determinantow teoretycznych,
kompleksowych procesow,

koniecznych do wykorzystania technologii,
kompletnych aspektoéw organizacyjnych,
zintegrowanego zarzgdzania,

vV V V V Vv

probleméw mozliwych do pokonania w procesie implementacji.



Jackson C. przewodniczacy APQC uwaza, ze zarzadzanie wiedzg nalezy
uznaé za strategiczny cel ekspansywnych organizacji przemystowych. Wan’a T.
przedstawia metodyke implementacji zarzadzania wiedza, ktora sktada sie z 10
elementow. Kazdy z nich jest szczeg6towy. Elementy te wspomagane sg przez
24 napedy (drivery) zgrupowane w 6 kategoriach. Tworca tej metodyki przeko-
nuje, ze zapewnia ona powodzenie trudnego procesu wdrazania KM. Interesujg-
cg koncepcje proponujg takze Appelehans, Globe i Langero 11 s. 78]. W wyniku
kompleksowych analiz i badain w organizacjach przemystowych autorzy ci
przedstawili siedem etapéw wdrazania. Sg to miedzy innymi mapowanie powig-
zan sieci wiedzy, definiowanie pieter wejScia wiedzy oraz budowa technicznej
architektury dla KM. Ich zdaniem na etap technicznej architektury sktada sie
sze$C warstw:

1 Przygotowanie dostepu do wiedzy (access).

2. Tworzenie interfejsow sprzegajacych zrédia z bazg wiedzy.

3. Wybor i implementacja inteligentnych narzedzi do wspomagania KM.

4. Zdefiniowanie konfiguracji do transmisji.

5. Ustalenie procedur oraz budowa narzedzi zapewnienia wtasciwego poziomu
bezpieczenstwa i odpowiedzialnosci za KM.

6. Stworzenie warunkow dla sprawnego przeptywu strumienia wiedzyl

W warunkach naszych organizacji przemystowych spéjny proces zarzadza-
nia wiedzg powinien obejmowac:
> budowanie jej zasob6w z Zrodet wewnetrznych,
pozyskiwanie wiedzy z zrédet zewnetrznych,

inteligentne przetwarzanie,
wykorzystywanie wiedzy w celu zwiekszenia zakresu realizacji strategii,

vV V V V

transmisje:
a. dla potrzeb pracownikéw dziatéw operacyjnych,
b. do partneréw,

c. w wybranym zakresie do innych Zrodet,

> bezpieczne przechowywanie.

Koncepcje strumieni wiedzy opracowat K.Erik Sveiby (A. Fazlagic: Budowanie strategii przed-
siebiorstwa opartego o wiedzemW Zarzadzanie wiedzg w przedsiebiorstwie. PFPK, Warszawa,
2001 s. 72]. Zobacz réwniez L.J. Williams: Organizational Research Methods. W The Research
Methods Division of the Academy of Management. Sage Publications Inc. NY, 2001



Wydaje sie, ze obecny stan narzedzi wspomagajacych umozliwia zarzadza-
nie wiedzg bezosobowg jedynie w ograniczonym zakresie. Potwierdzajg to row-
niez badania Ch. Chong’a, T. Holden’a, R. Schmidta z ktérych wynika, ze
okoto 2/3 przedsiebiorstw listy FTSE objetych badaniami rozpoczeto wprowa-
dzanie procedur zarzadzania wiedzg, a tylko 23% z nich skoncentrowato sie na
kodyfikacji i dzieleniu si¢ wiedzg [2 s. 6]. Emauelsson M. i Surgarde N. twier-
dzg, ze nawet w firmach, ktére okreslatyby sie jako know intensive mozna zaob-
serwowaé konflikty pomiedzy wiedzg formalng a kreatywnosciag. W Compaq’u
Knowledge Management stworzony przez S. Garfielda mimo wykorzystania
zaawansowanych rozwigzan miedzy innymi NonStop e’Business i Expeditor,
jest oceniany jako trudny w eksploatacji4 [9]. Gtéwne zadania ktére w Compaqu
przydzielono dla systemu zarzgdzania wiedzg, czyli:

> zwiekszenie wartosci intelektualnej tkwigcej w pracownikach,

> udostepnienie tych wartosci klientom, nie zostaty zrealizowane jeszcze

w zadawalajgcym zakresie.

Przecietny, typowy koszt uruchomienia KM w organizacji przemystowej
Sredniej wielkosci przekracza kilkanascie milionow dolaréw. Dotyczy to szcze-
golnie KM z kliszg projektowa posiadajgca gtebokie pasmo przekazu (band
depth) reprezentowang przez model Donoghue i dynamiczng koncepcje Harissa.

Kapitat niematerialny i akcelerator ekspansji

Proby pomiaru kapitatu niematerialnego podejmowano juz wielokrotnie.
Wykorzystuje sie do tego metody posrednie. Zazwyczaj sg to specjalnie dla tego
celu zbudowane procedury, ktore jednoczes$nie pozwalajg wyeliminowac zjawi-
sko ,,metkowania” wiedzy.

Sobolewski P. z Compaq Polska méwi. ze setki portali i miliony dokumentéw dostepne w kor-
poracyjnym KM, powodujg wyjatkowy gaszcz informacyjny i nawet nowoczesne technologie sg
mato skuteczne a samo zarzadzanie wiedzg mato naturalne [9 s. 12].



Tabela 1 Karla akceleratora ekspansji przedsiebiorstw przemystu maszy-

Lp. Grupa

1 Wiedza
bezosobo-
wa

2 Poiencjal
badawczy

3 Potencjat
wytwoérczy
i organiza-
cyjny

4 Personel

5 Oferowane
rozwigzania
(pakiety
wyrobéw
i ustug)

nowego.

Zrodio: Opracowanie wiasne

Wskaznik

> procedury.

> marszruty,

> dokumentacja badaw-
cza,

r wynalazki,

> sprawozdania:
z wspdtpracy, badan,
rozméw biznesowych,

> doniesienia branzowe.

> wynalazki,
> wdrozenia,
> projekty badawcze,
> wspOtpraca:
al jaka ?
b/ z kim ?
> nowoczesnos¢,
> elastycznosé,
> metody zarzadzania,
> systemy motywacyj-
ne.

> kreatywnos¢,

> przedsiebiorczos¢,

> doskonalenie zawo-
dowe.

> stopien utozsamiania z

firma.

> kompleksowos¢ roz-
wigzania (oferty ryn-
kowej),

> Znaczenie
dla sektora,

> pozycje w rankingach.

> opinie odbiorcow.

Wykorzystywane narze-

dzia
1 Bazy wiedzy.
2. Workflow.
3. Listy dyskusyjne.
4. Pakiety ekspertowe.
5. Portale.
6. Strony www.
7. Sieci neuronowe.
8. Algorytmy genetyczne.

1 CAD.

2. CAM.

3. ARIS.

4. CASE.

5. Listy dyskusyjne,

1.CIM

2. ERP.

3. MRP II.

4. CRM.

5. SCM.

6. ancuch procesow.

7. Qutsourcing.

8. Reengineering, JiT,
Logistyka.

1 Benchmarki wewnetrz-
ne i zewnetrzne.

2. Punktowe systemy oce-
ny.

3. Gry decyzyjne.

4. Programy Kariery za-
wodowej.

5. Programy lojalnosci.

1. Notowania rynkowe.

2. Indeksy klasy
Standard&Poor.

3. Analizy statystyczne
branzy.

4. Analizy wewnetrzne.

5. Opinie prasy fachowej.

5 Wielkosci rejestruje sie w trakcie badar empirycznych

6 Wielkosci rejestruje sie w trakcie badan empirycznych

7 Wielkosci rejestruje sie w trakcie badan empirycznych

Znaczenie5 Wagi'l

St. wyko-
rzystania7



Ich skuteczno$¢ i znaczenie zalezg gtdwnie od trafnosci przyjetych kwanty-
fikatordw oraz adekwatnosci wag i miar. Mimo staranno$ci w doborze narzedzi
pomiar jest trudny, bowiem kapitat niematerialny jakim dysponuje podmiot go-
spodarczy, nie jest jednorodny. Najstarszym i stosunkowo prostym narzedziem
pomiaru kapitatu niematerialnego jest Market-to-Book Ratio (stosunek wartosci
rynkowej do wartosci ksiegowej)*. Podobnym w konstrukcji logicznej wskazni-
kiem jest EVA (ekonomiczna warto$¢ dodana). EVA wykorzystuje sie czasem
do pomiaru IK (wartosci kapitatu intelektualnego).

Do bardziej rozbudowanych analitycznych narzedzi nalezy Navigator
L. Edvisson’a oraz Intengible Assets Monitor (monitor aktywoéw niewidzial-
nych) opracowany w Celemi. Kolejng propozycjg z tego zakresu sg dobrze zlo-
kalizowane Karty Akceleratora Ekspansji (KAE). Kazda KAE musi by¢ mocno
powigzana z branzg w ktorej dziata podmiot gospodarczy oraz z rynkiem w kto6-
rym jest on aktywny9. Doswiadczenie wskazuje, ze dobrg adekwatno$¢ badan
uzyskuje sie stosujac jednag z kilku wyprofilowanych wg wyzej wymienionych
kryteriéw kart.

Prezentowana w tabeli 1 kartaldposiada instrument do automatycznego po-
zyskiwania danych w S$ci$le okre$lonych okresach. Korzysta z bazy wiedzy
w ktérej znajdujg sie dane o podmiotach z branzy i tworzy listy benchmarkin-
gowe. Przewiduje sie, ze w przysztosci bedzie tworzy¢ trendy postepdw.

Akcelerator ekspansji (AE) jest jednym z gtéwnych elementéw powodzenia
na konkurencyjnym rynku". Umozliwia rowniez uzyskanie przewagi lub pozy-
cji dominujacej (rys. 3). Wielkos$¢ (sita oddziatywania) akceleratora zalezy od
wspotczynnika uzyteczno$ci zgromadzonej wiedzy (pw) oraz wspoétczynnika
uzytecznosci wykorzystywanych informacji (pi) (wzér 1).

8 Obecnie wida¢, ze miernik ten jest mocno zwigzany z opiniami i decyzjami inwestoréw gietdo-
wych. Z tego powodu jego znaczenie szybko maleje.

9 Istotne jest rowniez jaka tam odgrywa role.
10 Karte przygotowano dla producenta ciezkich maszyn budowlanych.

1N Zobacz réwniez K. Krupa: Metodyka STBWO i akcelerator ekspansji. Red. P. W. Fuglewicz,
J.K. Grabara. W Informatyka w gospodarce wiedzy. WNT, Warszawa 2001 s. 130 - 131



AE = [pi(Sh)+pw(SW)]wm (1)

gdzie:
AE - akcelerator ekspansji
pi - wspdbtczynnik uzytecznosci informacji wykorzystywanych do uzy-
skania ekspansji
SI - suma informacji
pw - wspotczynnik uzytecznosci zgromadzonej wiedzy

SW - suma wiedzy
wm - wspotczynnik motywacji

Wielkos$¢ pi zalezy w duzym zakresie od poziomu technologicznego i wy-
tworczego (CIM, ERP)12 inteligentnych Bl i OLAP, kultury organizacyjnej oraz
wspomagania podejmowania decyzji przez zintegrowane systemy informatyczne
(MIS, DSS). Wspoéiczynnik pi uzyskuje wartosci mniejsze od 1

Rys. 3 Akcelerator ekspansji
Zr6dio: Opracowanie wlasne

Suma wiedzy (SW) to wiedza wtasna i zewnetrzna gromadzona i wykorzy-
stana w peitnym, koniecznym w danym okresie czasu i rozwigzywanym proble-

12 Na poziom sity oddziatywan technologii i wytworczosci zasadniczy wptyw ma stopien wdro-
zenia systemoéw informatycznych [8].



mie, zakresie. Do gromadzenia wiedzy i jej przetwarzania moze by¢ czasem

niezbedny Grid Computingl3 (GC). Rosngce wyktadniczo zasoby informacji

wymagajg coraz czesciej rowniez meta-przetwarzania (meta computing).
Wspétczynnik uzytecznosci zgromadzonej wiedzy (pw) zalezy w zasadni-

czym stopniu od elementéw "miekkich" mierzonych:

wskaznikiem kreatywnos$ci personelu,

poziomem inteligencji emocjonalnej,

przy pomocy modelu SEU,

napieciem emocjonalnym,

wartoscig gratyfikacyjng

modelem Vrooma,

wskaznikiem motywacji Lawlera, Portera,

KV K KKK VK

modelem Herzberga
i w wielu przypadkach uzyskuje warto$¢ wiekszg od 1.

Stymulowanie wielkosci wskaznika AB nalezy do istotnych strategicznych
zadan. Jego wzrost mozna o0siggnac stosujgc: specjalne systemy motywowania,
ktére poprawiajag wspo6tczynnik motywacji (wm), witasciwe instrumenty kiero-
wania oraz profesjonalne narzedzia zarzgdzania personelem.

Wnioski (wybrane)

1. KM wymaga duzych $rodkoéw, ktére konieczne sg w catym cyklu funkcjo-
nowania.

2. Konieczne sg systemy motywacyjne w procesie dzielenia sie wiedzg przez
pracownikow.

3. Nalezy zbudowaé procedury gwarantujgce korzystanie z wiedzy przy po-
dejmowaniu decyzji.

4. Profilowang baze nalezy systematycznie zasilaé wiedzg z otoczenia ze-
whnetrznego.

5. Konieczne jest skonstruowanie mechanizméw pomiaru i oceny wplywu
wiedzy na funkcjonowanie organizacji przemystowych.

6. System KM powinien posiada¢ procedury do wymiany wiedzy.

Il< GC to zestaw technologii pozwalajacy tworzy¢ moc obliczeniowg rozproszonych superkom-
puteréw do rozwigzywania probleméw, wymagajacych duzych zasobéw obliczeniowych.
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