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W drugiej polowie lat dziewieédziesiatych roz-
wo6j mysli na temat zarzadzania wiedza stracil wy-
raznie impet. Kilku wizjoneréw takich, jak Karl-Erik
Sveiby czy Leif Edvinsson nie bylo w stanie zarazi¢
swoim wizjonerstwem szerszego grona myslicieli.
Zarzadzanie wiedzg zbyt szybko stalo sie obszarem
komercjalizacji mysli wizjonerskich. Kryptologia za-
nim zostala wykorzystana w telekomunikacji mia-
ta czas na okrzepniecie z dala od zgietku , handlow-
cow”, ktérzy w kazdym wynalazku upatruja szansy
na wzbogacenie sie. Rozwéj knowledge management
zostal intelektualnie zubozony przez zbyt szybka
komercjalizacje idei i pomystow, ktérych autorami
byli pierwsi prekursorzy tej dyscypliny. Firmy in-
formatyczne niemal automatycznie przemianowa-
ty swoje produkty zmieniajac etykiete ,information
management” na , knowledge management”.

By¢ moze jednak rozczarowanie, jakie niewatpli-
wie w pewnych kregach wywotaty programy zarza-
dzania wiedza wdrazane bez spektakularnych suk-
ceséw w wielu przedsiebiorstwach, daty chwile od-
poczynku tej dyscyplinie i czas na refleksje. Warto
wiec siegna¢ do podstaw teoretycznych zarzadza-
nia wiedza i tam poszukiwa¢ inspiracji dla intelek-
tualnego rozwoju tej dyscypliny. Do filaréw teorii
zarzadzania wiedzg mozna zaliczy¢:

1) Pracownika wiedzy — posiadacza wiedzy eks-
perckiej (tacit knowledge), osoba kreatywna, inteli-
gentna, utalentowana o silnej motywacji wewnetrz-
nej.

2) Kodyfikacje wiedzy jako proces cze$ciowej
werbalizacji, uzewnetrznienia wiedzy eksperckiej.

3) Kulture organizacyjna sprzyjajaca tworzeniu
wiedzy i jej transferowi.

4) Pomiar wiedzy — zestaw zasad i modeli pomia-
rowych stuzacych wycenie wartoéci aktywéw nie-
materialnych.

Ponizej zostang oméwione szerzej owe filary za-
rzadzania wiedza:

1) Waznym wkladem do zarzadzania wiedza jest
dowarto$ciowanie wiedzy ukrytej (tacit knowledge).
Frederic Hayek (laureat Nagrody Nobla) moéwil, ze
~praktycznie kazdy czlowiek posiada unikatowq wie-
dze, ktéra moze by¢ uzyta tylko przy wspéipracy tej
jednostki”. Peter Senge, autor drugiej najlepiej sprze-
dajacej sie ksiazki o biznesie w latach 90. (pierwsza
byta (,Reeingineering the Corporation”) — bestsel-
lera ,Piata Dyscyplina” uwaza, ze ,wiedza to zdol-
nosc¢ do efektywnego dziatania”. Wiedza to zorgani-
zowany system stwierdzen, faktéw i idei prezentuja-
cych soba zasady i wyniki eksperymentéw, ktére sa
transmitowane innym poprzez medium w pewnej
usystematyzowanej formie. Hayek juz w roku 1945
zauwazyl, ze wiedza, ktéra posiadamy osobiscie jest
wynikiem zbiorowego procesu uczenia sie. Na przy-
ktad wiedza technologiczna jest typowym przykla-
dem wiedzy, ktdérg posiadaja ,wszyscy”. Nikt nie ma
monopolu na znajomos¢ praw fizyki Newtona. To
jest nasza wspdlna wiedza. Wiadomo takze z wie-
lu badan, ze wiedza zazwyczaj znajduje sie w $ci-
§le okreslonych miejscach w przestrzeni. Nazywa-
my je regionami przemystowymi badz klasterami. A
wiec w globalnej ekonomii nadal preferujemy ra-
czej eksperta ,,zza rogu” niz tego, ktory pracuje w
Nowym Jorku czy Hongkongu.

Jak zauwaza David S. Landes, nawet w okresach
rozpowszechnienia i jawnosci nauki, nawet gdy
ma sie do dyspozycji prébki produktéw i przykia-
dy urzadzen, dokumentacje i dokladne instrukcije,
cze$é know-how mozna opanowac tylko przez prak-
tyke. W 1916 roku, w samym Srodku I wojny $wia-
towej, Francuzi stracili cze$¢ gtéwnych oérodkéw
zbrojeniowych i rozpaczliwie poszukiwali dodat-
kowych dostaw dziat polowych kalibru 75 mm. By-
ta to podstawa ich artylerii, duma ich arsenatu, ma-
china tak $wietnie zaprojektowana, Ze mozna byto
na fozu postawi¢ szklanke z woda i podczas salwy
ani kropla sie nie wylata. Gwalcac wszystkie zasady
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Zarzadzanie wiedza. Czas na refleksje

tajemnicy stuzbowej, wystali dokumentacje do Sta-
néw Zjednoczonych - bez skutku. Dopiero gdy poje-
chata tam grupa praktykéw, ktéra pokazata Amery-
kanom, jak sie to robi, udato sie skonstruowac dzia-
ta o podobnej sile ognia i stabilnosci.

Nowa wiedza powstaje wtedy, gdy do ,starej”
wiedzy dodawana jest nieustannie domieszka no-
wej wiedzy. Stad nieustanny rozw6j klasteréw i re-
gion6éw opiera sie na ciaglym podwazaniu istnieja-
cych schematéw myslowych, przeptywie nowych
idei itp. Przemyst motoryzacyjny w Indiach przez
wiele dziesiecioleci byt chroniony ctami zaporowy-
mi. Dzieki temu produkowano tam najbardziej sier-
miezne samochody osobowe konica XX wieku (zna-
my je np. z reklamy batonéw Kit-kat dzieki sym-
patycznemu hinduskiemu kierowcy takséwki). Po-
wstawanie wiedzy jest bardziej procesem spolecz-
nym niz technologicznym, stad w najblizszych la-
tach pierwsze skrzypce w zarzadzaniu wiedza be-
da grac specjalisci od socjologii i antropologii a
nie informatycy.

Aby zrozumie¢ dynamike wiedzy trzeba zapo-
mnie¢ o prawach fizyki. Nie obowigzuje tutaj za-
sada zachowania masy. Nowa wiedza wprowadzo-
na do zamknietego systemu sprawi, Ze ,masa” wie-
dzy w systemie wzro$nie. Kazda innowacja techno-
logiczna pociaga za sobg zmiany spoleczne. Komu-
nikatory internetowe, telefony komérkowe, konsole
do gier, Web 2.0 itd. niosg ze soba wiele implikacji
dla spoteczenstwa. Dorasta pokolenie ludzi, ktérzy
nie potrafia rozmawia¢ z innym czlowiekiem, (po-
niewaz potrafia sie tylko komunikowa¢ sms-ami i
na gadu-gadu) ani przeczyta¢ ze zrozumieniem ar-
tykulu w gazecie, poniewaz najdiuzsza informacja,
jaka sa w stanie zaabsorbowa¢ musi sig zmiescic na
ekranie telefonu komdérkowego). Technologia i spo-
leczenistwo sa dzisiaj zwigzane ze soba bardziej niz
kiedys, gdy high-tech (poczta i ksigzka w $rednio-
wieczu, telefon i automobile XIX wieku, telewizor
w latach 50.) byt zarezerwowany dla elit. Dzisiejszy
high-tech jest masowy i powszechny a to oznacza,
ze rowniez wplyw technologii na spoleczenstwo
jest masowy i powszechny.

Wiedza ukryta jest podzbiorem ogétu wiedzy, ja-
ka posiada cztowiek. Wegierski naukowiec pracuja-
cy w Stanach Zjednoczonych Michael Polanyi roz-
winal w latach 40. i 50. teorie wiedzy ukrytej (ta-
cit knowledge). W wieku 55 lat jego zainteresowa-
nia naukowe skierowaly sie ku filozofii. Chociaz
jego poglady staly sie bardzo popularne w Swie-
cie nauki, nigdy nie zastuzy! na miano ,prawdzi-
wego” filozofa.

Wiedze jawna wykorzystujemy w dwéch celach:
po to, aby opisywac rzeczywistos¢ (wiedza deskryp-
tywna) oraz po to, aby ja zmienia¢ (wiedza pre-
skryptywna). Ten drugi rodzaj wiedzy zawiera re-
cepty na dziatanie. Recepty moga nie by¢ w 100%
doskonale ani sprawdzone. Moga nawet zawierac
z1a wiedze. Tym niemniej to wiedza preskryptywna
stuzy do dziatania. Jesli polaczymy ten rodzaj wie-
dzy z wiedza ukryta (ekspercka) to otrzymamy wie-
dze proceduralng. Wida¢ wiec, ze wiedza ukryta
to swego rodzaju ,warto$¢ dodana” do wiedzy pre-
skryptywnej. Dzialanie typu ,przetnij zyte” nalezy

do wiedzy preskryptywnej. Lecz dopiero lekarz ze
swoja wiedza ukryta jest w stanie poprawnie wyko-
nac operacje (wiedza proceduralna).

Jeéli wezmiemy pod uwage te dwa wyzej wymie-
nione rodzaje wiedzy (czyli sposéb zakodowania:
wiedza ukryta + wiedza jawna) oraz miejsce wy-
stepowania (wiedza osobista + wiedza osobista/
grupowa/kolektywna) to otrzymamy cztery rodza-
je wiedzy:

Wiedze osobista (prywatna):

1) Indywidualna wiedza pracownika w formie
ujawnionej (‘embrained’) — sprawdzi¢ ja mozemy w
testach, prezentacjach, na seminariach, w negocja-
cjach z klientem itp.

2) Indywidualna wiedza pracownika w formie
ukrytej (‘embodied’) - jest to wiedza zorientowana na
dzialanie, praktyczna, typu wiedzie¢-jak? ujawnia sie
dopiero wtedy, gdy pojawia sie w firmie problem.

Wiedze kolektywna:

Wiedza moze ,objawiaé sie” w dzialaniu indywi-
dualnym lub grupowym, np. muzyk-wirtuoz posia-
da wiedze indywidualna, lecz moze nie nadawac
sie do gry w orkiestrze. Analogicznie pitkarz mo-
ze mie¢ §wietne umiejetnosci motoryczne, lecz nie
sprawdza¢ sie w czasie gry w druzynie pitkarskiej.
[ wreszcie sprzedawca moze by¢ $wietnym negocja-
torem, robié¢ dobre wrazenie na klientach, lecz jed-
noczeénie osiaga¢ mierne wyniki sprzedazy, gdy
pracuje w zespole. Zdarzaja sie takze sytuacje od-
wrotne. Malo blyskotliwi, przecietni intelektualnie
ludzie potrafig osiaga¢ zadziwiajace wyniki pracu-
jac w zespole.

3) Wiedza kolektywna w formie ujawnionej (‘en-
coded’) - czasami nazywana informacja. Ta wiedza
jest powszechnie dostepna, przechowywana pod
postacig symboli, w bazach danych;

4) Wiedza kolektywna w formie ukrytej (‘'embed-
ded’) - jest to kolektywna wiedza calej grupy, obja-
wia sie w kulturze organizacyjnej firmy, przekona-
niach, normach kulturowych, sposobach komuni-
kacji interpersonalnej itp.

Wiedza ukryta z natury nie poddaje sig opisowi,
co stwarza niedogodnosci zwiazane z:

+ Werbalizacja — obiektywnie rzecz biorac jezyk
jest narzedziem zbyt malo precyzyjnym, aby opi-
sa¢ sytuacje. Tam, gdzie istnieje konieczno$¢ (np.
w biznesie), stosuje sie pakiety rozwigzan w po-
staci prezentacji: opis slowny jest wzbogacany wy-
kresami, pokazami wideo, symulacjami kompute-
rowymi. Dopiero wtedy istnieje mozliwos¢ przeka-
zania caloéci wiedzy. W edukacji szkolnej trudno
by wymaga¢ od ucznia, aby na kazdym sprawdzia-
nie oprécz odpowiedzi pisemnej dolgczal ekspona-
ty, zdjecia, dyplomy i inne atrybuty majace wzbo-
gaci¢ warto§¢ przekazywanej oceniajacemu go na-
uczycielowi wiedzy,

: Mozliwoéciami przekazu - preferuje sie te
dziedziny wiedzy, ktére sa latwiejsze w kontroli
(kodyfikacji), ale niekoniecznie bardziej przydat-
ne korzystajagcym z ustug edukacyjnych. Powodu-
je to czesto uzasadnione narzekania na dostosowa-
nie programu nauczania do potrzeb. Przy prébach
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reformy edukacji warto sie zastanowi¢, czy krytyka
nie wiaze sie posrednio z pomijaniem w konstru-
owaniu programoéw nauczania tych dziedzin wie-
dzy, ktére rezyduja w ukrytej wiedzy jednostek.

- Brakiem obiektywnych standardow - daze-
nie do standaryzacji, unifikacji systemu edukacji
narzuca konieczno$¢ wyznaczenia ,obiektywnych
standardéw”. Standardy sa by¢ moze najwiekszym
wrogiem wiedzy — materii z natury trudno mierzal-
nej. Standardy w rzeczywistosci mierza wielkos¢
posiadanej informacji. W spoleczenstwie informa-
tycznym dostep do informacji jest coraz tatwiej-
szy, co dewaluuje warto$¢ posiadaczy informacji,
lecz za to faworyzuja tych, ktérzy informacje potra-
fia wykorzysta¢. Wiasnie z tego powodu mate, na-
stawione na rozw6j gospodarki opartej na wiedzy
panstwa takie, jak Estonia inwestuja w badania na-
ukowe i rozw6j wilasnych kadr intelektualnych za-
miast orientowa¢ sie na import wiedzy, np. ze Sta-
néw Zjednoczonych.

Kultura organizacyjna sprzyjajaca tworzeniu
wiedzy i jej transferowi

Jednym z najczeSciej poruszanych w literatu-
rze aspektéw operacyjnych zarzadzania wiedza jest
tzw. dzielenie sie¢ wiedza lub upowszechnianie
wiedzy (ang. Knowledge sharing, knowledge /dif-
fusion/transfer). Knowledge dissemination oznacza
inaczej “szerzenie”, ,rozpowszechnianie”, "rozsie-
wanie” wiedzy, lecz oba terminy bedg tutaj stosowa-
ne zamiennie. Dzielenie sie wiedzg wymaga umie-
jetnosci: “ludzie musza nauczy¢ sie méwic¢ innym
o tym co wiedzg, w takiej formie, aby przyciagnac
ich uwage”! Upowszechnianie wiedzy (dissemina-
tion/diffusion) to interaktywny proces, przy pomo-
cy ktérego uczestnicy tworza i dostarczajg informa-
cje sobie wzajemnie na temat innowacji w celu osia-
gniecia wzajemnego zrozumienia. Zakonczone suk-
cesem upowszechnianie wiedzy tworzy zmiane w
ludzkim sposobie myslenia i dziataniach ludzi. Na
upowszechnianie wiedzy zawsze skladajg sie: in-
nowacja, kanaly upowszechniania wiedzy, czas, lu-
dzie i spolecznosci.’

Jak zauwaza Peter Sammons, prawdopodobnie
najskuteczniejsza metoda transferu wiedzy jest
edukacja szkolna, ktérg charakteryzuje program
nauczania, zamkniecie uczniéw w budynku, po-
dzial na przedmioty itp.>. Niestety nie mozna po-
wszechnie wykorzystywac tej metody upowszech-
niania wiedzy w przedsiebiorstwach. Powodem jest
brak czasu na kilku- lub kilkunastoletnie oderwa-
nie pracownikéw od ich codziennych obowiazkéw.
Drugim powodem jest to, ze przekazywanie wiedzy
nie jest jedynym zadaniem (w przeciwienstwie do
oSwiaty), dla jakiego zostaty powotane.

Riitta Suurla,Markku Markkula, Olli Mustajérvi, Developing
and Implementing Knowledge Management in the Parliament of
Finland, Oy Edita Ab Helsinki, Finland, 2002, 5.79-80.

2E. Rogers, Diffusion of Innovations. Wyd. III, The Free Press,
New York 1983 w: Riitta Suurla,Markku Markkula, Olli Mustajarvi,
Developing and Implementing Knowledge Management in the
Parliament of Finland, Oy Edita Ab Helsinki, Finland, 2002, s.80.

3P Sammons, Buying Knowledge. Effective Acquicition of
External Knowledge, Gower, Burlington 2005, s. 80.
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Wsrod najwazniejszych aspektéw kultury organi-
zacyjnej wplywajacych na zarzadzanie wiedza na-
lezy wymienic:

Postawy pracownikéw organizacji wobec
uczenia sie i doskonalenia (wlasnego i innych).

System wyznawanych wartosci, ktéry wply-
wa na moralne aspekty pracy i jednoczy pracowni-
kéw wokét celéw.

Postawy wobec kodyfikacji wiedzy (che¢ ko-
rzystania z wiedzy w formie skodyfikowanej, skion-
nosé do kodyfikacji wlasnej wiedzy itp.).

Sktonnos¢ do pracy w zespole.

Sktonnos¢ do dzielenia sie wiedza z innymi
pracownikami.

Dzielenie sie wiedzq jest nierozerwalnie zwiaza-
ne z zarzadzaniem wiedzg do tego stopnia, ze nie-
ktére organizacje traktuja ,,dmeleme sie wiedzg” ja-
ko autonomlczny kierunek rozwoju swoich organi-
zacji (np. w Banku Swiatowym). Dzielenie sie wie-
dzq to nic innego jak obecna od wielu lat w litera-
turze zarzqdzania ,komunikacja interpersonalna”.
Novum polega na tym, ze w przeciwienstwie do
~komunikacji interpersonalnej” gléwnym celem za-
rzadzania wiedzg jest nie tyle przyspieszenie prze-
plywu (obiegu) informacji, co intensyfikacja proce-
s6w wzajemnego uczenia sie wéréd pracownikéw.
Oprécz pojecia ,dzielenie sie wiedza” mozna spo-
tka¢ sie w literaturze przedmiotu z bliskoznaczny-
mi okresleniami: ,transfer wiedzy” lub ,transfer do-
brych/najlepszych praktyk”. W ten proces dzielenie
sie wiedza zaangazowana moze by¢ technologia in-
formatyczna.

W literaturze przedmiotu mozna takze sie spo-
tka¢ z pojeciem ,upowszechniania wiedzy” (know-
ledge dissemination). To pojecie jest szczegélnie po-
pularne w literaturze dotyczacej regionéw przemy-
stowych. Wiedza traktowana jest jak ,substancja”,
ktéra ulega rozprzestrzenianiu (ang. spill over). Z
punktu widzenia badacza proceséw zachodzacych
w organizacjach pojawienie sie terminu ,dzielenie
sie wiedza” nie wniosto wiele nowego. Dzielenie sie
wiedza to komunikacja miedzy ludZzmi stuzaca ucze-
niu sie wspierana przez odpowiednia kulture orga-
nizacyjna. Z drugiej strony czasownik ,dzielenie sie”
wprowadza pewna nowsa jakos¢, poniewaz po pierw-
sze odwoluje sie do pozytywnych wartosci humani-
stycznych - itp. solidaryzmu, a po drugie, dobrze od-
daje istote zasobu, jakim jest wiedza, tzn. przekaza-
nie wiedzy nowemu odbiorcy nie pozbawia doste-
pu do niej jej posiadacza. Thomas Davenport i Lau-
rence Prusak zaproponowali idee ,rynkéw wiedzy”
dla opisania zjawiska ,dzielenia sie wiedza™. Ja-
kos¢ dziatania rynku wiedzy w organizacji zalezy od
czynnikéw kulturowych i politycznych.

Pomiar wiedzy to zestaw zasad i modeli pomia-
rowych stuzgcych wycenie wartosci aktywoéw nie-
materialnych. W literaturze mozemy odnalez¢ kil-
kadziesiat modeli pomiaru wiedzy. Zaden z nich
nie daje odpowiedzi na to jak precyzyjnie zmierzy¢
wiedze, lecz wynika to z natury obiektu pomiaru.
Wiedze mozemy mierzy¢ tylko w oparciu o jej fi-

+Za: E. Orna, Making Knowledge Visible, Gower, Aldershot
2005, s. 44.

15



1R

FILOZOFIA, NAUKA, JAKOSC ZA

arzgdzanie wiedza. Czas na refleksje

INY

zyczne artefakty. Tym niemniej istnieje jeszcze spo-
re pole do inwencji w zakresie tworzenia narzedzi
pomiarowych, ktére oferuja lepszy niz obecnie sto-
sowany stosunek naktadéw potrzebnych do wyko-
nania pomiaru a jego efektéow.

Podsumowanie

Jak zauwazyt Malcolm Gladwell opisujac zna-
czenie skutecznego dowddztwa: ,dowddca nie mu-
si znac cisnienia atmosferycznego, ani sily wiatru,
ani temperatury. Musi zna¢ prognoze. Jesli zdobywa-
nie informacji pochfonie nas za bardzo, zaczniemy w
tym wszystkim tonq¢”. Zarzadzanie wiedza powin-
no zmierzaé ku stworzeniu nowej dyscypliny zarza-
dzania organizacjami, ktéra catkowicie bedzie abs-
trahowala od zasobéw materialnych dokladnie w
taki sam spos6b jak XIX-wieczny bilans abstraho-
wal od zasobéw niematerialnych. Punktami wyj-
$ciowymi do stworzenia takiej teorii przedsigbior-
stwa opartego na wiedzy powinny byc¢:

a. Pracownik wiedzy z jego unikatowa wiedza
ekspercka.

b. Zasoby wiedzy skodyfikowane;j.

¢. Kultura organizacyjna.

d. Narzedzia pomiaru i kontroli.

W oparciu o tak sformulowane filary mozna by
bylo rozpocza¢ tworzenie teorii przedsigbiorstwa
opartego na wiedzy. Wéréd cech takiego przedsie-
biorstwa warto wymieni¢ m.in.:

. Wytwarzanie produktéw badz ustug o wyso-
kiej warto$ci dodane;.

: Wysoki, przekraczajacy 30% udzial eksportu
w sprzedazy.

Zaangazowanie pracownikéw w publikowa-

nie wynikéw badan w czasopismach naukowych.

- Duzy udziat wydatkéw na badania i rozwéj w
przychodach.

Reflections on knowledge management

GRANICA,

Wysoki poziom wydatkéw na szkolenia i inne
formy doskonalenia zawodowego pracownikéw.

Wysoki poziom wykorzystania oraz inwestycji
w technologie informatyczne (ICT).

- Wysoki odsetek pracownikéw z wyzszym wy-
ksztalceniem, w tym o0s6b z tytulem doktora.

+ Aktywne zaangazowanie w sieci powigzan
(np. lokalizacja w clusterze przemysiowym (gro-
nie), udzial w miedzynarodowych programach na-
ukowych takich, jak Siédmy Program ramowy, siec
kontrahentéw na catym $wiecie, wspélpraca z in-
stytucjami naukowymi).

+ Aktywnoé¢ pracownikéw w zakresie publika-
cji wynikéw badan w czasopismach naukowych.

Wysoka reputacja w $rodowisku wynikaja-
ca z unikatowoéci i innowacyjnosci wytwarzanych
ustug badz produktow.

- Wysoka liczba patentéw zgloszonych przez
pracownikow organizacji w Europejskim, Amery-
kanskim i Japoniskim Urzedzie Patentowym.

Posiadanie w sktadzie osobowym pracowni-
kéw i stazystéw zagranicznych.

© Takie przedsiebiorstwa zdominuja krajobraz eko-
nomiczny krajéw wysokorozwinietych w XXI wieku.
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Abstract: The proliferation of ideas and concepts on knowledge management (KM) lost its impetus In the late 1990's.
The ‘spiritual leaders’ of the KM movement such as Karl-Erik Sveiby or Leif Edvinsson did not find many followers.
Instead a large number of ’KM peddlers’ overtook the movement, especially representing the IT industry.

The main theoretical pillars of KM are: 1) The knowledge worker, 2) The process of codification/personalization
of knowledge, 3) A knowledge-friendly organizational culture, 4) Knowledge measurement.

An important contribution of KM into the current management thinking is the appreciation of the tacit knowl-
edge. In the global economy people still refer to ‘shop for knowledge in the corner shop’. The proliferation of IT
has not diminished the role of experts. An experienced, intelligent and well-educated professional is still more
valued than a technician with the access to the most powerful database.

In the near future the experts in social science such as anthropology or sociology will play the first fiddle In

the KM projects.

Knowledge management should break away from the industrial paradigm o fan enterprise. At the dawn of indus-
trial revolution the manufacture (production plant) was as abstract idea as the knowledge-based enterprise still

is (at least for the accounting purposes).




