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Abstrakt: Zarzadzanie wiedza w warunkach nowej gospodarki tworzy
szanse na sukces organizacji. Organizacje powinny swoja dziatalnos¢ oprzec¢
na wiedzy oraz maksymalnie wykorzysta¢ dostepne zasoby niematerialne.
Umiejetne zarzadzanie wiedza umozliwia wzrost konkurencyjnosci kazdej
organizacji. Konieczne jest docenianie roli i znaczenia pracownikow wie-
dzy. W warunkach spoteczenstwa wiedzy sukces organizacji zalezy od twor-
czoscei, kreatywnosci i innowacyjnosci. Potencjat kreatywny ma wptyw na
rozwoj spoteczny i gospodarczy. Istnieje potrzeba wspierania kreatywnosci
i innowacyjnosci przez panstwo. Kreatywno$¢ wiaze si¢ z tworczym my-
$leniem 1 jest cecha kazdej jednostki ludzkiej. Postawe kreatywna cechuje
otwartos¢, niezalezno$¢, oryginalnos¢, wrazliwos¢ i umiejetnos¢ godzenia
przeciwstawnych wartosci. Organizacje poszukuja pracownikow potrafia-
cych zarzadza¢ wiedza, ktora staje si¢ wyznacznikiem sukcesu w warunkach
globalizacji, zmiennosci, ryzyka i nasilajacej si¢ konkurencji.

Celem artykutu jest wskazanie na istot¢ i rosnace znaczenie kreatywnosci
i zarzadzania wiedza w organizacjach funkcjonujacych w spoteczenstwie
wiedzy. Przedstawiono w nim istote, rodzaje, przejawy i skutki kreatywno-
Sci. Pokazano zwigzki migdzy kreatywnos$cia a zarzadzaniem wiedza oraz

kierunki doskonalenia zarzadzania organizacjami opartymi na wiedzy.

Stowa kluczowe: wiedza, zarzadzanie wiedza, kreatywnos¢, tworczosé

1. Wprowadzenie

W warunkach globalizacji i nowej ekonomii wzrasta zna-
czenie zasobow wiedzy. W XXI wieku, zwanym wiekiem
wiedzy i spoteczenstwa informacyjnego, ros$nie rola zaso-
béw niematerialnych w tworzeniu wartosci przedsigbiorstwa.
Przysztos¢ bedzie naleze¢ do inteligentnych przedsigbiorstw,
silnych dzigki wiedzy swoich pracownikow i wiedzy samego
przedsigbiorstwa. Wiedza jest ogdtem wiadomosci i umiejet-
nosci wykorzystywanych przez jednostki do rozwigzywania
probleméw (Mikuta, 2003, s. 54). Jest takze sumag aktywow
organizacji nieuwzglednionych w jej sprawozdaniu finan-
sowym, obejmujaca zaréwno to, co znajduje si¢ w glowach
pracownikow, jak i to, co pozostaje po ich odejsciu (Kunasz,
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2000, s. 15). Wiedza interpretowana jest rowniez jako informacja, ktora zostata zrozumiana,
wzbogacona o osad oraz wykorzystana w dzialaniu. Wiedza to zakumulowane i w odpo-
wiedni sposob usystematyzowane informacje. Jest ona rezultatem procesu myslenia, w kto-
rym nast¢puje potaczenie informacji z rozumieniem, w jaki sposob je wykorzystac. W takim
znaczeniu wiedza reprezentuje zdolnosci cztowieka do interpretowania informacji poprzez
nadawanie jej znaczenia (Dziuba, 2000).

Konosuke Matsushita stusznie twierdzil, ze ,,w dzisiejszym konkurencyjnym $wiecie ko-
nieczne jest maksymalne wykorzystanie kazdej odrobiny inteligencji kazdego pracownika”.
Pojawia si¢ wobec tego potrzeba uczenia si¢, a organizacje powinny sta¢ si¢ organizacjami
opartymi na wiedzy, ktore posiadaja struktur¢ podporzadkowang i nakierowana na tworze-
nie wartosci dodanej dzigki efektywnemu wykorzystaniu wiedzy. Potrafi ona rozwigzywac
problemy, doskonali metody podnoszenia jakosci, pozwala eksperymentowac, uczy¢ si¢ na
podstawie doswiadczenia, uczy¢ si¢ od innych oraz efektywnie przekazywaé wiedze. We
wspolczesnym $wiecie ro$nie znaczenie zasobéw niematerialnych, na ktore sktadaja si¢ mie-
dzy innymi informacja, wiedza oraz kapital intelektualny. Przedsigbiorstwa funkcjonujace
w XXI wieku musza by¢ organizacjami uczacymi si¢, opartymi na wiedzy, czyli takimi,
ktorych struktura jest podporzadkowana i ukierunkowana na tworzenie wartosci dodanej po-
przez efektywne wykorzystanie wiedzy (Grudzewski, Hejduk, 2004, s. 135). Cechami cha-
rakterystycznymi wyrdzniajacymi organizacje oparta na wiedzy sa:

— przewazajacy udzial wyrobow, ktore sg bogate w wiedzg;

— zatrudnianie merytokracji, czyli pracownikéw, ktorym ptlaci si¢ za myslenie; posiadaja
oni unikatowe kompetencje, sa perfekcyjni w swych dziataniach, a przez to przyczyniaja
si¢ do wzrostu warto$ci organizacji;

— znaczacy udziat kapitatu intelektualnego, ktory przesadza o wartoéci rynkowej organi-
zacji.

Organizacje oparte na wiedzy staraja si¢ w sposoéb maksymalny wykorzysta¢ zasoby nie-
materialne i daza do systematycznego ich rozwoju, ponadto kapitat intelektualny traktuja
jako zroédto przewagi konkurencyjne;j.

Organizacja oparta na wiedzy to organizacja inteligentna, ktora potrafi zarzadza¢ wie-
dza w sposob Swiadomy i nakierowany na realizacj¢ konkretnych celéw. Oznacza to, ze
zarzadzanie wiedzg powinno obejmowac strategie, procesy, kulture, technologie i ludzi.
Konieczne w zwigzku z tym jest kompleksowe zarzadzanie, ktére w konsekwencji potrafi
dokonywa¢ transformacji aktywow intelektualnych organizacji w wynik finansowy. W wa-
runkach gospodarki opartej na wiedzy (GOW) pojawiaja si¢ pracownicy, ktorych cechuje
(Morawski, 2002, s. 72—73): pragnienic wiedzy, gteboka znajomos$¢ wlasnego potencjatu
poprzez doskonalenie samoswiadomosci, posiadanie kompetencji umozliwiajacych mo-
bilno$¢, komunikatywnos¢, umiejetno$¢ wspdlpracy, §wiadczenie pracy czesto na wlasny
rachunek, wysoki prestiz spoteczny, samodzielne wykonywanie pracy, nastawienie inno-
wacyjne, mobilno$¢ zawodowa i geograficzna, swobodne postugiwanie si¢ technikami te-
lekomunikacyjnymi i informatycznymi. Ponadto posiadaja oni unikatowe kompetencje,
sa perfekcyjni w swych dzialaniach, a dzigki temu przyczyniaja si¢ do wzrostu wartosci
organizacji.
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2. Kreatywnos¢ jako narzedzie sukcesu organizacji

Nie mozemy liczy¢ jedynie na wielkie wizje geniuszy,
poniewaz tetrafiajq sierzadko... Niech kazdy z nas stara sig

rozswietli¢c mrok chocby najmniejszym swiattem.
Charles Handy

Sukces kazdej organizacji zalezy w znacznym stopniu od tworczosci 1 kreatywnosci. Po-
tencjat kreatywny oddziatuje na rozwoj spoteczny i gospodarczy. Kreatywnos$é wptywa na
powstanie nowych, akceptowanych spolecznie rozwigzan i jest wzmacniana przez sprzy-
jajace relacje spoleczne. Zdaniem Michata Kleibera polskiemu spoleczenstwu towarzyszy
,hieodparte uczucie zblizajacych si¢ zagrozen dla naszego dalszego stabilnego rozwoju i wy-
soce nieskutecznego wykorzystania danej nam przez histori¢ niepowtarzalnej szansy na nadro-
bienie cywilizacyjnych opoznien” (Kleiber, 2011, s. 64). Dekalog Kleibera (tamze) brzmi tak:

1. Sprawne i roztropne panstwo, czyli skuteczne i nieprzeregulowane prawo, nowoczesna
infrastruktura i surowa dyscyplina finansowa;

2. Zakres i sposob debaty publicznej, czyli konieczno$¢ krytycznej refleksji nad dominu-
jacym modelem kultury, sposobami zdobywania poparcia dla polityki modernizacyjnej
i przekonania o sprawiedliwym podziale jej kosztow;

3. Ponadsektorowa, antycypacyjna strategia rozwoju, czyli o potrzebie $wiatlego przy-
wodztwa;

4. Potrzeba uczenia si¢, samodzielno$¢ i kreatywno$¢ oraz umiejetno$é wspotpracy 1 wza-
jemne zaufanie, czyli budowa kapitatu ludzkiego i spotecznego jako kluczowa inwe-
stycja rozwojowa;

5. Badania naukowe jako niezbywalny element rozwoju spotecznego i innowacyjnej go-
spodarki, czyli o braku inwestycji w nauke jako inwestycji w ignorancjg;

6. System wdrazania innowacji, czyli o niezbednych dziataniach i szkodliwych stereo-
typach;

7. Priorytety i nisze technologiczne, czyli o potrzebie polityki przemystowej;

Otwarte modele innowacji jako przejaw przemyslanej polityki zagranicznej;

9. Kaultura jako generator spolecznej otwartosci i kreatywno$ci, rozwdj spoteczenstwa in-
formacyjnego oraz wsparcie dla pozarzadowych inicjatyw obywatelskich, czyli nie-
zbedne ,,aktywa uzupehiajace” innowacyjnej gospodarki;

10. Odwaga do marzen i konsekwencja w ich realizacji, czyli mocna wiara czyni cuda.

W swym dekalogu Kleiber odnosi si¢ do kreatywnosci jako narz¢dzia umozliwiajacego

szeroko rozumiany wzrost innowacyjnosci gospodarki.

Kreatywnos¢ to zdolno$¢ cztowieka do generowania nowych idei, koncepcji lub nowych
skojarzen i powigzan z istniejacymi juz ideami oraz koncepcjami. Bardzo czg¢sto odnoszac si¢
do kreatywnos$ci, mowimy, ze jest to zdolno$¢ do tworzenia czego$ nowego. Doswiadczenia

*

przedsigbiorstw w wielu krajach dowodzg, ze kreatywno$¢ oplaca si¢ ze wzgledow
ekonomicznych. Jednocze$nie badania prowadzone nad znajomoscia technik kreatywnos$ci
wykazuja, ze tylko 14% menedzeréw zna jaka$ technik¢ wspomagajaca kreatywnosc, a tylko
3% ja stosuje. Ponadto ocenia si¢, ze z okoto 2000 pomystow powstaje 11 doskonatych
rozwigzan oraz okoto 17 wzglednie dobrych. Kreatywnos¢ jest zatem niezmiernie istotna dla
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sukcesu firmy oraz jej przetrwania. Bardzo waznym problemem wspolczesnego §wiata jest
usilne poszukiwanie sposobow wzmocnienia kreatywnosci oraz generowanie nowych po-
mystow i idei. Kreatywno$¢, innowacje i wiedza to klucz do rozwoju przedsiebiorstw i go-
spodarek.

Nalezy pamigtac, ze ,,Czy si¢ to komu podoba czy nie, niektorzy ludzie sa w pewnych rze-
czach po prostu lepsi od innych. Bez wzgledu na Zrédta tych zdolnosci pozyskiwanie i utrzy-
mywanie naturalnie utalentowanych pracownikow stanowi kluczowy element zarzadzania
wiedza na wszystkich szczeblach organizacji” (Koch, 2008, s. 1-2). Nadzwyczajna kreatyw-
no$¢ przejawia si¢ poprzez zdolnos¢ dostrzegania nieckonwencjonalnych sposobow rozwig-
zywania problemoéw organizacyjnych, wielkos¢ tworczych pomystow kojarzacych szerokie
spektrum faktow, zjawisk i tendencji z réznych dziedzin funkcjonowania organizacji i jej
otoczenia, inspirowanie innych do weryfikacji i zmiany pogladow oraz wskazywanie no-
wych zastosowan znanych i wykorzystywanych metod i narzedzi.

Kreatywnos$¢ wiaze si¢ z tworczym myS$leniem i jest cechg kazdej jednostki ludzkiej. Stu-
dia literaturowe upowazniaja do stwierdzenia, ze czesto uwazano, iz wsrdd ludzi nalezy wy-
roézni¢ dwie grupy: tych, ktérzy sa kreatywni, i tych, ktorzy nie mogg by¢ kreatywni. Dzi$
twierdzi si¢, ze u kazdego cztowieka znajduje si¢ podstawowa, duchowa struktura dla kre-
atywnosci, ktora jednak jest uzywana z r6zng intensywnos$cia. Sadzi si¢ takze, ze kreatyw-
no$¢ kazdego cztowieka moze by¢ poprawiona lub tez zahamowana. Bardzo duzy wptyw na
wzrost kreatywnos$ci ma wiedza, ktéra nadaje realny i uzyteczny ksztalt kreatywnym pomy-
stom. Polaczenie kreatywnosci naturalnej z posiadang wiedza tworzy sprawno$¢ kreatywnag
(Koch, 2008). Jednak droga od pomyshu do jego realizacji jest czgsto bardzo daleka. Ist-
nieje bowiem koniecznos¢ posiadania umiejetnosci rozwigzywania problemow, a do tego po-
trzebna jest roznorodna wiedza, ktora trzeba integrowac. Shigeo Shingd w takich sytuacjach
podpowiada, ze potrzebna jest wiedza, ale takze umiejetnos¢ i che¢ oddziatywania na bieg
spraw. Jezeli tego nie potrafimy robi¢, to z pewnoscia problemy zawsze si¢ rozwiaza, ale nie-
koniecznie po naszej mysli. Dwudziestowieczne zrddta przewagi konkurencyjnej to: czas,
jakos¢ 1 innowacyjnos¢. To dzieki nim przedsigbiorstwa byty w stanie osiagnac efekty skali,
ktore z kolei pozwalaja rowniez konkurowa¢ cenowo. Wedlug Michaela Portera organizacja
XXI wieku do klasycznych czynnikow przewagi konkurencyjnej musi doliczy¢ zarzadzanie
wiedzg i kreatywno$¢. Organizacja kreatywna (a zatem elastyczna, uczgca si¢, potrafigca
zarzadza¢ wiedza i innymi zasobami niematerialnymi) ma szanse przetrwaé, a moze nawet
przynie$¢ nadzwyczajne rezultaty, ktore datyby jej dodatkowa przewage nad rywalami w po-
staci wyprzedzenia czasowego.

W erze zarzadzania wiedza podstawowym zasobem jest wiedza, a stylem zarzadza-
nia styl partycypacyjny, strategia za$ jest nastawiona na partycypacj¢. Organizacje opiera-
jace swa dziatalno$¢ na wiedzy wlaczaja kreatywnos¢ do zbioru cech opisujacych modele
organizacyjne. Powstaje pytanie, czy kreatywnos¢ jest przektadana na praktyczne dziatanie.
Okazuje sig, ze czesto dokonuje si¢ to w niewielkim zakresie.

Do podstawowych kreatywnych operacji mys$lowych zalicza si¢: metaforyzowanie, doko-
nywanie skojarzen, abstrahowanie i transformowanie. Kreatywnos¢ nie jest nigdy algoryt-
mem, a jedynie ryzykowna heurystyka (Necki, 1987, s. 128). Kreatywno$¢ byta uwazana za
ceche ludzi wyjatkowych lub utalentowanych. Od lat pigcdziesigtych XX wieku uznaje sig,
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ze kreatywnosci mozna si¢ nauczy¢. Wymaga to systematycznosci i pracowito$ci. Kreatyw-
nos¢ sktada si¢ w 95% z cigzkiej pracy, a tylko w 5% z twdrczego blysku. Kreatywno$¢
i innowacje musza sta¢ si¢ elementem pierwszoplanowym w rozwijajacym si¢ przedsigbior-
stwie.

W opinii Petera Ferdinanda Druckera, od wielu lat obserwujacego i analizujacego funk-
cjonowanie organizacji, podstawowa szansa ich rozwoju tkwi w wykorzystywaniu pierwszo-
planowych okazji przez pierwszorzednych ludzi (Drucker, 1992). Podstawowa warto$cig
w dzialaniu organizacji stanie si¢ szybkos$¢, bedaca jedng z miar przedsigbiorczo$ci i za-
checajaca do przyjmowania innowacji oraz kreatywnosci, mobilizujaca wyobrazni¢ jedno-
stek i promujaca nickonwencjonalne myslenie, konieczne w $wiecie wzrastajacej niepewno-
$ci. Kreatywnos¢ polega na odpowiednim zintegrowaniu wtasnych umiejetnosci i zdolno$ci
w celu zdobycia nowych rozwigzan. Jest to zdolno$¢ tworczego myslenia, faczenia ré6znych
pomystow w oryginalny i unikatowy sposob, przyjmowania réznych zatozen lub widzenia
rzeczy z nowej perspektywy. Proces ten zmusza do ciggltego odkrywania nowych drog, sta-
wiania wyzwan utartym sposobom myslenia i radzenia sobie z konfliktami, do ktérych te
dziatania prowadza (West, 2000, s. 12). O kreatywnosci ludzi decyduja kompetencje, po-
stawy oraz motywacja do pracy. Powstaje ona w organizacji dzigki oddziatywaniu pomig-
dzy zadaniami, zespotem i organizacja. Kreatywnos¢ wedtug Edwarda de Bono i Krzysztofa
Szmidta to tworcze dziatanie lub wytwory tego dziatania bardziej niz wewnetrzne nasta-
wienie lub dyspozycja. Kreatywno$¢ wedlug Anny Murdoch to dzialanie, ,,robienie czegos
zwyczajnego w niezwykly sposob” (Murdoch, 2005, s. 82). Szmidt wskazuje na nastepujace
kryteria, ktore wyrdzniaja akt tworczy (Murdoch, 2005):

— dziatanie, akt lub zachowanie tworcze jest rzadko spotykane w danej grupie;

— jest niecodzienne i nicoczekiwane, zaskakuje, zadziwia;

— musi ono wigza¢ z sobg odlegle skojarzenia na zasadzie bisocjacji, czyli polaczenia
dwadch wartosci, stow, dziatan, ktore nie majg z sobg zadnego zwiagzku (tak Fleming od-
kryt penicyling: plesn a antybakteryjne dziatanie);

— musi mie¢ zwigzek z powszechnie cenionymi wartosciami i normami spotecznymi.

Postawe kreatywna cechuje otwarto$¢, niezalezno$¢ i oryginalno$é, a takze wrazliwos¢
i zdolno$¢ godzenia przeciwstawnych wartosci. Przedsi¢biorczo$¢ uwidacznia si¢ w zarza-
dzaniu poprzez wybor odpowiedniej strategii, tworzenie elastycznych struktur, promowanie
innowacyjnosci i inicjatywy, samodzielno$¢, unikanie przerostow administracyjnych, wybor
wlasciwych form kontroli. Przedsigbiorczo$¢ w zarzadzaniu to znajdowanie bardziej sku-
tecznych niz dotychczas sposobow prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w konkurencyj-
nym otoczeniu. Przedsi¢gbiorczos¢ posiada dwa aspekty: ekonomiczny (produkt, zysk, rynek)
i behawioralny (satysfakcja z pracy, konflikty wewnetrzne, system wartosci). Przedsigbior-
czo$¢ mozna mierzy¢ poprzez oceng efektywnosci (sprawnosci) organizacji, gdyz wynikiem
przedsigbiorczosci jest efekt w postaci korzyS$ci, np. poprawa pozycji wyrobdéw lub ustug na
rynku, lepsza struktura kosztéw produkcji, wdrozenie nowej techniki, zdobycie pozycji na
rynku, poprawa wizerunku firmy, nauczenie pracownikow nowych umiejgtnosci.

Rozroéznia si¢ migdzy innymi przedsigbiorczos¢ intelektualng i kaskadowa. Przedsigbior-
czo$¢ intelektualna polega na tworzeniu podstaw materialnego bogactwa z niematerialnej
wiedzy 1 bogactwa jednostek, grup spotecznych i narodow (Kwiatkowski, 2000, s. 8). Przed-
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sigbiorczos$¢ kaskadowa to model XXI wieku. Jak pisat Francis Bacon: ,,Dobra polityka to
przede wszystkim ta, ktéra sprawia, ze wszelki majatek i pieniadze w panstwie nie sg gro-
madzone w rekach nielicznych oséb. W innym wypadku panstwo bedzie posiadato wielki
majatek, a bedzie w nim panowal gléd. Pieniadze sg jak nawdz, dobre sa wtedy, gdy si¢ je
réwnomiernie rozrzuci” (za: Bloom, 1995).

Pojawia si¢ czesto pytanie, czy obecny model wspierania przedsigbiorczosci jest efek-
tywny. Nie jest efektywny, poniewaz system przekazywania wiedzy o przedsigbiorczosci
jest systemem teoretycznym, a przedsigbiorczos$¢ jest zwigzana przede wszystkim z praktyka
i tworczoscia. Dlatego propozycja Jamesa Shermana moze by¢ przydatna w dzialalnosci or-
ganizacji: ,,Dowiedz si¢ wszystkiego, co tylko mozesz o celach, ktore potrzebujesz osiagnac.
Poznaj specyfik¢ wymagan i uwarunkowania charakterystyczne dla czekajacych ci¢ zadan.
Stosuj nowo zdobyta wiedze, jesli tylko moze to przynie$é korzy$¢. Musisz umie¢ przewi-
dywac, kiedy bedg ci potrzebne informacje, zaczniesz wtedy od razu wypetnia¢ nimi puste
miejsca. Zdobywaj nowe zrodta informacji i wyciskaj z nich, ile tylko si¢ da. Wykorzystaj
swoj intelekt, wymysl co$, by zapetni¢ nimi luki, stale poszerzaj zdobyta wiedze” (Sherman,
1996, s. 40-41).

Organizacja uczaca si¢ popiera rozwoj indywidualnych umiejetnosci poprzez zdobywanie
wiedzy w drodze praktycznych do§wiadczen, ktore prowadza do zmiany zachowan.

W literaturze odnoszacej si¢ do zarzadzania wiedzg znajdujemy odniesienie do tancucha
D-I-W-M (Dane-Informacja—Wiedza—Madro$¢). Informacje w potaczeniu z intuicja daja
wiedze, ktora wptywa na sposob myslenia i interpretacje danych. Wiedza jest czgsto odtwor-
cza. Madro$¢ eksperta, studium koncepcyjne umozliwiaja tworcze wykorzystanie wiedzy
i jej nowe zastosowanie. O ile wiedz¢ mozna przekazac, o tyle madrosci eksperta nie mozna.
W GOW w warunkach szybkiej turbulencji otoczenia i narastajacych wspotzaleznosci wie-
dza jest postrzegana jako czynnik pozwalajacy w wigkszym zakresie na uzyskanie przewagi
konkurencyjnej, a takze ograniczanie niepewnosci. Wiedza umozliwia zwigkszenie zdolno-
$ci do szybkiego reagowania na rozwijajace si¢ potrzeby klientow, daje szanse na tworzenie
nowych programoéw, rozwoj technologii i oferty rynkowe;.

Peter F. Drucker, nazwany przez londynski ,,The Economist” najwickszym myslicielem,
jakiego stworzyla teoria zarzadzania, autor 29 ksigzek, ktore zostaly przethumaczone niemal
na wszystkie jezyki $wiata, na pytanie: ,,JJaki byt Pana najwickszy wktad w biznes i spote-
czenstwo?” odpowiedzial: ,,Po pierwsze, pokazatem wszystkim zarzadzanie. Ludzie mowia,
ze odkrylem zarzadzanie — ale to nonsens. Ja uczynilem z niego dyscypling. Bytem takze jed-
nym z pierwszych, ktoérzy powiedzieli, ze ludzie to zasob, a nie wylacznie koszt, i ze trzeba
umiesci¢ ich w takim miejscu organizacji, gdzie beda mogli si¢ wykazaé. Przez dugi czas
jedynymi, ktorzy za ta rada poszli, byli Japonczycy. Trzecia sprawa to wiedza — to, Ze praca
wymagajaca specjalistycznej wiedzy bedzie najwazniejsza. Po czwarte, bytem pierwszym
cztowiekiem, ktory powiedzial, ze celem dziatalnosci gospodarczej jest wykreowanie klienta
oraz innowacyjnos¢. Mysle, ze to istotna nowos¢ mojego autorstwa. Aby dotarto to do swia-
domosci, potrzeba bylo duzo czasu — ze zarzadzanie to nie do konca okreslony labirynt we-
wnetrznych zasad i1 przepisow, ale dyscyplina, ktorej mozna si¢ uczy¢, ktorej mozna uczyé
innych i ktora mozna praktykowac. Myslg, ze te cztery sprawy sa najwazniejsze, reszta ma
znaczenie drugorzedne” (Seitel, 2003, s. 538).
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Drucker zauwaza, Ze organizacja powinna podnosi¢ poziom produktywnos$ci pracownikow
zwigzanych z ustugami i domeng wiedzy, by sprosta¢ wymaganiom stawianym przez zmie-
niajace si¢ otoczenie. Okoto 1960 roku wprowadza pojecia ,,praca z wiedza” i ,,pracownik
wiedzy”. W ksiazce Post-Capitalist Society stwierdza, ze wchodzimy w etap ,,spoteczenstwa
wiedzy”, w ktorym podstawowym zasobem ekonomicznym nie jest juz kapitat, bogactwa na-
turalne czy praca, lecz jest i pozostanie wiedza, i w ktérym pracownicy wiedzy beda odgry-
wac decydujaca role. Wedtug niego kazda organizacja musi by¢ przygotowana do porzucenia
wiedzy, ktora si¢ zdezaktualizowata, i wytworzenia nowej poprzez stale polepszanie wszyst-
kich dziedzin dziatania, rozwijanie nowych zastosowan wlasnych, udanych przedsigwzie¢,
nieustanne wdrazanie innowacji w regularny sposob. Ponadto stwierdza, ze ,,Jedynym wiel-
kim wyzwaniem, do podj¢cia ktorego zmuszeni sa kierownicy przedsigbiorstw w rozwinig-
tych krajach $wiata, jest podniesienie produktywnosci pracownikdéw branzy ushug i wiedzy.
Wyzwanie to, ktore zdominuje $§wiat zarzadzania w ciggu kilku najblizszych dekad, ostatecz-
nie okresli, jak wypadng firmy we wspotzawodnictwie” (Drucker, 1999). Bardzo waznym
problemem zwigzanym z zachowaniem si¢ na konkurencyjnym rynku jest pozostanie dla
konkurencji stale ruchomym celem. Konieczne jest jednocze$nie rozumienie i dostrzega-
nie roli i innowacyjno$ci oraz jakosci zasobow ludzkich, z czym wigze si¢ w sposob Scisty
jakos¢ wiedzy jawnej i ukrytej. Jako$¢ ludzi jest tym czynnikiem, ktory przesadza o przewa-
dze konkurencyjnej i nie jest tatwy do kopiowania.

W konkurencji uzaleznionej od wiedzy chodzi o pozyskanie i utrzymanie najlepiej wy-
kwalifikowanych ludzi. Im wiecej produktéw i ustug danego przedsigbiorstwa opiera si¢ na
intensywnym wykorzystaniu wiedzy, tym wickszy udziat w tworzeniu wartosci maja wysoko
wykwalifikowani pracownicy. Musza oni jednak posiada¢ odpowiednig niezalezno$¢ dziatan
i swobode decyzyjna. Oczekuja oni od firmy mozliwosci samodzielnego dziatania i wyko-
rzystania swych umiejetnosci na wiasng odpowiedzialnos¢. Firma zatem winna stworzy¢
warunki do pelnego korzystania z infrastruktury zaktadowej. Mozna tym samym stwierdzi¢,
ze warunkiem rozwoju wiedzy w przedsigbiorstwie jest odpowiednia infrastruktura, stosunki
z klientami, a takze procesy, ktore moga pomnaza¢ warto$¢ wiedzy. Organizacje poszukuja
pracownikow wiedzy potrafigcych zarzadza¢ wiedza, ktora staje si¢ wyznacznikiem sukcesu
w warunkach globalizacji, zmiennosci, ryzyka oraz nasilajacej si¢ konkurencji.

2. Zarzadzanie wiedzg w przedsiebiorstwie XXI wieku

Wiek XXI nazywany jest wiekiem wiedzy, kapitatu intelektualnego, informacji lub nowej
ckonomii. Przedsigbiorstwa prowadzace dziatalno$¢ w warunkach zmiennosci i walki kon-
kurencyjnej musi cechowaé innowacyjnos¢, szybkosé dziatania, umiejetno$é podejmowania
ryzyka, che¢ ustawicznego uczenia si¢, umiejetno$¢ funkcjonowania w spoleczenstwie in-
formacyjnym. Spoteczenstwo informacyjne cechuje to, iz towarem staje si¢ informacja trak-
towana jako szczegolne dobro materialne, rownowazne lub cenniejsze niz inne dobra mate-
rialne. Spoteczenstwo to jest podstawa spoteczenstwa wiedzy (A. Skrzypek, 2007).

Zarzadzanie wiedzg mozna okresli¢ jako kreowanie trwalej przewagi konkurencyjnej
przez stale uczenie organizacyjne. Uczenie si¢ wedlug definicji Ernesta Hilgarda to bar-
dziej lub mniej trwala zmiana w zachowaniu, ktéra wystepuje w wyniku ¢wiczenia si¢ (Hil-
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gard, Marquis, 1968). Uczenie si¢ nie jest tylko zmiang w zachowaniu, jest rowniez zmiang
w mozliwos$ciach zachowania (ang. behavior potentiality). Uczenie si¢ okres$la modyfikacje
zachowania. Jesli rezultatem uczenia si¢ jest zmiana w dziataniu, to mozna zatozy¢, ze zadna
zmiana nie jest mozliwa bez tego procesu. Kazda zmiana wymaga posiadania okreslonej
wiedzy, a ta pojawia si¢ jako efekt uczenia si¢. W konsekwencji mamy do czynienia z triada:
uczenie si¢ — zmiana — wiedza. Uczenie si¢ zalezy od warunkow otoczenia, celu nauki, mo-
tywacji 1 wystepujacych przeszkod, a wyniki uczenia si¢ w pracy majg odniesienie do moty-
wacji, nastawienia, gotowosci oraz oceny szans na osiggniecie sukcesu. Uczenie si¢ to proces
przyswajania wiedzy lub opanowanie danej umiejetnosci.

Wiedza w kazdej organizacji obejmuje: dane, informacje, procedury dotyczace ushug,
rynku, technologii oraz procesow biznesowych, ktore firma posiada lub powinna posiadac,
by tworzy¢ wartos¢ dodana. Wiedza w organizacji jest zrodlem kompetencji, inteligentnego
wigoru, sity, bogactwa, konkurencji, efektywnosci i skutecznosci. Wiedza to zrozumienie
dziatan. Ocenia si¢, ze wspotczesne przedsigbiorstwa wykorzystujg zaledwie 10-20% po-
siadanej wiedzy oraz 10-15% zasobow kapitatu intelektualnego. O roli potencjatu inte-
lektualnego moze $wiadczy¢ fakt, ze ostateczna warto$¢ produktow zalezy od takich jego
elementow jak kreatywno$¢ i powigzana z nig innowacyjnos¢, ktére musza by¢ poparte od-
powiednig wiedza.

Zarzadzanie wiedzg polega na tym, by:

— pozyska¢ odpowiednie zasoby,

— odpowiednio nimi dysponowac,

— efektywnie wykorzystywac je w swojej dziatalnosci.

Zarzadzanie wiedzg jest pojawiajacym si¢ modelem dzialan przedsigbiorstw ze wszyst-
kimi aspektami wiedzy w danym kontekscie, wlacznie z tworzeniem wiedzy, kodyfikowa-
niem, dzieleniem si¢ wiedzg i wykorzystywaniem tych dziatan do promowania uczenia si¢
oraz wdrazania innowacji. Obejmuje ono zaréwno narzedzia technologiczne, jak i rutyne
organizacyjng sktadajaca si¢ z wielu komponentow. Polega na: generowaniu nowej wiedzy,
pozyskiwaniu warto$ciowej wiedzy z zewnetrznych zrédel, wykorzystywaniu tej wiedzy
w procesach produkcyjnych produktow i/lub ustug, kodowaniu informacji w postaci doku-
mentoéw, baz danych, oprogramowania, sprzyjaniu rozwojowi wiedzy, transferowaniu wie-
dzy do innych cze$ci organizacji oraz pomiarze warto$ci zasobow wiedzy i wynikoéw zarza-
dzania wiedzg (Stankiewicz, 2000).

Wiedza jest podstawowym zasobem kazdej organizacji, a zaséb ten jest coraz drozszy
i dlatego trzeba nim umiejetnie zarzadzaé. Zarzadzanie wiedza to umiejetnos¢ budowania
nowego rodzaju §wiadomosci wsrod osob, ktore sa uprawnione do podejmowania decyzji
i potrafig stworzy¢ organizacje skoncentrowang na wiedzy jawnej i ukrytej. Przyktadowo
firma IBM definiuje zarzadzanie wiedza jako ,,sposoby i $rodki, za pomocg ktorych firma
uzywa zasoboéw wiedzy do generowania warto$ci ekonomicznej”. Z kolei Gartner Group
uwaza, ze zarzadzanie wiedzg to ,,dyscyplina, ktéra promuje zintegrowane podejscie do iden-
tyfikacji zarzadzania oraz dzielenia si¢ informacja” (Lee Sr., 2000, s. 35).

Zainteresowanie zarzgdzaniem wiedzg ma swoje podtoze w rozwoju GOW, postepujacych
procesach globalizacji, wzroscie znaczenia sektora ushug oraz zmianach w sposobach orga-
nizacji wspotczesnych przedsigbiorstw. Zarzadzanie wiedzg jest platforma skupiajaca zarza-
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dzanie jakoscia, TQM, strategia, kapitalem ludzkim, informacja, controllingiem, kosztami,
logistyka, ryzykiem czy innowacjami. Bedzie ono tym sprawniejsze, im lepiej funkcjonowac
beda wszystkie systemy zarzadzania. Zarzadzanie wiedza jest kojarzone z tworzeniem wzor-
cow i analizg danych, kompilacja i przechowywaniem danych, klasyfikowaniem, dzieleniem,
odzyskiwaniem, przechowywaniem, dzieleniem si¢ oraz dostgpem (inaczej: dyfuzja). Zarza-
dzanie wiedza to proces, w ktorym wiedza, umiejetnosci, doswiadczenie oraz komunikacja
zostaja poddane systematycznemu administrowaniu. Celem zarzgdzania wiedzg jest madre
podejmowanie decyzji i ich realizacja — wazna jest etyka pracy i wspolnie wyznaczony ze-
staw wartos$ci.

Podejmujac decyzje dotyczace zarzadzania wiedza, nalezy zwrdci¢ uwage na nastepujace
uwarunkowania (Silver, 2000):

— kazdy pracownik winien wiedzie¢, gdzie moze znalez¢ wiedz¢ w organizacji;

— wszyscy winni uzywaé wiedzy we wlasciwym kontekscie;

— cala wiedza winna by¢ dostepna niezaleznie od miejsca pracy;

— cala wiedza winna mie¢ odniesienie do rzeczywistosci.

Rosngca kompleksowos¢, dynamika, nieciaglo$¢ otoczenia wymusza koniecznos$¢ zdo-
bywania, przetwarzania i wykorzystywania coraz wigkszej liczby informacji w coraz krot-
szym czasie. Zmiany, jakie zachodzg w blizszym i dalszym otoczeniu organizacji, powoduja
ogromny wzrost znaczenia wiedzy i sa bardzo silnie zwigzane z (Evans, 2005):

— gwaltownym powigkszeniem zasobdw informacji,

— wzrostem szczegdtowosci,

— postepujaca globalizacja,

— poszerzeniem si¢ wyboru dobr i ushug.

Marek Jacek Stankiewicz wyrdznia uwarunkowania zwigzane z wiedza i otoczeniem.
Wirad tych, ktore sg zwigzane z wiedza, wskazuje na (Stankiewicz, 2006):

— rosngce tempo powigkszania si¢ zasobow wiedzy,

— wielokierunkowos$¢ rozwoju wiedzy,

— rosngce tempo transferu wiedzy,

— rosnacg specjalizacje i szczegdtowos¢ wiedzy,

— rosngce tempo dezaktualizacji wiedzy.

Wsréd uwarunkowan zwigzanych z otoczeniem wymienia:

— wymagania klientow,
intensywno$¢ konkurencji,
system prawny,
polityke proinnowacyjng panstwa,
system edukacyjny w Polsce,
stan i mozliwosci infrastruktury naukowo-badawczej, doradczej 1 szkoleniowe;.

System zarzadzania wiedzg w organizacji winien przenika¢ cala organizacje¢, obejmowacé
cato$¢ czynnosci i procesow. Cykl zarzadzania wiedza obejmuje (Dalkir, 2005):

— zdobywanie wiedzy i jej tworzenie w organizacji,

— kodyfikacje,

— dzielenie si¢ wiedza,

— udostepnianie wiedzy,
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— stosowanie wiedzy, czyli jej wykorzystywanie,

— uzywanie wiedzy w organizacji.

Zarzadzanie wiedzg jest procesem, w ramach ktdrego istnieje okreslona sekwencja dziatan
i konkretne zalezno$ci miedzy réoznymi rodzajami dziatan.

Zarzadzanie wiedza moze przynies¢ organizacji nastgpujace korzysci (Seubert, Balaji,
Makhija, 2001):

— redukcje kosztow, skrocenie czasu poszukiwania, przesytania oraz pelnego wykorzysta-

nia informacji;

— poprawe obstugi klienta;

— identyfikacje szans, tworzenie podstaw dla nowego biznesu;

— skrocenie cykli czasowych produkceji oraz wprowadzania wyrobow na rynek;

— redukcje strat kapitatu intelektualnego, ktore wynikaja z rotacji pracownikow.

Zarzadzanie wiedzg jest problemem aktualnym, ale takze budzacym wiele kontrowersji.
Bezdyskusyjny jest wzrost znaczenia wiedzy bedacej zrddlem przewag konkurencyjnych
firmy, ktory idzie w parze z rosnaca ranga wiedzy dla rozwoju spoteczno-gospodarczego
(Skrzypek, 2014). Nowa gospodarka, gospodarka oparta na wiedzy stawia okreslone wymaga-
nia organizacjom. Postep w tej gospodarce jest uzalezniony od zdolnosci gospodarki do two-
rzenia nowej wiedzy i pelnego wykorzystania juz posiadanej wiedzy (E. Skrzypek, 2007).

Sukces wspotczesnej organizacji zalezy od sprawnosci zarzadzania wiedzg, ktoére musi
by¢ elementem strategii zarzadzania, a nie dziatalno$cig uzupekniajaca w stosunku do zarza-
dzania tradycyjnymi, materialnymi zasobami. Przedsigbiorstwu przydatna jest wiedza, ktéra
mozna wykorzysta¢ w dzialaniu. Wiedza taka winna odnosi¢ si¢ do zalezno$ci przyczynowo-
-skutkowych wystepujacych w organizacji oraz relacji organizacji z blizszym i dalszym oto-
czeniem. Tak rozumiana wiedza winna by¢ przedmiotem zarzadzania w organizacji.

3. Zarzadzanie wiedzg - kierunki doskonalenia

Martin Grossman podkresla, ze ,,W rosnacej fali aktywno$ci i zainteresowania zarzadza-
niem wiedzg bardzo fatwo przeoczy¢ fakt, iz jest to wcigz rozwijajacy si¢ i ksztaltujacy
obszar, odczuwajacy brak solidnych podstaw teoretycznych. Potrzeba jeszcze wiele pracy
i badan w zakresie uksztaltowania i sformalizowania struktury, taksonomii i procedur nie-
zbednych praktykom zarzadzania wiedza” (Grossman, 2008, s. 242). Jednym z kluczowych
zadan zarzadzania wiedza jest umozliwienie cztonkom organizacji dzielenia si¢ wiedza,
a takze jej upowszechnianie i jednoczesnie motywowanie ich do takich dziatan. Wiedza sama
z siebie nie generuje wartos$ci. Kazda organizacja funkcjonujaca w spoteczenstwie wiedzy
powinna zmierza¢ do podnoszenia sprawno$ci prac umozliwiajacych nasilanie si¢ sktonno-
$ci do dzielenia si¢ wiedza. Konieczne jest rowniez okreslenie stanu sktonnos$ci do dzielenia
si¢ wiedzg oraz identyfikacja czynnikow, ktdre wptywaja na che¢ dzielenia si¢ wiedzg w or-
ganizacji. Potrzeba dzielenia si¢ wiedza w organizacji jest bezdyskusyjna. Istnieje zrozni-
cowanie, jesli chodzi o dzielenie si¢ wiedzg jawna i ukryta. Widoczne sa tendencje rozwoju
systemow wspomagajacych zarzadzanie wiedzg oraz rozwiazan integrujacych technologie
wspierajgce zarzadzanie wiedzg w kierunku objgcia swoim zasiggiem wszystkich procesow
zwigzanych z wiedza. Technologie te sa rozpatrywane pod katem proceséw wiedzy, wspo-



Kreatywnos¢ a zarzqdzanie wiedzq 185

maganych technologiami najnowszych osiggnie¢ w tej dziedzinie (Saito, Umemoto, 2005,
s. 3-4); nie sg one jeszcze powszechne (sieci semantyczne, technologie wspierajace cykl
zycia) z perspektywy rynku i komercyjnie dostepnych rozwigzan oraz aplikacji wspomaga-
jacych zarzadzanie wiedza. Aplikacje wspierajace biznes mozna podzieli¢ na:

— odnoszace si¢ do SZW (naleza tu rozwigzania kierowane do zarzadzania wiedzg i proce-
sow wiedzy w ogole, niezaleznie od celu biznesowego: systemy zarzadzania dokumen-
tacja, systemy zarzadzania zawartoscia, systemy pracy grupowej oraz systemy zdalnego
nauczania);

— aplikacje biznesowe dotyczace przewaznie konkretnych procesow i celéw przedsigbior-
stwa (np. wspomaganie decyzji, informowanie kierownictwa, zarzadzanie tancuchem
dostaw, komputerowo zintegrowane wytwarzanie).

Zarzadzanie wiedza mogtoby przyja¢ cechy koncepcji holistycznej, gdyby gwarantowalo
szybkie, znaczace efekty, ktore motywowalyby organizacje do kontynuacji wdrozen i ich do-
skonalenia. Zarzadzajacy mieliby pewno$§¢ prawidlowego rozumienia idei zarzadzania wie-
dza oraz prawidlowej realizacji koncepcji, istniatyby proste, iloSciowe mierniki efektow, nie
byloby utrudnien w weryfikacji koncepcji przy danych warunkach ograniczajacych.

Zbigniew Klonowski przedstawit model ewolucji systemow informatycznych zarzadza-
nia i stwierdzil, ze w wyniku rozwoju technologii informatycznych wszystkie zastosowa-
nia informatyki w zarzadzaniu ewoluuja w kierunku zarzadzania wiedza (Klonowski, 2004,
s. 141). Opracowanie, wdrozenie, utrzymanie i doskonalenie systemu zarzadzania wiedza
w organizacji wymaga okre§lonych rozwigzan systemowych, co w praktyce napotyka na
szereg utrudnien. Wedlug opublikowanych badan do podstawowych barier, ktére utrudniaja
wdrozenie systemu zarzadzania wiedza, naleza (Martensson, 2002, s. 209):

— brak podmiotu odpowiedzialnego za problem zarzadzania wiedza (60%),

— niewlasciwa struktura organizacyjna (54%),

— brak zaangazowania naczelnego kierownictwa (46%),

— nieefektywny system nagrod i wyrazania uznania niematerialnego lub brak takiego sys-

temu (46%),

— priorytetowe traktowanie pracy indywidualnej w poréwnaniu z praca zespotowa (45%).

Kreatywnosc¢ i wiedza pozostaja z sobg w silnym zwigzku. Zwigzki te znajduja odzwier-
ciedlenie migdzy innymi w tworzeniu partnerstw kreatywnych, ktore cechuje potencjat in-
spiracji, intelektualizm, potencjat kompetencyjny, komunikacyjny, poznawczy i edukacyjny.
Partnerstwa te umozliwiaja osiagnigcie takich korzysci, jak: otwarto$¢ na nowe mozliwosci,
pobudzanie kreatywnoS$ci, wspotpraca z przedstawicielami sektora kreatywnosci, ktory staje
si¢ platforma wspolpracy, wymiany wiedzy i umozliwia uczenie kreatywnosci (Knop, 2014).
Kreatywnos¢ i wiedza powinny iS¢ w parze. Wiedza ma wartos¢, gdy wystepuje w potaczeniu
z kreatywno$cia, polegajaca na tworzeniu nowych, nieoczywistych rozwigzan. Kreatywno$é
jest sztuka nietypowego i efektywnego rozwigzywania zadan i problemow, jest gotowoscia
do tworzenia nowych pomystow. Kreatywnos$¢ to wazna umiejetnos¢, ktora umozliwia kre-
owanie rzeczywistosci. Zrodlem kreatywnosci w przedsiebiorstwie sa pracownicy, dlatego
trzeba zarzadzaé kreatywnoS$cig. Kreatywne przedsigbiorstwo i jego pracownicy posiadaja
zdolnos$ci innowacyjnego myslenia i dziatania. Zdolnosci te sa wyrazane poprzez otwartosc,
oryginalno$¢, elastyczno$é. W warunkach nowej gospodarki konieczne jest wzmacnianie
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kreatywnos$ci poprzez taczenie sposobdéw dziatania oraz dzielenia si¢ wiedzg i pomystami.
Sktadowymi kreatywno$ci sa: wiedza, zdolnos$ci intelektualne, preferowany styl myslenia,
cechy osobowos$ci, motywacja i otoczenie.

Wiedza 1 kreatywno$¢ to najwicksze potencjaly zaistnienia innowacji w przedsigbiorstwie,
wzrasta¢ powinna zatem rola fancucha kreatywnego i umieje¢tnosci wspotpracy ze wszystkimi
jego ogniwami, konieczne jest ponadto tworzenie sieci wspotpracy w sektorach kreatywnych.
Kreatywnos¢ umozliwia uzyskanie nowej, wyzszej jakosci na podstawie wiedzy. W warunkach
gospodarki opartej na wiedzy kapitatem staje si¢ wiedza, inteligencja, wyobraznia, dociek-
liwo$¢ umystowa, zdolno$¢ do samodzielnych inicjatyw oraz kreatywno$¢, ktéra wplywa na
innowacje i rozwoj. Wspotdziatanie kreatywnosci i wiedzy powinno przekladac si¢ na sukces
kazdej organizacji, przyczyniajac si¢ do wzrostu jej efektywnosci i dojrzatosci.

4, Podsumowanie

Innowacyjnos¢ przedsigbiorstw daje szanse na sukces rynkowy organizacji. Pozostaje ona
w silnym zwiazku z kreatywnoscia ludzi. Kreatywnos¢ wiaze si¢ z zarzadzaniem wiedza
w organizacji, w tym z zarzadzaniem wiedzg pracownikow. Kreatywnos$¢, innowacyjnosé
i przedsigbiorczos$¢ tworza warunki do wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstw. U pod-
staw konkurencyjnosci znajduje si¢ organizacyjne uczenie si¢. Inwestycje w kapitat ludzki
sprzyjaja pobudzaniu kreatywno$ci. Umiejetne zarzadzanie wiedzg stwarza warunki do roz-
wijania kreatywnos$ci wszystkich pracownikow, w tym pracownikow wiedzy. Zarzadzanie
wiedzg przynosi organizacjom okreslone korzysci w obszarze wzrostu skuteczno$ci decyzji,
lojalnosci, zaufania, kultury jakosci i wiedzy. Doswiadczenia wielu przedsigbiorstw potwier-
dzaja istnienie zwigzkow pomiedzy uczeniem si¢, kompetencjami, kreatywnoscig, innowa-
cyjnoscia i konkurencyjnoscia organizacji.
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Creativity and knowledge management

Abstract: In the new economy managing knowledge
assets enables organizations to be successful. Organiza-
tions” activities should be based on knowledge and their
intangibles should be fully utilized. Skillful knowledge
management leads to competitiveness of any organiza-
tion. It is necessary to appreciate the role and impor-
tance of knowledge workers. In terms of the knowledge

society, organization’s success depends on their crea-
tivity and innovation. Creative potential has an impact
on social and economic development hence the need to
promote creativity and innovation by the state. Creativ-
ity is associated with creative thinking and is a trait of
every human being. Creative attitude is characterized
by openness, independence, originality, sensitivity and
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the ability to reconcile opposing values. Organizations
are looking for employees who can manage the knowl-
edge which becomes a determinant of success in terms
of globalization, volatility, risk and increasing competi-
tion. The purpose of this article is to address the nature

and the growing importance of creativity and knowl-

edge management in organizations operating in the
knowledge society. It presents the essence, forms, man-
ifestations and consequences of creativity, relationships
that exist between creativity and knowledge manage-
ment and the directions of improving management in
knowledge-based organizations.

Key words: knowledge, knowledge management, creativity




