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1. Istota procesu zarzadzania wiedza

Z perspektywy procesowej zarzadzanie wiedzg (ZW) jest definiowane przez
wielu autorow. Zdaniem W.R. Kinga [2009, s. 3] organizacje dzi¢ki zarzadzaniu
wiedza poszukuja w drodze nabywania lub tworzenia wiedzy potencjalnie uzy-
tecznej 1 udostepniaja ja tym, ktorzy w okre§lonym czasie i miejscu efektywnie ja
wykorzystuja. J.P. Perez i P. Ordonez de Pablos [2003, s. 84] okreslaja zarzadzanie
wiedzg jako proces polegajacy na wytwarzaniu lub chwytaniu wiedzy, organizacji
i dostarczaniu wartos$ci zgromadzonej wiedzy, przekazywaniu wiedzy oraz ustalaniu
mechanizmoéw wykorzystania, w tym powtornego, zarowno przez jednostki, jak
i grupy osOb w organizacji. Istotg zarzadzania wiedza jest wigc organizacja proce-
sow, w ktorych:

— rozwijana jest nowa wiedza,

— wiedza jest dystrybuowana do tych, ktorzy jej potrzebuja,



Pobrane z czasopisma Annales H - Oeconomia http://oeconomia.annales.umcs.pl
Data: 08/07/2026 15:30:21

30 DOROTA CHMIELEWSKA-MUCIEK

— wiedza jest udost¢pniana, aby byla uzywana zaro6wno w przysziosci, jak
i przez cala organizacje. Wszystkie obszary wiedzy sa powigzane [Spek,
Spijkervet, 1997, s. 35].

Procesowe ujecie zarzadzania wiedzg przybiera posta¢ swoistych cykli. Sktada-
ja sie one z etapow okreslajacych konieczne dla skuteczno$ci zarzadzania wiedza
dzialania na zasobie wiedzy. Ich analiza uwidacznia, ktore sg istotne dla optymalne;j
realizacji szeroko rozumianych procesow decyzyjnych dotyczacych wiedzy. Wybrane
propozycje procesu zarzadzania wiedza — ze szczegdlnym uwzglednieniem tego,
jakie etapy tworza jego istote wedtug roznych autorow — prezentuje tab. 1.

Tab. 1. Etapy procesu zarzadzania wiedza w ujgciu roznych autoréw

Autorzy“ 5 x éf’
koncepcji § 3 ‘§ _g“ E E } o
procesu ZW 5 - 5 | 2% - |9 3| £ 2 =
Sl 2|88 B D |2E BB A
< | 8] 2 E2] S| 5|55l 2| =%
3| £S5 =] 8|22 2|24
= 2|9 |2- z [2F < | 3
- A < | = A |«
Etapy procesu ZW ; S
Lokalizowanie wiedzy X X X
Nabywanie wiedzy X X X
Tworzenie wiedzy X X X X X X X X X
Uczenie si¢ X X
Selekcjonowanie wiedzy X X X X X
Kompilacja wiedzy X
Kodyfikowanie wiedzy X
Koordynacja wiedzy X
Dzielenie si¢ wiedza X X X X X
Upowszechnianie wiedzy X X X X X X
Wykorzystywanie wiedzy X X X X X X
Magazynowanie wiedzy X X X X
Ochrona wiedzy X
Pozbywanie si¢ wiedzy X
Formutowanie celow wiedzy X
Adaptowanie wiedzy X
Organizowanie wiedzy X
Legalizowanie wiedzy
Prezentowanie wiedzy X

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: [King, 2009, cz. 2, s. 6; Staniewski, 2008, s. 131; Glinska-Newes, 2007,
s. 165-166; Grudzewski, Hejduk, 2004, s. 89-90; Land, 2009, s. 18; Godziszewski, 2006, s. 122; King, Chung, Haney,
2008, s. 168; Jashapara, 2006, s. 20; Bhatt, 2001, s. 70].
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Analizujac literature przedmiotu pod katem nazewnictwa etapodw procesu ZW,

mozna si¢ spotka¢ z nastgpujacymi terminami:

— adaptacja wiedzy badz asymilacja, przyswajanie, absorbowanie, internalizacja:
,polega na przyjeciu i weieleniu wiedzy jako swojej wlasnej” [O’Leary, 2004,
s. 30],

— chwytanie wiedzy: ,,obejmuje wyciaganie odpowiedniej wiedzy, jej zbiera-
nie i/lub gromadzenie ze zrodet zewngtrznych Iub organizacyjnych zasobow
wiedzy” [Holsapple, Joshi, 2004, s. 106—107], jest to zatem pojecie szersze od
pozyskiwania i zachowywania wiedzy,

— doskonalenie wiedzy: odnosi si¢ do ,,proceséw i mechanizmow, ktore stuza do
wyboru, filtrowania, oczyszczania i optymalizacji wiedzy, aby mozna bylo ja
umiesci¢ na réznych no$nikach” [King, Chung, Haney, 2008, s. 168],

— dzielenie si¢ wiedzg (inaczej — przekazywanie, przesylanie, transfer): ,,obejmuje
planowanie, ktora wiedza ma by¢ przekazana, identyfikacje i wybor kanatu
komunikacji oraz jej przestanie” [Holsapple, Joshi, 2004, s. 106],

— dyfuzja wiedzy: ,,samorzutne rozpraszanie si¢ wiedzy w organizacji, zawiera
w sobie zarowno dzielenie si¢ wiedza, jak i jej rozpowszechnianie” [Stanczyk-
-Hugiet, 2007, s. 13—-14],

— generowanie wiedzy: ,,tworzenie wiedzy i jej nabywanie” [Ford, 2004, s. 562],

— importowanie wiedzy (inaczej — eksternalizacja, uzewnetrznianie lub sprzedaz
wiedzy): ,,dziatanie, ktore stosuje istniejaca wiedze, aby wytworzy¢ produkty
oferowane podmiotom w otoczeniu” [Holsapple, Joshi, 2004, s. 107],

— kodyfikacja wiedzy: ,,odbywa si¢ to przez zmian¢ wiedzy w pewne kody tak,
aby byla uporzadkowana, podreczna, szybko dostepna, tatwa do zrozumienia
i znalezienia” [Padzik, 2003, s. 28],

— lokalizowanie wiedzy: ,,dzialanie majace na celu identyfikacje organizacyjnych
zrodel wiedzy, indywidualnych i grupowych, jak rowniez zewngtrznych zrodet
wiedzy” [Godziszewski, 2006, s. 138],

— laczenie wiedzy (inaczej — fuzja, integracja): polega na ,,scalaniu wczesniej
nietaczonych zasobow wiedzy” [Mikuta, 2007, s. 138],

— ochrona wiedzy: polega na ,,zachowywaniu wiedzy w organizacji w rozumieniu
jej ochrony przed zanikaniem oraz utrudnianiem lub wrecz uniemozliwianiem
wycieku poza organizacje” [Godziszewski, 2006, s. 140],

— organizowanie: polega na przeksztalceniu wiedzy w wyobrazenie, ktore mozna
zrozumie¢ i opracowywac przez inne dzialanie zwigzane z manipulacja wiedzy
[Holsapple, Joshi, 2004, s. 106],

— pozbywanie si¢ wiedzy: ,.eliminowanie wiedzy nieadekwatnej do potrzeb”
[Grudzewski, Hejduk, 2004, s. 101],

— pozyskiwanie wiedzy (inaczej — jej nabywanie): jest ,,procesem przeptywu
wiedzy z otoczenia organizacji do jej wngtrza, jak i procesem, w trakcie kto-
rego pracownicy zdobywaja wiedze ze zrodet wewnetrznych” [Mikuta, 2007,
s. 136],
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— prezentowanie: celem tego procesu jest wytworzenie warstwy dostepu (in-
terfejsu) do zasobow wiedzy w sposéb przyjazny dla zmystéw odbiorcy
[Kotarba, 2006, s. 66],

— tworzenie wiedzy (inaczej — generowanie, rozwijanie, produkowanie, kre-
owanie): oznacza, ze ,,poprzez bilateralne, bezposrednie dzielenie si¢ wiedza
oraz wspdlne uczenie pracownicy rozwijaja wiedzg, ktora jest nowa dla jedne;j
i drugiej strony” [Stor, 2008, s. 270],

— uczenie si¢: istotg uczenia si¢ organizacji jest powigkszanie zasobow wiedzy,
ktdéra moze pochodzi¢ z trzech podstawowych zrddet: z zewnatrz, od cztonkoéw
lub grup w organizacji i wowczas uczenie si¢ polega na dyfuzji istniejgcej
wiedzy, wreszcie moze to by¢ nowa wiedza tworzona w organizacji [Godzi-
szewski, 2006, s. 135],

— selekcja wiedzy: ,,wybor wiedzy (osob, zdarzen, procesow), ktdra jest warta
zachowania” [Probst, Raub, Romhardt, 2002, s. 231],

— upowszechnianie wiedzy (inaczej — jej rozpowszechnianie): ,,obejmuje skon-
centrowang i celowa komunikacje od nadawcy do znanego odbiorcy” [King,
Chung, Haney, 2008, s. 168],

— wykorzystywanie wiedzy (inaczej — uzywanie, stosowanie, implementacja):
polega na zastosowaniu wiedzy w procesie opracowywania, infuzji i precy-
zowania [King, Chung, Haney, 2008, s. 168],

— zachowywanie wiedzy (inaczej — przechowywanie, magazynowanie, sktado-
wanie): proces polegajacy na ,,wyborze wiedzy, ktora jest warta zachowania,
zapisaniu jej we wlasciwej formie i aktualizowaniu pamigci organizacji”
[Probst, Raub, Romhardt, 2002, s. 231].

2. Rozbieznosci procesu zarzadzania wiedza w teorii

Przedstawione w tab. 1 procesy ZW pokazuja dosy¢ duza rozbiezno$¢ w interpre-
tacji procesowego podejscia do zarzadzania wiedza. Wynika z niej, ze nie wszystkim
etapom przypisuje si¢ taka sama istotng rol¢ w zarzagdzaniu wiedzg. Zaréwno cztery
etapy w jednej interpretacji, jak i te same etapy polaczone z kilkoma innymi w innej
propozycji, stanowig kluczowe dzialania na wiedzy wedtug poszczegolnych autorow.

Niektore z etapow sa charakterystyczne dla pojedynczych ujeé, jak np. kompi-
lacja czy wspieranie wiedzy. Kilka etapow jest ewidentnie czgéciej wymienianych.
Wsrdd nich znajduje si¢ tworzenie, nabywanie, dyfuzja wiedzy (w tym dzielenie sig¢
wiedza 1 jej rozpowszechnianie) oraz jej wykorzystywanie. Sktania to do wniosku,
ze uogdlniony model procesu ZW tworzylyby cztery wymienione etapy. Wsrdd nich
tworzenie wiedzy uznaje si¢ za najwazniejsze.

Etapy zarzadzania wiedzg pojawiajace si¢ w poszczegolnych modelach sg zroz-
nicowane takze ze wzgledu na uzyte sformutowania. Wielu autoréw tym samym ter-
minem okres$la rdzne dziatania na wiedzy badZ innymi terminami nazywa takie samo
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dziatanie. Przyktadowo dla B. Mikuty [2007, s. 136—137] transfer wiedzy oznacza
jej pozyskiwanie, udostepnianie, rozpowszechnianie i dzielenie si¢ nig, natomiast dla
T. Davenporta i L. Prusaka ten sam etap obejmuje przenoszenie, udostgpnianie oraz
absorbowanie wiedzy. Z kolei etap zachowywania wiedzy w koncepcji G. Probsta
i wsp. odpowiada magazynowaniu wiedzy w propozycji procesu A. Glinskiej-Newes.

Poszczegdlne propozycje procesu ZW (poza nazewnictwem) roznia si¢ liczba
etapow 1 ewentualnych podetapow (tab. 2). Przyktadowo T.J. Beckman [1999, s. 1-8]
opracowat 8-stopniowy proces zarzgdzania wiedzg. Propozycja procesu zarzadzania
wiedzg C.W. Holsapplego i K.D. Joshiego [2004, s. 106—109] jest natomiast 4-eta-
powa, ale poszczegolne etapy zostaly przez autorow rozwinigte. W sumie tworzy to
19 podetapow sktadajacych si¢ z kolejnych dziatan na wiedzy. A. Sottysik-Piorun-
kiewicz 1 wsp. [2015, s. 108] proponuja 4-ctapowy proces ZW, ale w rozbiciu na
jego operacyjny i strategiczny charakter.

Tab. 2. Ztozone modele procesu zarzadzania wiedza

Autor | Etapy podstawowe | Podetapy
Model 3-etapowy
Generowar}ie Kreowanie, nabywanie, synteza, taczenie, adaptacja
R.L. Ruggles |Kodyfikacja L . ’ ’
Transfer Chwytanie, prezentacja

Model 4-etapowy
Pozyskiwanie, analiza, rekonstrukcja, synteza, kodyfikacja,
modelowanie, organizowanie
Pamigtanie, gromadzenie, ochrona, archiwizowanie
Koordynacja, sktadanie, rekonstrukcja, synteza, zapewnienie
dostepu, przypomnienie
Wykonywanie, przeglad, opis, wybor, obserwacja, analiza, synte-
za, ocena, podejmowanie decyzji, implementacja

Model 7-etapowy
Okreslenie ontologii obszaru zarzadzania wiedza, procesow
analizowanego obszaru zarzadzania wiedza, no$nikow wiedzy,
lokalizacja zasobow wiedzy
Kwalifikowanie zasobow do wykorzystania i utrzymania,
zasobow do usunigcia, kontrolowanie jakosci wiedzy, okreslenie
terminéw waznosci, kontrola zgodnosci
Generowanie zapotrzebowania na wiedzg, gromadzenie i ocena
zapotrzebowan, ocena zapotrzebowania na wiedz¢, monitorowa-
nie poziomu wiedzy w otoczeniu
Okreslenie modelu dystrybucji zasobow wiedzy, kanatow
rozpowszechniania, tworzenie opisow, okreslenie hierarchii
i poziomoéw waznosci nosnikow, zapewnienie bezpieczenstwa
adresowania
Rozwijanie wiedzy wewnatrz organizacji, zewnetrzne roz-
wijanie i uzyskiwanie wiedzy, uzyskiwanie wiedzy ze zrodet
publicznych, stymulowanie innowacyjnosci, analiza mozliwos$ci
zapotrzebowania na wiedzg, kontrola
Przechowywanie, prezentowanie zasobow, tworzenie zasobow
Wyszukiwanie, raportowanie, transformacja, wspotdzielenie,
zapewnienie oceny

Budowanie wiedzy
Utrzymywanie wiedzy
Kompilacja

Uzywanie

K. Wiig

Identyfikacja wiedzy
Badanie przydatnos$ci
wiedzy

Ocena potrzeb w zakresie
M. Kotarba wiedzy

Adresowanie wiedzy
Pozyskiwanie wiedzy
Przetwarzanie wiedzy
Korzystanie z wiedzy
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Autor | Etapy podstawowe Podetapy

Model 10-etapowy

Identyfikowanie
Transfer

Gromadzenie wiedzy
Selekcjonowanie wiedzy
B. Mikula Laczenie wiedzy
Zapisywanie wiedzy
Przechowywanie wiedzy
Ocenianie

Stosowanie

Kreowanie wiedzy Pozyskiwanie, udostepnianie, rozpowszechnianie, dzielenie si¢

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Beckman, 1999, s. 1-8; Godziszewski, 2006, s. 123—124; Holsapple, Joshi,

2004, s. 106-109; Kotarba, 2006, s. 46-71; Mikuta, 2007, s. 135-139].

3. Proces zarzadzania wiedza w badaniach empirycznych

Zamieszczone wyniki badan dotyczace realizowania procesu ZW w przedsigbior-
stwach wskazujg na rézne koncepcje przyjete przez jego badaczy. P. Kordel 1 wsp.
[2010, s. 107-124], badajac inteligentne organizacje, analizowali transfer wiedzy
wewnetrznej 1 zewnetrznej, pozyskiwanie wiedzy, gromadzenie i przechowywanie
wiedzy oraz jej utrzymanie w organizacji. Natomiast A. Dudek i J. Patalas-Maliszew-
ska [2016, s. 40] proces ZW w dziale serwisowym przedsi¢biorstwa produkcyjnego

zawezili do lokalizowania, pozyskiwania i magazynowania wiedzy.

Niektorzy badacze, oceniajac dziatania na wiedzy, stosuja okreslenia opisowe.
Na ich podstawie mozna naturalnie domniemywac¢, z jakimi etapami mamy do
czynienia, ale sami autorzy tego nie czynig. Przykladem s badania zarzadzania
wiedzg projektowa P. Wyrozebskiego [2011]. Autor, badajac, czy w trakcie projektu
dokumentuje si¢ zdobywane w zespotach dos§wiadczenia projektowe, analizowat
zachowywanie wiedzy albo czy w trakcie planowania projektu okreslane sa zrodla

wiedzy, oraz analizowal pozyskiwanie wiedzy.

Inne ujecia badan procesu ZW maja ograniczony, ale tez specyficzny charakter,
gdyz odnosza si¢ do okreslonego aspektu zarzadzania wiedzg. J. Patalas-Maliszewska
i S. Ktos [2017], badajac zarzadzanie wiedzg ukrytg, przeanalizowali nastgpujgce
etapy: 1) identyfikacja pracownikow wiedzy, 2) identyfikacja kluczowych zasobow

wiedzy, 3) pozyskiwanie wiedzy, 4) klasyfikacja pozyskanej wiedzy.

Poza zréznicowaniem przyjetej w badaniach koncepcji procesu ZW, roéwniez
whnioski z nich wskazujg na rézne praktyczne realizowanie etapow. Badania E. Stan-
czyk-Hugiet [2007, s. 13—14] wskazaly, ze najsilniej realizowanymi etapami byto
dzielenie si¢ wiedza i jej rozpowszechnianie (28,4% wskazan), a nastepnie wyko-
rzystywanie wiedzy (20,9%). Respondenci tych badan jako istotniejszy etap od
pozyskiwania wiedzy i jej zachowywania uznali lokalizowanie 1 tworzenie wiedzy

(14,5%).
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zachowywanie

wykorzystywanie 1 20,9

dyfuzja

1 28,4

rozwijanie 11145

pozyskiwanie

lokalizowanie - - 1| 14,7
0 5 10 15 20 25 30

Rys. 1. Ocena etapow zarzadzania wiedza wediug badan E. Stanczyk-Hugiet

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: [Stanczyk-Hugiet, 2007, s. 13-14].

Z kolei wyniki badan przeprowadzonych przez K. Mertinsa i wsp. [(eds.), 2003]
wskazuja, ze najczesciej respondenci wymieniali wykorzystywanie, dystrybucje,
tworzenie oraz przechowywanie wiedzy jako najistotniejsze etapy ZW. W porow-
naniu do wynikéw badan E. Stanczyk-Hugiet [2007, s. 13—14] wysokie wskazania
dotyczyly przechowywania wiedzy.

formutowanie celow - - 110,4

wykorzystywanie 120,7

dystrybucja 1| 19,7

I
przechowywanie I ]116,8

tworzenie ] 18,1

I I

identyfikowanie ] 14
I I

0 5 10 15 20 25

Rys. 2. Ocena procesu zarzadzania wiedza wedlug badan K. Mertinsa, P. Heisiga oraz J. Vorbecka

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: [Mertins, Heisig, Vorbeck (eds.), 2003, s. 5-7].

Podsumowanie

Teoria i praktyka wskazuje, ze propozycji procesu ZW jest wiele i sg one zr6z-
nicowane. Uwaga ta dotyczy nazewnictwa, ilosci etapow i ich ztozonosci. Silna
roéznorodnos¢ dotyczy zwlaszceza terminologii. Wprowadza to chaos metodyczny i nie
utatwia badan poréwnawczych. Jako propozycje¢ dalszych badan mozna zasugerowac
analizg istoty poszczegodlnych nazw etapow i ich przyporzadkowanie do okreslonej
koncpecji procesu ZW autorstwa np. Probsta i wsp.

Bioragc pod uwagg teoretyczne i stosowane koncepcje, proces ZW najczesciej
obejmuje tworzenie, nabywanie, dzielenie si¢ wiedzg i jej wykorzystywanie. Sa one
ze soba $cisle powigzane: jedne oddziatujg na pozostate, uzupetniajg sie, jednak
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nie tworza catosci. Dlatego niewlasciwe jest skupienie si¢ na realizacji tylko wy-
mienionych etapéw zarzadzania wiedza. Proces ten nalezy postrzega¢ i realizowac

kompleksowo.
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Knowledge Management Process in the Light of the Literature of the Subject

The paper reviews the process of knowledge management. Theoretical concepts and practical appli-
cations are presented. The analysis of knowledge management processes included in the literature reveals
propositions of various knowledge-related actions. The literature features diversified and complex terminol-
ogy concerning knowledge management processes. This proves the lack of consensus among researchers
as far as the most significant, successful knowledge management actions are concerned. This diversity

introduces chaos in research methodology and does not facilitate comparative studies.

Proces zarzadzania wiedza w $wietle literatury

Artykul ma charakter przegladowy w zakresie procesu zarzadzania wiedzg. Jego celem jest przed-
stawienie koncepcji procesu zarzadzania wiedza, aby wyloni¢ najistotniejsze teoretycznie i praktycznie
etapy. Postuzono si¢ metoda desk research. Analiza proceséw zarzadzania wiedzg pozwolita wyltoni¢ cztery
najczesciej analizowane etapy. Sa to: tworzenie, nabywanie, dyfuzja wiedzy i jej wykorzystywanie. Poza
tym analiza ukazata niejednolite nazewnictwo etapow i ich ilosé. Swiadczy to o sporej rozbieznosci wsrod
badaczy i praktykow co do najistotniejszych z punktu skutecznego zarzadzania wiedza etapow. R6znorod-

nos$¢ ta wprowadza chaos w metodyce badan i nie utatwia badan porownawczych.
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