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Zarządzanie
Wiedzą
CzaS na refleksję

,,Jeśli chcesz dowiedzieĆ się jak poluje lew,

nie idź do zoo, jedź do dżungti"
Kevi n

W drugiej połowie lat dziewięćdziesiątych roz-
wój myśIi na temat zarządzania wiedzą stracił wy-
raźnie impet. Kilku wizjonerów takich, jak Karl-Erik
Sveiby czy Leif Edvinsson nie było w stanie zaraziĆ
swoim wizjonerstwem SZeISZego glona myśIicieli'
Zarządzanie wiedzą zbyt szybko stało się obszarem
komercja1izacji myśli wizjonerskich. Kryptologia za-
nim została wykorzystana w telekomunikacji mia-
ła czas na okrzepnięcie z dala od zgiełku ,,handlow-
ców", którzy w kazdym wynalazku upatrują szansy
na wzbogacenie się' Rozwój knowledge management
został intelektualnie zubozony ptzez zbyt szybką
komercjalizację idei i pomysłów, których autorami
by1i pierwsi prekursorzy Łej dyscypliny. Firmy in-
formatyczne niemal automatycznie przemiano\ĄIa-
ły swoje produkty zmieniając etykietę ,,information
management" na,,knowledge management".

ByĆ może jednak ToZCZalowanie, jakie niewątpli-
wie w pełvn;rch kręgach wywołały ploglamy Zalzą-
dzania wiedzą wdrazane bez spektakularnych suk-
cesów w wielu przedsiębiorstwach, dały chwiię od-
poczynku tej dyscyplinie i czas na refleksję' Warto
więc sięgnąć do podstaw teoretycznych zarządza-
nia wiedzą i tam poszukiwać inspiracji dla intelek-
tuainego rozwoju tej dyscypliny. Do fiiarórv teorii
zar ządzania wiedz ą mozna zaliczy ć :

1) Pracownika wiedzy - posiadacza wiedzy eks-
perckiej (tacit knowledge), osoba kreatywna, inteii-
gentna, utalentowana o silnej motywacji wewnętrz-
nej,

2) Kodyfikację wiedzy jako pIoCeS częściowej
werbaIizacji, uzewnętrznienia wiedzy eksperckiej.

3) Kulturę organizacyjną sprzyjającą tworzeniu
wiedzy i jej transferorvi.

4J Pomiar wiedzy - zestaw zasad i modeli pomia-
rowych słuzących wycenie wartości aktywów nie-
materialnych.

Ponizej zostaną omówione szeruej owe filary za-
rządzania wiedzą:

jakośĆza gFan

Jan
FAZLAGIC

Roberts, Saatchi & Saatchi

1] Waznym wkładem do zarządzania wiedzą jest
dowartościowanie wiedzy ukrytej (tacit knowledge),
Frederic Hayek (laureat Nagrody Nobla) mówił, ze
',praktycznie każdy człowiek posiada unikatowq wie-
dzę, która może być użyta tylko przy współpracy tej
jednostki". Peter Senge, autor drugiej najiepiej sprze-
dającej się ksiązki o biznesie w latach 90. (pierwszą
była (,,Reeingineering the Corporation") - bestse1-
iera ,,Piąta Dyscyplina" uważa, że ,,wiedza to zdo]-
ność do efektywnego dzialania''' Wiedza to zorgani-
Zowany system stwierdzeń, faktów i idei prezentują-
cych sobą zasady i wyniki eksperymentów, które są
transmitowane innym poprzez medium w pewnej
usystematyzowanej formie. Hayek już w roku 1945
zatważyl, żewiedza, którą posiadamy osobiście jest
wynikiem zbiorowego ploCeSu uczenia się. Na przy-
kład wiedza technologiczna jest typowym przykła-
dem wiedzy, którą posiadają ,,wszyscy''. Nikt nie ma
monopolu na znajomość prałv fizyki Newtona. To
jest nasza wspólna wiedza. Wiadomo Łakże z wie-
lu badań, że wiedza zazwyczaj znajduje się w ści-
śle określonych miejscach w przestrzeni. Nazywa-
my je regionami przemysłowymi bądź klasterami' A
więc w globalnei ekonomii nadal preferujemy ra-
czej eksperI-a ,,Zza rogu'' niż tego, który pracuje w
Nowym forku czy Hongkongu.

}ak zauważa David S, Landes, nawet w okresach
Iozpowszechnienia i jawności nauki, nawet gdy
ma się do dyspozycji próbki produktów i przykła-
dy urządzeń, dokumentację i dokładne instrukcje,
częśĆ know-how można opanować tylko przez prak-
tykę' W 1916 roku, W samym środku I'r,ł'ojny świa-
towej, Francuzi stracili częśĆ głównych ośrodków
zbrojeniowych i rozpaczliwie poszukiwali dodat-
kowych dostaw dział polowych kalibru 75 mm. By-
ła to podstawa ich artylerii, duma ich atsenału, ma-
china tak świetnie zaprojektowana, że mozna było
na łozu postawić szklankę z wodą i podczas salwy
ani kropia się nie wylała. Gwałcąc wszystkie zasady
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tajemnicy słuzbowej, wy-słali dokumentację do Sta-
nów Zjednoczonych _ bez skutku, Dopiero gdy poje-
chała tam glupa praktyków, która pokazała Amery-
kanom, jak się to robi, udało się skonstruowaĆ dzia_
ła o podobnej sile ognia i stabilności'

Nowa wiedza powstaje wtedy, gdy do ,,starej"
wiedzy dodawana jest nieustannie domieszka no-
wej wiedzy. Stąd nieustanny rozwój klasterów i re-
gionów opiera się na ciągłym podważaniu istnieją-
óych schematów myślowych, przepływie nowych
idei itp. Przemysł motoryzacyjny w Indiach przez
wiele dziesięcioleci był chroniony cłami Zapolo\Ą/y-
mi. Dzięki temu produkowano tam najbardziej sier-
miężne samochody osoborve końca XX wieku (zna-
my je np. z reklamy batonów Kit-kat dzięki sym-
patycznemu hinduskiemu kierowcy taksówki). Po-
wstawanie wiedzy jest bardziej procesem społecz_
nym niz technologicznym, stąd w najbliższych la-
tach pierwsze skrzypce w zarząd'zaniu wiedzą bę-
dą grać specialiści od socjologii i antropologii a
nie informatycy.

Aby zrozumieć dynamikę wiedzy' trzeba zapo-
mnieć o prawach fizyki. Nie obowiązuje tutaj za_

sada zachowania masy. Nowa wiedza wprowadzo-
na do zamkniętego systemu sprawi, ze ,.masa" wie-
dzy w systemie wzrośnie. Kazda innowacja techno-
Iogiczna pociąga za sobą zmiany społeczne' Komu-
nikatory internetowe, telefony komórkowe, konsole
do gier, Web 2.0 itd. niosą ze sobą wiele implikacji
dla społeczeństwa. Dorasia pokolenie iudzi, którzy
nie potrafią rozmawiać z innym człowiekiem, (po-
niewaz potrafią się tylko komunikować sms-ami i
na gadu-gadu) ani przeczytaĆ ze zrozumieniem ar_

tykułu w gazecie, poniewaz najdłuzsza informacja,
jaką są w stanie zaabsorbowaĆ musi się zmieścić na
ekranie telefonu komórkowego). Technologia i spo-
łeczeństr,vo są dzisiaj związane ze sobą bardziej niz
kiedyś, gdy high-tecł [poczta i ksiązka w średnio-
wieczu, telefon i automobile XiX wieku, telewizor
w iatach 50.) był ZaIeZelwowany dla elit. Dzisiejszy
highłech jest masowy i powszechny a to oznacza,
że również wpływ technologii na społeczeńsiwo
jest masowy i powszechny.

Wiedza ukryta jest podzbiorem ogółu wiedzy, ja-

ką posiada człowiek. Węgierski naukowiec pracują-
cy w Stanach Zjednoczonych Michael Polanyi roz-
winął w latach 40. i 50. teorię wiedzy ukrytej (ta_

cit knowledgeJ. W wieku 55 lat jego zaintereso\/a-
nia naukowe skierowały się ku filozofii. Chociaż
jego poglądy stały się bardzo popularne w świe-
ció nauki, nigdy nie zasłuzył na miano ,,prawdzi-
łVego" filozofa.

Wledzę jawną wykorzystujemy w dwóch celach:
po to, aby opisywać rzeczywistość (wiedza deskryp_
tywna) oraż po to, aby ją zmieniać (wiedza pre-
skryptywna). Ten drugi rodzai wiedzy zawiera re'
cepty na działanie. Recepty mogą nie byĆ w 1'00%

doikonale ani sprawdzone. Mogą nawet zawieraĆ
złą wiedzę. Tym niemniejto wiedza preskryptywna
słuzy do działania' Jeśii połączymy ten rodzaj wie_
dzy zwtedzą ukrytą (ekspercką) to otrzymamy wie-
dzĘ proceduralną' Widać więc, ze wiedza ukryta
to swego rodzaju ',wartość dodana" do wiedzy-pre-
skryptywnej. Działanie typu ,,przetnij ŻyŁę'' nalezy

do wiedzy preskrypt1,łvnej. Lecz dopiero lekarz ze
swoją wiedzą ukrytą jest w stanie poprawnie wyko-
nać operację (wiedza procedura1na].

}eśii weŹmiemy pod uwagę te dwa wyżej wymie-
nione rodzaje wiedzy (czyli sposób zakodowania:
wiedza ukryta * wiedza ;awnal oraz miejsce wy-
stępowania (wiedza osobista t r,viedza osobista/
grupowa/kołektywna) to otrzymamy cztery rodza-
je wiedzy:

Wiedzę osobi5tą (prywatną):

1) indywidualna wiedza pracownika w formie
ujałvnionej ('embrained') - sprawdzić ją mozemy w
testacłr, prezentacjach, na seminariach, w negocja-
cjach z klientem itp.

2) Indywidualna wiedza pracov/nika w formie
ukrytej i'embodied') - jest to wiedza zorientowana na
działanie, praktyczna, typu wiedzieć-jak? ujawnia się
dopiero wtedy, gdy pojawia się w firmie problem.

Wiedzę kolektywną:
Wiódza moze ,,objawiać się'' w działaniu indywi-

dualnym lub grupowym, np. muzyk-wirtuoz posia-
da wiedzę indywiduainą, Iecz moze nie nadawać
się do gly W orkiestrze. Analogicznie piłkarz mo-
że mteć świetne umiejętności motoryczne, lecz nie
sprawdzać się w czasie gly W druzynie piłkarskiej.
i wreszcie sprzedawca moze być świetnym negocja-
torem, robić dobre wrazenie na klientach, lecz jed-

nocześnie osiągać mierne wyniki sprzedazy, gdy
pracuje w zespole, Zdarzają się takze sytuacje od-
wrotne] Malo błyskotliwi. przeciętni intelektualnie
ludzie potrafią osiągać zadziwiające wyniki placu_
jąc w zespoie.

3) Wiedza kolektywna w formie ujawnionej ('en-

coded') - czasami nazywana informacją. Ta wiedza
jest powszechnie dostępna, przechowywana pod
postacią symboli, w bazach danych;^ 

a) Wiedza kolektywna łv formie ukrytej ('embed-
ded') - jest to kolektywna wiedza całej grupy, obja-
wia się w kułturze organizacyjnej firmy, przekona-
niach, normach kulturowych, sposobach komuni-
kacji interpersonalnej itP.

Wiedza ukryta z natury nie poddaje się opisowi,
co stwarza niedogodno ści związane z:

ł Werbalizacją - obiektywnie rzeczbiorąc język
jest narzędzlem zbyI mało precyzyjnym, aby opi
sać syiuacje. Tam, gdzie istnieje konieczność (np'
w biznesie), stosuje się pakiety rozwiązan w po-
staci prezentacji: opis słowny jest wzbogar'any ]^/y-

kresami, pokazami wideo, symulacjami kompute-
rowymi. Dopiero wtedy istnieje mozliwość przeka-
zania całośc1 wiedzy. W edukacji szkolnej trudno
by wymagać od ucznia, aby na kaźdym s_prawdzia-
nie oprócz odpowiedzi pisemnej doiączał ekspona-
ty, zdjęcia, dyplomy i inne atrybuty mające wzbo-
gaciĆ wartość przekazywanej oceniającemu 8o na_

uczycielowi wiedzy,
i Mozliwościami przekazu - preferuje się te

dziedzlny wiedzy, które są łatwiejsze w kontro1i
(kodyfikacji), ale niekoniecznie bardziej przydat-
ne korzystającym z usług edukacyjnych. Powodu-
je to często uzasadnione narzekania na dostosowa-
nie programu nauczania do potrzeb. Przy próbach
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Iefolmy edukacji warto się zastanowic, cz1l krytyka
nie r,viąze się pośrednio z pomijaniem w konstru-
owaniu programów nauczania tych dziedzin wie-
dzy' które rezydują w ukrytej wiedzy jednostek.

* Brakiem obiektywnych standardów - dąze-
nie do standaryzacji, unifikacji systemu edukacji
naIZuCa koniecznoś ć wyznaczenia',obiektywnych
standardów''. Standardy są być moze największym
wrogiem wiedzy - materii z natury trudno mierzal-
nej' Standardy w rzeczywistości mierzą wielkość
posiadanej informacji. W społeczeństwie informa-
tycznym dostęp do informacji jest coraz łatwiej-
szy, Co dewaluuje wartość posiadaczy informacji,
Iecz za to faworyzują tych, którzy informację potra-
fią wykorzystać. Właśnie z tego triowodu małe, na-
stawione na rozwój gospodarki opartej na wiedzy
państwa takie, jak Estonia inwestują w badania na-
ukowe i rozwó1własnych kadr intelektualnych za-
miast orientować się na import wiedzy, np. ze Sta'
nów Zjednoczonych.

Kultura organizaCyjna sprzyjają(a tworzeniu
wiedzy i jej transferowi

]ednym z najczęściej poruszanych w literatu-
rze aspektów operacyjnych zarządzania wiedzą jest
tzw. dzielenie się wiedzą lub upowszechnianie
wiedzy {ang. Knowledge sharing, knowledge ldif-
fusionltransferJ. Knowledge dissemination oznacza
inaczej "szerzenie",,,rozpo\r'szechnianie", "rozsie-
wanie" wiedzy, 1ecz oba terminy będą tutaj stosowa-
ne zamiennie. Dzie1enie się wiedzą Wynaga umie-
jętności: "ludzie muszą nauczyĆ się mówić innym
o tym co wiedzą, w takiej formie, aby przyciągnąć
ich uwagę''.1 Upowszechnianie wiedzy (dissemina-
tion/diffusion] to interaktywny proces, przy pomo-
cy którego uczestnicy tworzą i dostarczają informa-
cje sobie wzajemnie na temat innowacji w celu osią-
gnięcia wzajemnego zrozumienia. Zakończone suk-
Cesem upowszechnianie wiedzy tworzy zmianę w
ludzkim sposobie myślenia i działaniach ludzi. Na
upowszechnianie wiedzy Zawsze składają się: in-
nowacja, kanały upowszechniania wiedzy, czas, lu-
dzie i społeczności.2

Jak zauwaza Peter Sammons, prawdopodobnie
najskuteczniejszą metodą transferu wiedzy jest
edukacja szko1na, którą charakteryzuje plogram
nauczania, zamknięcie uczniów w budynku, po-
dział na przedmioty itp.3. Niestety nle można po-
wszechnie wykorzystywać tej metody upowszech-
niania wiedzy w przedsiębiorstwach. Powodem jest
brak czasu na kilku- lub kilkunastoletnie oderwa-
nie pracowników od ich codziennych obowiązków'
Drugim powodem jest to, że przekazywanie wiedzy
nie jest jedynym zadaniem (w przeciwieństwie do
oświaty), d1a jakiego zostały powołane.

1 Riitta Suurla,N{arkku \'Iarkkula, O11i lvlustajdrvi, Dereloping
and lmplenenting Ktowledge Managenent in the Parlianent of
Finland, Oy Edita Ab Helsinki, Finland, 2002, s.79-80.

':E. Rogers, Diffusion of Innovalions. Wyd. IlI, The Free Press,
Nerv York 19B3 l'v: Riitta Suurla,Nlarkkrr tr'iarkkrrla, o1li lv{ustajiłrvl,
Developing and lnplenenting Knot,vledge Nlanagentent in the
Parliament oJ Finland, Oy Edita Ab Helsinki, Finland, 2002, s.80.

3 P Sammons, Bttl,ing Knowledge. Effective Acqttlcition of
External Knowledge, Gor'ver, Burlington 2005, s, 80,

NA"ĘI-KA, JAKI]SC ZA GEANiQĄ
Jan FAZLAGIC

Wśród najl,vazniejszych aspektów kuitury organi-
zacy)nej wpłyrvających na zarządzanie wiedzą na-
lezy łvymienić:

: Postawy pracowników organizacji wobec
uczenia się i doskonalenia (własnego i innych).

; System wyzna\Ą/anych wartości, który \Ą/pły-
łVa na moralne aspekty pracy i jednoczy pracowni-
ków rvokół celów.

.* Postau/y wobec kodyfikacji wiedzy (chęć ko-
rzystania zwiedzy w formie skodyfikowanej, skłon-
ność do kodyfikacji własnej wiedzy iip.)'

; Skłonność do pracy w zespole.
* Skłonność do dzielenia się wiedzą z innymi

pracownikami.
Dzielenie się wiedzą jest nierozerwalnie związa-

ne z zarządzaniem wiedzą do tego stopnia, ze nie-
które organizacje traktują ,,dzielenie się wiedzą'' ja-
ko autonomiczny kierunek rozwoju swoich organi-
zacji (np. w Banku Swiatowym)' Dzielenie się wie-
dzą to nic innego jak obecna od wielu lat w litera-
turze zarządzania,,komunikacja interpersonalna".
Novum po1ega na tym, że w przeciwieństwie do
,,komunikacji interpersonalnej" głównym ceiem za-
rządzania r,viedzą jest nie tyle przyspieszenie prze-
pływu (obiegu) informacji, co intensyfikacja ploCe-
sów wzajemnego uczenia się wśród pracowników.
oprócz pojęcia ,,dzielenie się wiedzą" mozna Spo-
tkać się w literaturze przedmiotu z bliskoznaczny-
mi określeniami: ,,transfer wiedzy" lub ,,transfer do-
brych/najlepszych praktyk". W ten proces dzielenie
się wiedzą Zaangazo]^/ana moze byĆ technologia in-
formatyczna.

W literaturze przedmiotu można takze się spo-
tkać z pojęciem ,,upowszechniania wiedzy" (know-
ledge dissemination). To pojęcie jest szczególnie po-
pularne w literaturze dotyczącej regionów plzemy-
słowych. Wiedza traktowana jest jak ,,substancja",
która ulega rozprzestrzenianiu (ang. spi11 over). Z
punktu widzenia badacza procesów zachodzących
łv organizacjach pojawienie się terminu ,,dzielenie
się wiedzą" nie wniosło wiele norł'ego. Dzielenie się
wiedzą to komunikacja między ludŹmi słuząca ucze-
niu się wspierana przez odpowiednią kulturę orga-
nizacyjną. Z drugiej strony czasownik,,dzieienie się''
r'vprowadza pe\Vną nową jakość, poniewaz po pierw-
sze odwołuje się do pozytywnych wartości humani-
stycznych - itp. solidaryzmu, a po drugie, dobrze od-
daje istotę zasobu, jakim jest wiedza, tzn. ptzekaza-
nie wiedzy no\Ą/emu odbiorcy nie pozbawia dostę-
pu do niej jej posiadacza. Thomas Davenport i Lau-
lence Prusak zaproponowali ideę ,,rynków wiedzy"
dla opisania zjawiska ,,dzielenia się rn'iedzą'a. |a-
kość działania rynku wiedzy w organizac jizależy od
czynników kulturowych i politycznych.

Pomiar wiedzy to zestar,v zasad i modeli pomia-
rowych słuzących wycenie wartości aktywów nie-
materialnych. W literaturze możemy.odnaieźć kil-
kadziesiąt modeli pomiaru wiedzy' Zaden z nich
nie daje odpowiedzi na to jak precyzyjnie zmierzyĆ
wiedzę, lecz wynika to z natury obiektu pomiaru'
Wiedzę mozemy mierzyĆ tylko w oparciu o jej fi-

! Za: E. Orna, &Iafung Ktowledge i/isrble, Gor'ver, Aldershot
2005. s.44,
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Zarządzanie wiedza' Czas na i-ef eksje

zyczne artefakty. Tym niemnie; istnieje jeszcze spo'
re pole do lnwencji w zakresie tworzenia narzędzi
pomiaror,r'ych, które oferują lepsz1, niz obecnie sto-
śorł,anv stosunek nakładór'v potrzebnych do wyko'
nania pomiaru a jego efektów.

Podsumowanie

Jak zaulvazył Malcolm Gladrł'ell opisując zna-
czenie skutecznego dolvództwa: ,'dow,ódca nie mu-
si znać ciśnienia atmosferycznego, ani siły wiatru,
ani temperatury,. Musi znać prognozę. Jeśli zdobywa-
nie informacji pochłonie nas ZQ bardzo, zacznielny w
tym ws4rstkim tonqć''. Zarządzanie wiedzą powin_
no znierzać ku stworzeniu nowej^dvscypliny ZarZą-
dzania organizacjami, która całkowicie będzie abs_

traholt'ała od zasobów materialnych dokładnie w
taki sam sposób jak XIX-wieczny bilans abstraho-
łvał od zasobów niematerialnych' Punktami wyj_
ściowymi do stworzenia takiej teorii przedsiębior_
stwa opartego na wiedzy powinny być:

a. Piacownik wiedzy z )ego unikatową wiedzą
ekspercką'

b. Zasoby wiedzy skodyfikowanej,
c. Kultura organizacyjna.
d' Narzędzia pomiaru i kontroli.
W oparciu o tak sformułowane fllary mozna by

było rózpo cząĆ Iworzenie teorii przedsiębiorstłva
opartego na wiedzy. Wśród cech takiego przedsię-
biorstwa warto wymienić m.in':

:: Wytwarzanie produktóW bądŹ usług o wyso-
kiej wartości dodanej.

:l Wysoki, przekraczający 30% udział eksportu
w sprzedazy.

i Zaanłażowanie pracowników w publikowa-
nie wyników badań w czasopismach naukowych.

t Duzy udział wydatków na badania i rozwój w
przychodach.

GEANIiNA

. \'Vysoki pozionr lr'y-datkór,v na szkolenia i inne
formv closkonalenia zawodor've80 plaCownikórv.

: Wysoki poziom r'vykorzystania oraz inwestycji
w technologie informatyczne (ICTl.

: Wysoki odsetek pracowników z w 
'vższ5lm 

\Ąr}''-

kształceniem' r'v tym osób z tytułem doktora.
,: Aktywne Zaangazowanie lv sieci porviązan

(np. 1okalizacja w clusterze przemysłowym (gro-
nió), udział w międzynarodowych programach na-
ukowych takich, jak Siódmy Program ramowy, sieĆ
kontrahentółv na całVm śłt'iecie, współpraca z in-
stytucjami naukowymi),

ł Aktywność pracołvników w zakresie publika_
cji wyników badań w czasopismach naukowych'

,:, Wysoka reputacja w środoviisku łv1,nikają-
ca z unikatowości i innowacvjności wytwarzanych
usług bądź produktów'

: Wysoka liczba patentów zgIoszonych przez
pracowników organizacji w- Europejskim, Amery-
kańskim i ]apońskim lJrzędzie Patentowym.

:: Posiadanie w składzie osobowym pracowni_
ków i stazystów zagranicznych.

i Takie przedsiębiorstwa zdominują krajobraz eko-
nomicznv krajów wysokorozwiniętych w XXI wieku'

ii;i::t
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Reflections on knowledge management

Abstract:The proliferatjon ofideas and concepts on knowledge management (KM) lostits impetus Tn the late 1990's.

The 'spiritual Leaders' of the KM movement such as KarL-Erjk Sveiby or Lejf Edvinsson djd not find many followers.

Instead a Large number of'KM peddLers'overtook the movement, especiat[y representing the IT industry.

The main theoretjcaI piLlars of KM are: 1) The knowLedge worker, 2) The pr0cess of codification/personaLization

of knowledge, 3) A knowledge-friendl"y organizational culture, 4) Knowtedge measurement.

An important contrjbutjon of KM into the current management thinking is the appreciation of the tacjt knowl-

edge. In the g1.obaL economy peopLe stj[L refer to 'shop for knowtedge in the corner shop'. The pro[iferation of IT

has not dimjnjshed the roLe of experts. An experienced, inteLLigent and weLt-educated professionaL js still. more

vaLued than a technician wjth the access to the most powerfuI database.

In the near future the experts in sociat scjence such as anthropology or sociotogy wiLl" pLay the fjrst fiddLe In

the KM projects.

Knowledge management should break away from the industrjaL paradigm o fan enterprise. At the dawn of jndus-

trjaL revo[ution the manufacture (production plant) was as abstract jdea as the knowledge-based enterprise stitl

is (at [east for the accounting purposes).
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