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Wstep

Ksigzka ta jest podsumowaniem trwajacych juz 20 lat moich poszukiwan ma-
jacych na celu odkrycie powigzan pomigdzy ludzkimi dziataniami a wynikami
organizacji, z ktorymi ci ludzie sg zwigzani. Pierwsza probe zbadania tych rela-
cji podjatem w trakcie pisania pracy magisterskiej w Akademii Ekonomiczne;j
w Poznaniu w latach 1993-1995. Wtedy to niezbyt ciekawe zadanie polega-
jace na dokonaniu analizy bilansu przedsiebiorstwa Metalplast w Obornikach
Wielkopolskich stato si¢ impulsem do glebszej refleksji. Juz po kilku wywia-
dach z pracownikami zarzadu tego przedsi¢biorstwa oraz przeanalizowaniu do-
kumentow ksiggowych, ktore mi udostgpnili, zdatem sobie sprawe, ze obraz
przedsigbiorstwa zawarty w jego bilansie nijak si¢ ma do bogactwa informacji,
jakie mozna zebra¢ na jego temat, analizujac zdarzanie niezawarte w bilansie.
Mniej wigcej w tym samym czasie zupelnie niezaleznie Leif Edvinsson opu-
blikowat na tamach miesigcznika ,,Forbes” artykut pod tytutem BrainPower
(przeczytalem ten tekst dopiero kilka lat pozniej). Kaplan i Norton w 1. poto-
wie lat 90. XX w. stworzyli stynng Balanced Scorecard. Stowem, lata 90. byty
w naukach o zarzadzaniu petne §wiezych pomystow na to, jak lepiej zarzadzaé
przedsigbiorstwem.

Celem zarzadzania wiedzg jest zapewnienie srodowiska, ktore stwarza opty-
malne warunki dla tworzenia, przesytania i wykorzystania wiedzy. Oznacza to,
ze de facto wiedza nie mozna zarzadza¢ w klasycznym rozumieniu tego stowa.
Mozna natomiast tak zarzadzac, aby sprzyjac¢ tworzeniu, przesyltaniu i wykorzy-
staniu wiedzy. Stad lepiej istot¢ zagadnienia oddaje okreslenie ,.firma przyjazna
wiedzy” badz ,,firma oparta na wiedzy” niz ,,firma zarzadzajaca wiedza”. Wspot-
czesne firmy musza nauczy¢ si¢ dziata¢ w warunkach ,,ckonomii wiedzy”, czyli
poszukiwaé sposobow obnizenia kosztow: produkcji, przesytania oraz wyko-
rzystania wiedzy. Zarzadzanie wiedzg w firmie wymaga potgczenia zarzadzania
ludzmi z zarzadzaniem procesami, w ktérych ci ludzie uczestnicza.

Ksigzka, ktorg oddajemy polskiemu Czytelnikowi, jest pierwsza tak rozbu-
dowang praca, taczaca w sobie cechy monografii naukowej i podrecznika. Pod-
recznik zostat podzielony na 14 rozdzialow, blok dydaktyczny oraz trzy dodatki.
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Blok dydaktyczny zawiera kilkadziesiat przemyslanych, opartych na moich do-
$wiadczeniach scenariuszy ¢wiczen.

Zarzadzanie wiedza jest zjawiskiem dynamicznym. Opisujg je procesy, ktore
zachodza w rdznym nasileniu w zalezno$ci od zaangazowanych zasobow oraz
strategii firmy. Tematyka rozdziatow jest bardzo zréznicowana, ale wszystkie
one maja pewien wspolny mianownik. Jest nim zbidr os§miu procesow zarzadza-
nia wiedza:

Tworzenie wiedzy (Knowledge creation),

Odkrycie wiedzy (Knowledge Discovery & Detection),
Organizacja wiedzy (Knowledge Organization),
Wartosciowanie wiedzy (Knowledge Assessment),
Dzielenie si¢ wiedza (Knowledge Sharing),

Ponowne wykorzystanie wiedzy (Knowledge Reuse),
Pozyskiwanie wiedzy (Knowledge Acquisition),
Ochrona wiedzy (Protection of knowledge).

Nawigzuj¢ do nich we wszystkich rozdziatach pracy. Pozwala to zachowac
dyscypling myslenia, o ktora trudno w naukach o zarzadzaniu, jesli analizuje si¢
wielowymiarowe zjawiska, a takim jest niewatpliwie zarzadzanie wiedza.

Wspdlczesne firmy muszg nauczy¢ si¢ dziata¢ w warunkach ,,ckonomii wie-
dzy”, czyli poszukiwaé sposobdw obnizenia kosztow: produkcji, przesytania
oraz wykorzystania wiedzy. Zarzadzanie wiedza w firmie wymaga potaczenia
zarzadzania ludzmi z zarzadzaniem procesami, w ktérych ci ludzie uczestnicza.

Koty fascynuja ludzi od tysiecy lat. Jedna z cech, ktora budzi zachwyt ludzi,
jest niebywata duma i gracja tych zwierzat. Brak spolegliwosci, niezaleznos¢
a jednoczes$nie trzymanie si¢ zasad (np. higiena, ochrona terytorium itd.). Dla
wielu styl zycia i charakter kotow sa doskonata metafora tego, jak zachowuja
si¢ kreatywni, niezalezni intelektualnie pracownicy we wspotczesnych organiza-
cjach. Zarzadzanie pracownikami w dzisiejszych organizacjach jest tak trudnym
wyzwaniem jak ,,zarzadzanie stadem kotow”. Z tego wtagnie powodu na oktadce
pojawily si¢ kocie motywy.



Rozdziat 1
O co chodzi w ,,zarzgdzaniu wiedzg”?

1.1. Dlaczego to jest wazne?

Wspotczesne organizacje (zardéwno przedsigbiorstwa, jak i urzedy administra-

cji publicznej czy organizacje pozarzadowe) w codziennej pracy wykorzystu-

ja zasoby wlasnej wiedzy, a takze wiedzy swoich klientow 1 dostawcow ushug.

Wiedza jest potrzebna do rozwigzywania problemow, podejmowania decyzji,

tworzenia innowacji, obstugi klienta, a takze zarzadzania rozwojem organizacji.

Z tego powodu pojawito si¢ zainteresowanie wiedza w zarzadzaniu (knowledge

focus). Uzasadnienie jest bardzo proste: ,,wiedza jest najwazniejszym zasobem

organizacji, wigc powinnismy nig «zarzadzaé»” — co oznacza:

— okaza¢ jej zainteresowanie,

— szanowac tych, ktorzy ja posiadaja,

— dazy¢ do jej zdobycia,

— braki w wiedzy traktowac jako powod do zmartwien i uznawac za poczatek
kryzysu w organizacji,

— planowac rozwoj wiedzy w organizacji tak samo jak rozwdj samej organizacji.

Dlatego juz od ponad 20 lat rozwija si¢ zarzadzanie wiedzg. Zarzadzanie wie-
dzg polega na zastosowaniu specjalnych technik i metod w celu usprawnienia
zarzadzania.

1.2. Kontekst

Zarzadzanie wiedzg to sposob postrzegania organizacji. Gdy spojrzymy na orga-
nizacj¢ przez pryzmat zarzadzania wiedzg, zauwazymy wiele zjawisk, ktore nie
sa ,,widoczne” np.:



14 Rozdziat 1. O co chodzi w ,zarzadzaniu wiedzg"?

1. Procesy dzielenia sie wiedzg, ktore sprawiajg, ze wiedza ,,rozlewa si¢”! w ca-
lej organizacji.

2. Inaczej bedziemy rozumiec¢ stabilnos$¢ organizacji i jej perspektywy rozwo-
ju. Kompetentni, zmotywowani do pracy pracownicy, dobra reputacja wsrod
klientow sa zwykle lepszym gwarantem rozwoju firmy niz duze zasoby go-
towki na koncie firmy.

3. Kreatywni pracownicy, zatrudnieni w firmie, pracujacy w srodowisku sprzy-
jajacym ich kreatywno$ci, zapewniajg nieustanny strumien nowych pomy-
stow, ktore mozna przeku¢ na nowe produkty i ustugi.

Zarzadzanie wiedzg nie jest nowym odkryciem ostatnich lat. Juz Lao Tzu
(604-531 p.n.e.) mowiac: ,, Trudno jest zarzadza¢ ludzmi, poniewaz posiadaja
zbyt wiele wiedzy”, zdawal sobie sprawe, ze to ludzie sa w posiadaniu wiedzy.
Nowa jako$¢, jaka niesie ze sobg zarzadzanie wiedza, polega na zebraniu wie-
lu istniejacych od setek lat sposobow zarzadzania i opisania ich. Gdyby ktos
zebral wszystkie, dajmy na to, seledynowe kwiaty rosngce na catym $wiecie
i zebral je w jednym miejscu, po czym zorganizowal wystawe, to nie zna-
czytoby, ze jest odkrywca albo wynalazca seledynowych kwiatow. Natomiast
sama wystawa z pewnoscia bytaby wartosciowa i unikatowa dla wszystkich
mitosnikoéw roslin. Podobnie jest z zarzadzaniem wiedza. Studenci uczacy sig
zasad zarzadzania wiedzg dzigki tej ksigzce nauczg si¢ tego, jak organizowac
procesy zarzadzania wiedzg i jak analizowac zachodzace w organizacji proce-
Sy w nowy sposéb — sposob, jaki trudno znalez¢ w podrecznikach zarzadzania
wydawanych przed koncem XX wieku?. Dzigki pracy praktykow zarzadzania
i naukowcow z wielu krajow udato si¢ pod koniec XX wieku stworzy¢ zbior
technik i sposobdw opisu zarzadzania, znanych od wielu lat, ktéry nazywac
bedziemy ,,zarzadzaniem wiedzg”. W zarzadzaniu wiedza chodzi o obranie
specjalnej perspektywy, z jakiej spogladamy na organizacj¢. Zarzadzanie wie-
dzg przypomina dyrygowanie orkiestrag. Kazdy muzyk jest samodzielny, jesli
chodzi o gr¢ na swoim instrumencie, lecz to dyrygent sprawia, ze gra orkiestra
(rysunek 1).

! Rozlewanie si¢ wiedzy (ang. knowledge spillover) oznacza, ze wiedza ma tendencje do

upowszechniania si¢ tak, jak upowszechnia si¢ na przyktad moda na rodzaj fryzury lub muzyki.

2 Wyjatkiem jest tutaj dorobek austriackiego dziennikarza, ktory wyemigrowat przed Il wojng
$wiatowa z Europy do Stanow Zjednoczonych. Nie mogt si¢ pogodzi¢ z totalitaryzmem systemu
nazistowskiego. W Stanach Zjednoczonych zyskat stawe naukowca, konsultanta i autora wielu
przetlomowych ksiazek. Juz w latach 50. XX wieku zaczal pisa¢ o gospodarce opartej na wiedzy
i pracownikach wiedzy. Nazywat si¢ Peter Drucker.
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Niezaleznie od tego, jakie techniki zarzadzania bedziemy stosowac, nalezy
pamieta¢ o uniwersalnych prawach, jakie dotycza zarzadzania wiedza, ktore zo-
staty przedstawione w ramce 1.

Ramka 1. Siedem zasad zarzadzania wiedzg

— Przeplyw wiedzy odbywa si¢ na zasadach dobrowolnych — nie mozna go wymusic.

— Wiemy to, co wiemy tylko wtedy, gdy potrzebujemy wykorzystaé nasza wiedze. Ludzka
wiedza zalezy od kontekstu, wymaga bodzcow. Im wigcej posiadamy wiedzy, tym jesteSmy
sprawniejsi. Z kolei komputer wraz ze wzrostem informacji w jego posiadaniu staje si¢ coraz
mniej sprawny, az wreszcie ,,zawiesza sig”.

— Ludzie bardzo rzadko odmawiaja pomocy innym. Z drugiej strony bardzo czgsto odmawiaja
kodyfikowania wiedzy ,,na zapas”. Wazniejsze jest wigc taczenie ludzi, niz zmuszanie ich do
gromadzenia wiedzy.

— Ludzie preferuja prace nad wiedza zdefragmentowang — ch¢tnie spedzamy godziny w inter-
necie, lecz nie mamy cierpliwosci do przeczytania w tym samym czasie jednej ksiazki.

— Lepiej uczymy si¢ na bledach niz na sukcesach. Unikanie porazek jest skuteczniejsza strate-
gia, niz dazenie do powtorzenia sukcesow.

— Dzialamy w sposéb chaotyczny, bez planu. Gdy jednak opowiadamy o tym, jak dziatalismy,
przedstawiamy ten proces jako logiczny tancuch decyzji i dziatan.

— Wiemy wiecej, niz nam si¢ wydaje. Zawsze powiemy wigcej, niz zapiszemy w dokumencie.

Zrodto: D. Snowden, Rendering knowledge, http://www.cognitive-edge.com/blogs/dave/2008/10/
rendering_knowledge.php, 2008.

W tabeli 1 przedstawiono ten sposéb myslenia o zarzadzaniu. Po lewej stro-
nie tabeli widzimy przyktadowe procesy i obszary funkcjonowania organizacji.
Po prawej stronie tabeli doktadnie te same procesy i zjawiska sg opisane z per-
spektywy zarzadzania wiedzg. Caty podrgcznik ma na celu wyrobienie nawy-
kow, ktore pozwolg na lepsze zarzadzanie zasobami wiedzy w firmie.

Tabela 1. Istota koncentracji na wiedzy

Tradycyjna perspektywa Perspektywa zarzgdzania wiedzag
zarzadzania (knowledge focus)
Przyktadowe pytania,
Przyki_a CONE ktore kierujg nas Perspektywa
procesy i obszary . BN
i L Opis w strong ,perspektywy zarzadzania wiedzg
funkcjonowania s "
. zarzadzania wiedzg (knowledge focus)
firmy
(knowledge focus)
Rekrutacja pracow- Zatrudniamy | Jaka wiedz¢ powinni$my Wchodzimy w posiadanie
nikow personel do importowac do organizacji? | wiedzy i umiejetnosci
wykonywa- Co si¢ nam bardziej optaca: | pracownikow
nia pracy/ rekrutacja najtanszego
zadan pracownika czy rekrutacja
najbardziej kompetentnego
pracownika?
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Tradycyjna perspektywa
zarzadzania

Perspektywa zarzadzania wiedza
(knowledge focus)

Przyktadowe
procesy i obszary

Przyktadowe pytania,
ktore kieruja nas

Perspektywa

Czy pojawiaja si¢ na rynku
technologie, ktore mogg za-
grozi¢ naszym produktom
(np. tansze substytuty)?

O czym najczgsciej sig
mowi? Ktore technologie
przestaja by¢ popularne?
Co mowig prezesi wioda-
cych firm?

funkejonowania Opis w strong ,,pt_ersp_ektyv’\’ly zarzadzania wiedzg
firmy zarzadzania wiedzg (knowledge focus)
(knowledge focus)
Spotkanie z kontra- Spotkajmy Jaka wiedzg o naszej firmie | Rozwijajmy sie¢ wspot-
hentem zaintereso- sig, moze posiada kontrahent? Co pracy, dowiedzmy sig, co
wanym wspOlpraca zrobimy wie o0 naszej firmie? Czy nowego oferuje rynek;
z nasza firmg razem inte- kultura organizacyjna jego przetestujmy, jak jestesmy
res... firmy jest podobna do na- postrzegani w otoczeniu...
szej? Jesli nie, czy to moze
powodowac¢ konflikty?
Wystapienie pracow- | Promocja Kto bedzie obecny na Budowa wizerunku
nika na konferencji firmy na konferencji? Czy uczest- kompetentnego dostawcy,
branzowe;j rynku nicy konferencji dowiedza nawigzywanie kontaktow
si¢ czego$ o nas? Czy nasz i r0zw0j sieci
pracownik nawiaze warto-
sciowe kontrakty?
Spotkanie mene- Omowienie Jaka wiedza powstaje Czy nie nastgpuje w firmie
dzerow $redniego kierunkéw w firmie? Jakie sg perspek- | ,,ponowne odkrywanie
szczebla rozwoju tywy rozwoju firmy? Czy kota”?; nalezy unikac
firmy; w naszej firmie w r6znych sytuacji, gdy w tej samej
przedstawie- | dziatach nie sg prowadzone | organizacji prowadzone
nie planow; prace nad tymi samymi sg prace nad tymi samymi
kierownicy projektami? projektami w réznych
referuja dziatach
postepy we
wadrazaniu
projektow
Udziat pracownika Orientacja Co robig nasi konkurenci? Pozyskiwanie wiedzy
w targach branzo- W rozwoju Czy technologia, na ktorej z otoczenia; oczekiwa-
wych tendencji nasza firma bazuje, ma nie gwattownych zmian
rynkowych perspektywy rozwoju? na rynku, ktore moga

zagrozi¢ naszej pozycji;
nawigzywanie kontaktow
i rozwdj sieci; weryfikacja
naszych wtasnych pogla-
dow (wiedzy) z pogladami
lideréw rynkowych

Zrodto: opracowanie wtasne.
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1.3. Jaka jest historia powstania zarzgdzania wiedzg?

Zarzadzanie wiedza powstato w wyniku refleksji nad determinantami produktyw-
nos$ci pracownikéw wiedzy i organizacji opartych na wiedzy® w latach 80. XX
wieku. Chodzito o zaprojektowanie takich systemow pracy, w ktorych kreatywni,
dobrze wyksztatceni pracownicy bgda pracowaé wydajnie (tzn. beda wymyslaé
duzo madrych pomystéw i wdraza¢ je w zycie), a przy tym nie meczy¢ si¢ zbyt-
nio. Jego tworcy na samym poczatku byli $wiadomi, ze nazwa ta nie jest zbyt
fortunna. Od razu nasuwalo si¢ pytanie, czy mozna zarzadza¢ czyms$ takim jak
,wiedza”. Dlatego nazwa ,,zarzadzanie wiedza” (knowledge management) jest je-
dynie ogélnym przyblizeniem — nie oddaje precyzyjnie istoty problemu. Niestety
nie udato sie dotychczas wypracowa¢ bardziej doktadnego okreslenia*. Zanim po-
wstato zarzadzanie wiedza, w naukach o zarzadzaniu duza popularno$¢ zdobyly
inne koncepcje, ktore w latach 80. 1 90. XX wieku staly si¢ inspiracjg oraz zrodlem
pomystow dla prekursoréw knowledge management. Koncepcjami tymi byty:

1. Zarzgqdzanie jakoscig (quality management) — ktore dotyczy klienta we-
wnetrznego, otwartych procesow i wspolnych celow. Zarzgdzanie wiedzg nie
ma takich osiggni¢¢ na polu wymiernych rezultatow jak zarzqdzanie jako-
Scig. Techniki jako$ci znalazty zastosowanie gtdéwnie w produkcji. Malejaca
popularnos¢ ,,zarzadzania przez jakos$¢” w ostatnich latach nie jest dowodem
na porazke tej koncepcji, lecz raczej dowodzi osiagnigcia fazy dojrzatosci.
By¢ moze w przysztosci podobny los spotka ,,zarzadzanie wiedzg”. Zarza-
dzanie jakos$cig podkreslato znaczenie kodyfikacji wiedzy m.in. w ramach
systemow zarzadzania jako$cig serii ISO. Podobnie jak w przypadku samego
zarzadzania wiedza, w zarzadzaniu jakoscig swoje pigtno odcisneli praktycy
1 teoretycy zarzadzania z Japonii.

2. Zarzgdzanie strategiczne — wielu autorow w potowie lat 50. XX wieku analizo-
wato kwestie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa oraz rozwoju gospodarczego.
Prace takich autorow jak Penrose, Rumelt, Wemerfelt znalazty swa kwintesen-
cje w bardzo waznym artykule opublikowanymi w 1986 roku przez Davida Te-
ece’a (UC Berkeley) dotyczacym komercjalizacji technologii. Z tego nurtu wy-

3 J. Fazlagi¢, Zarzqdzanie wiedzq. Czas na refleksje, ,Problemy Jakosci” 2008, nr 6, s. 13-16.

4 Przyktadem okreslenia, ktore lepiej oddaje istote zjawiska, jest ,,dyrygowanie wiedzg (knowled-
ge orchestrating). Chodzi tutaj o nawigzanie do roli dyrygenta w orkiestrze, ktory sam nie gra na zad-
nym instrumencie, ale jego wplyw na efekt koncowy jest niepodwazalny. Kazdy muzyk, podobnie jak
kazdy posiadacz wiedzy, ma wiasny instrument i postuguje si¢ nim samodzielnie. Kierownictwo firmy,
podobnie jak dyrygent, pomaga jedynie pracownikom lepiej wykorzystac ich wtasne zasoby wiedzy.
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wodzi si¢ takze tzw. szkofa zasobowa zarzadzania strategicznego. Zarzadzanie
wiedzg pojawito sie¢ w latach 90. XX wieku jako proba formalizacji procesow
zwigzanych z zarzadzaniem aktywami intelektualnymi w organizacjach i sys-
temach organizacji. Zarzadzanie wiedzg to dyscyplina, ktora integruje procesy
zarzadzania ludzmi, organizacjg pracy (procesami) i tworzeniem wiedzy. Dzi-
siaj zarzadzanie strategiczne zmienito si¢ z powodu porazek wielu strategii mie-
dzynarodowych korporacji (np. wzlot i upadek Nokii) oraz odkry¢ zwigzanych
z ekonomig behawioralng. Ekonomia behawioralna pokazuje nam, ze cztowiek
jest istotg dziatajgcg irracjonalnie, a zrodtem irracjonalnosci jest nasz mozg.

3. Zarzqdzanie zasobami ludzkim (HRM) — koncentruje si¢ na kompetencjach
indywidualnych, podczas gdy w zarzadzaniu wiedzg akcent potozony jest
na efektywno$¢ grup pracownikoéw, a takze na wykorzystanie technologii
informatyczne;j.

4. Zarzgdzanie informacjg — to dziedzina wiedzy, ktora zajmuje si¢ informacja
w oddzieleniu od technologii. Informacja to dokumenty, dane, wiadomosci.
Obszarem wspolnym z zarzadzaniem wiedzg jest kwestia satysfakcji uzyt-
kownika z wykorzystywanej informacji. Technologia informatyczna troszczy
si¢ o to, jak przekazywane sg bity informacji. Korzenie zarzadzania wiedza
tkwig w teorii informacji. ,,Zarzadzanie wiedza” jako dziedzina wiedzy pro-
buje wyjasnic role istot ludzkich w przetwarzaniu informacji. Ludzie wlacza-
ja informacje¢ do swoich modeli mys$lowych i nadaja jej znaczenie. ,,Zarzg-
dzanie wiedzg” ma za zadanie opisywac ten proces. W zarzadzaniu wiedza
istotng role odgrywaja nie tylko dostep do wiedzy, lecz takze style i strategie
uczenia si¢ oraz modele myslenia. Zarzadzanie informacja i zarzadzanie wie-
dza koncentruja si¢ na jakosci tresci i korzysciach dla uzytkownika.

Warto takze zwroci¢ uwage na ekonomie klasyczng, ktora miata swoj wktad
w rozw0j zarzadzania wiedzg. Ekonomisci amerykanscy prowadzili badania
nad wydajnoscia przemystu lotniczego w czasie Il wojny swiatowej. Wiedza do
zarzadzania zostata na masowa skalg zaprzegnieta na ogromng skale w czasie
II wojny $wiatowej przez wszystkie kraje. Polski inzynier Mieczystaw Bekker
przed wojng pracowat nad rozwojem polskich czotgow, a po emigracji do USA
kierowatl zespotem, ktory opracowal podwozie pojazdu ksigzycowego NASA.
Stany Zjednoczone w ciggu kilku lat podniosty produkcje samolotéw z kilku-
dziesieciu sztuk do kilku tysigcy miesiecznie. To bylo wielkie wyzwanie dla
praktykow zarzadzania. 11 wojna §wiatowa byla wojna intelektualistow, statysty-
koéw, inzynierow, chemikow, fizykow, chemikdw, socjologow. Nawet wspoltcze-
sne badania marketingowe zawdzieczaja wiele temu, co wydarzyto si¢ w czasie
ostatniej wojny: powszechnie znana metoda badan jakosciowych focus group,
takze powstala na potrzeby machiny wojennej USA.
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Rysunek 1. Zarzadzanie wiedzg przypomina dyrygowanie orkiestrg

Autor: Jan Fazlagi¢ 2014.

1.4. Po co organizacjom ,zarzgdzanie wiedzg”’?

Jak zauwazyl Malcolm Gladwell, opisujac znaczenie skutecznego dowddztwa:

»dowddca nie musi zna¢ ci$nienia atmosferycznego, ani sity wiatru, ani tempera-

tury. Musi zna¢ prognoze. Jesli zdobywanie informacji pochtonie nas za bardzo,

zaczniemy w tym wszystkim tona¢”. Zarzadzanie wiedza daje szans¢ na opa-
nowanie chaosu informacyjnego i nadanie kierunku rozwoju oraz zapewnienie
stabilnosci organizacjom.

Przede wszystkim nalezy stwierdzi¢, ze mozna zarzadzac¢ organizacjami bez
zadnych formalnych programow czy strategii zarzadzania wiedza. Jednak hi-
storia uczy, ze uporzadkowanie, refleksja nad tym, co si¢ robi i zorganizowanie
dziatan dajg zawsze lepsze rezultaty niz nietad, chaos i brak refleksji nad tym, co
robimy. Uporzadkowanie procesow zarzadzania wiedzg po to, aby byty bardziej
efektywne to ostateczny cel. Oto korzysci, jakie niesie ze sobg wprowadzenie
zasad zarzadzania wiedzg w organizacji:

1. Poprawia jako$¢ podejmowanych decyzji — nie zawsze chodzi tutaj o to, aby
osoba decydujgca (prezes, minister, generat itd.) miata wigcej informacji.
Czasami powinno by¢ wrecz odwrotnie. Dzieki odpowiedniemu doborowi
strumieni informacji decydent moze podjac lepsza decyzje, poniewaz wie, co
jest wazne, a co nieistotne w danej sytuacji.

2. Pomaga w wyrobieniu w$rdd pracownikow nawykow zwigzanych z uczeniem
sig. Jesli pracownicy beda jedynie spogladali w przyszios¢, przestana wyciagac
wnioski z porazek i sukceséw z przesztosci. W Armii Amerykanskiej wdrozo-
no program uczenia si¢ na btgdach pod nazwa After Action Review. Polega on
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na tym, ze zotnierze po zakonczonej misji sa zobowigzani do przeanalizowania
swojego postepowania i okreslenia przyczyn sukceséw badz porazek, a nastep-
nie stworzenia listy ,,lekcji”, ktore wyniesli z danej misji. W ten sposob wyrabia
si¢ nawyk refleksyjnosci, czyli uczenia si¢ na bazie doswiadczen®.

3. Pozwala na wprowadzanie zmian w kulturze organizacyjnej. Rozwdj firmy
czesto jest hamowany przez kulture organizacyjng, ktéra byta odpowiednia
na poprzednim etapie rozwoju. Na przyktad szybkie zwigkszenie liczby ob-
stugiwanych klientow wymaga zastosowania innych metod zarzadzania. To,
co dziala w matym lokalnym sklepie osiedlowym, nie bedzie dziatato w sieci
supermarketow. Zarzadzanie wiedza przyspiesza proces zmiany i czyni go
mniej ,,bolesnym” dla pracownikow (poniewaz czujg si¢ bardziej upodmio-
towieni, czyli po prostu traktowani ,,po ludzku’).

1.5. Wiedza to nie to samo, co dziatanie

Juz w roku 1964 Peter Drucker stwierdzit, ze ,,zdolno$¢ do wykorzystania wie-
dzy czyni organizacje wyjatkowg i daje jej przewage konkurencyjng™®.

Wielka sztuka jest wykorzystanie wiedzy w praktycznym dzialaniu (patrz
takze ramka 2). W Polsce niejednokrotnie wiedze naukowg utozsamia si¢ z nud-
nymi wyktadami, pozotktymi ksigzkami w bibliotece, biografiami naukowcow,
o ktorych juz §wiat zapomniat. W krajach zachodnich, ale takze w Chinach czy
Japonii, przedsigbiorcy widza we wspolpracy z nauka swoja szanse i chetnie re-
alizujg wspolne projekty z naukowcami. To prawda, ze naukowcy i ludzie biz-
nesu czgsto wykorzystujg inny jezyk. Managerowie w firmach rzadko uzywaja
w codziennej pracy okreslen teoretycznych dotyczacych procesow zarzadzania
wiedzg. Trudno si¢ spodziewaé, aby prezes rady nadzorczej rozpoczynal prze-
moéwienie od stwierdzenia: ,,W przysztym roku nasza spotka zamierza skon-
centrowa¢ si¢ na odkrywaniu wiedzy ze zrodet zewnetrznych ze szczegdlnym
uwzglednieniem naszych klientow”. Jest wysoce prawdopodobne, ze raczej po-
wie: ,,W przysztym roku stawiamy na innowacje tworzone przez uzytkownikow
i na crowdsourcing”. Nie ma w tym nic dziwnego. Przeciez nie kazdy kierowca
musi zna¢ zasady funkcjonowania silnika o spalaniu wewnetrznym sytemu Otto’.

5 ,,Aby ruszy¢ sie do przodu, trzeba czesto spojrze¢ za siebie”. Patrz: D. Garvin, Learning in

Action: A Guide to Putting the Learning Organization to Work, 2000.

¢ D.F. Drucker, Managing for results, Heinemann, London 1964, w: D.A. Blackman, Is
Knowledge Acquisition and Transfer Achievable?, Southampton Business School.

7 To po prostu silnik ,,benzynowy” stosowany w ponad potowie wszystkich samochodow
osobowych na $§wiecie.



1.5. Wiedza to nie to samo, co dziatanie 21

Ramka 2. Wiedza Q i A (omega i lambda)

Badacze historii gospodarczej poszukuja wyjasnien, dlaczego mniej wigcej do roku 1780 na $wie-
cie istnialy rownolegle cywilizacje o podobnym stopniu rozwoju gospodarczego, by nagle w okre-
sie, ktory pdzniej nazwano rewolucja przemystowa tylko jedna z tych cywilizacji — cywilizacja
Atlantycka — odniosta niebywaty sukces, zostawiajac daleko w tyle Indie, Chiny i kraje arabskie.
Joel Mokyr w ksiazce The Gifis of Athena. Historical Origins of Knowledge Economy (Princeton,
2002) odnosi si¢ do pogladow znanych jeszcze z lat 50., wedtug ktorych Zrodlem postepu cywili-
zacyjnego jest systematyczne zastosowanie wiedzy naukowej w zyciu codziennym. Fenomen
ten polega na tym, Ze wiedza typu know-what i know-why staje si¢ zintegrowana z wiedza
typu know-how, a zatem wiedzg praktyczng. Autor wyr6znia wiedzg teoretyczng — typu Q — oraz
wiedzg praktyczna, zwigzang z zasadami postgpowania — typu A. Rzecz w tym, Ze przez tysiaclecia
wiedza Q oraz wiedza A funkcjonowaty zupeknie od siebie niezaleznie. Naukowcy, filozofowie zyli
w izolacji od ,,praktykow”: ciesli, inzynierow, murarzy, lekarzy. W Chinach w tym czasie takie
zjawisko nie mialo miejsca. Z tego powodu kraje Europy Zachodniej szybko staty si¢ w XIX wieku
gospodarcza potega, a Chiny i Indie pozostawaty zacofane az do konca XX wieku (rysunek 2).
Dopiero okoto roku 1800 ,,praktycy” w Anglii, Belgii i Holandii zainteresowali si¢ naukowymi
metodami i zaczeli stosowaé wiedze Q do usprawniania swojej wiedzy. Przed rokiem 1800 postep
technologiczny odbywat si¢ metoda prob i bledow. Czasami owocowat on odkryciami, lecz wiedza
o porazkach i ,,$lepych uliczkach” byta znana tylko tej osobie, ktora poniosta porazke. Po roku
1800 wiedza zdobyta w wyniku eksperymentow (takze wiedza negatywna — o tym, co nie dziata)
stata si¢ coraz tatwiej dostgpna. Posrednim wskaznikiem upowszechniania wiedzy byt spadajacy
koszt ksiazek®. Najsilniejsza z sil, ktore pozwolity spoteczenstwom zachodnim zniwelowac luke
pomiedzy wiedza Q i A, byt alfabetyzm.

Zrodto: J. Fazlagié, Polska o$wiata pomostem miedzy wiedzg Omega i Alfa, ,Edukacja i Dialog”
2008, nr 1, s. 15.

Rysunek 2. W XIX-wiecznej Anglii naukowcy zaczeli wspotpracowac z wtascicielami
kapitatu. W tym czasie w Chinach i Indiach oba $wiaty: $wiat nauki i $wiat
biznesu nie interesowaty sie¢ sobg wzajemnie

Autor: Jan Fazlagi¢ 2014.

8 Jeden egzemplarz z pierwszego wydania Biblii Gutenberga (prawdopodobnie 200 egzem-

plarzy) kosztowal rownowarto$¢ rocznej pensji robotnika wykwalifikowanego (czyli w polskich
realiach okoto 3040 tys. z}).
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Wiegkszo$¢ firm wydaje dzi$ ogromne pieniadze na gromadzenie wiedzy
w roznej formie. Nie potrafi jednak zamieni¢ tej wiedzy na konkretne dzia-
lania. To, co wida¢ w wielu firmach, to r6znica — albo tez luka — pomigdzy §wia-
domoscia tego, co nalezy zrobié, czyli wiedza, a zrobieniem tego. Roznice
(luke) te nazywamy knowing-doing gap. Jak zauwazaja J. Pfeffer i R. Sutton,
w wickszo$ci branz wyraznie widaé, ze wiele nowych technik i metod zarza-
dzania jest znanych, ale niepraktykowanych. Po drugie, wiele firm na §wiecie
pozyskuje wiedz¢ bardzo energicznie, ale nigdy nie zastanawia sie nad tym,
jak ja wykorzysta. Badania Ernst & Young wykazaty, ze firmy budujg intranety
po to, by polaczy¢ swoich pracownikéw w system informacyjny i udostgpnic
im wiedze, ale zrobity niewiele, by ja wykorzystaé przy tworzeniu produktow
i ustug. Polowa badanych firm w USA twierdzi, ze §wietnie sobie radzi z ucze-
niem si¢ i przyswajaniem wiedzy. Ale juz tylko 13% uwaza, ze efektywnie do-
konuje transferu tej wiedzy do réznych szczebli firmy, a zaledwie 4% mierzy
wykorzystanie wiedzy, ktora posiada.

Problemem, ktory wyjasnia fenomen luki pomiedzy wiedza a dziataniem, jest
to, ze pracownicy nauczyli si¢ traktowaé stowo na réowni z dzialaniem mene-
dzerskim. Utrwalaniu takiej kultury sprzyja nadmierna kodyfikacja wiedzy i in-
formatyzacja biur. Prezentacje PowerPoint lub Prezi i segregatory pelne raportow
tworzg olbrzymi zbidr artefaktéw, ktore ,,symulujg” w pod§wiadomosci zarza-
doéw firm dziatanie. Gdyby pierwsi europejscy osadnicy w Ameryce Potnocne;j
przyjeli filozofie wspotczesnych menedzerdéw, nie przetrwaliby pierwszej zimy.
Zamiast zbiera¢ zapasy, budowac domy i sia¢ zboze, zaczeliby organizowac spo-
tkania, zespoly projektowe oraz komisje oceny postepow w przygotowaniach do
zimy. Powstatby pewnie sztab kryzysowy ds. przetrwania itd. W wielu firmach
ceni si¢ pigkne prezentacje bardziej niz dziatanie.

Ramka 3. Kiedy mowienie zastepuje dziatania?

W firmach, ktdre koncentruja si¢ na mowieniu o dziataniu, mozna zaobserwowac nastepujace zjawi-

ska:

. Nikt nie sprawdza, czy to, co powiedziano, zostato wykonane.

. Zapominamy, ze podejmowanie decyzji samo w sobie nic nie zmienia.

. Planowanie, spotkania i pisanie dokumentéw uznawane jest za dziatanie, mimo ze nie ma zadnego

wplywu na to, co robi firma.

4. Ludzi ocenia si¢ po tym, jak inteligentnie potrafig si¢ wypowiadaé, a nie po tym, jak skuteczne sa
ich dziatania.

5. Ten, kto mowi duzo w firmie, jest uznawany za tego, co duzo robi.

6. Ztozone 1 skomplikowane pomysty, prezentacje i wystapienia uznawane sa za lepsze niz te proste.

7. Wierzy si¢, ze menedzerowie to ludzie, ktorzy duzo moéwia i analizuja, a dziatanie nalezy do innych
pracownikow.

8. Status wewnatrz firmy wynika z tego, jak czesto dana osoba zabiera glos i jak duzo mowi, a nie
Z tego, co osigga.

W N —
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1.6. Od teorii do praktyki zarzgdzania wiedzg

W niektorych kolejnych rozdziatach opisujacych rozne aspekty zarzadzania wie-
dzg bedg nawigzania do tabeli 2, ktdra przedstawia siedem podstawowych, uni-
wersalnych proceséw zarzadzania wiedzg.

Tabela 2. Od teorii do praktyki zarzgdzania wiedzg

Procesy zarzadzania wiedza

Komentarz

Tworzenie wiedzy
(Knowledge creation)

Innowacje w organizacjach powstaja dzieki wykorzystaniu istnie-
jacej wiedzy. Nowa wiedza zawsze powstaje na granicy pozna-
nia. Czasami wiedza rozwija si¢ ewolucyjnie (np. od powstania
pierwszego parowozu wynalazek ten byt rozwijany przez ponad
100 lat), a czasem skokowo (np. powstanie ptyty cyfrowej CD
spowodowato gwaltowny spadek sprzedazy ptyt analogowych,
plyte CD z kolei ,,zabito” upowszechnienie si¢ formatu MP3).

Odkrycie wiedzy
(Knowledge Discovery & De-
tection)

Czgsto organizacje nie sg $wiadome tego, ze posiadaja zasoby
wiedzy. Podobnie moze si¢ zdarzy¢ z wiedza znajdujaca

si¢ w otoczeniu firmy. Nie zawsze wiedze trzeba wymysli¢/
stworzy¢. Wystarczy ja odkry¢ — np. koncerny farmaceutyczne
prowadzg poszukiwania naturalnych substancji leczniczych
stosowanych w medycynie ludowej na catym $wiecie. Cza-
sami takie odkrycia koncza si¢ opracowaniem komercyjnego
produktu farmaceutycznego.

Organizacja wiedzy
(Knowledge Organization)

Uporzadkowanie wiedzy, przedstawienie jej w innej kon-
figuracji czgsto prowadzi do nowych odkry¢. Klasycznym
przyktadem jest analogia. Tak powstato rozwigzanie stosowa-
ne obecne w samolotach pasazerskich. Pomyst na tak zwane
skrzydetko na koncu skrzydta zostato zastat zapozyczony
od... jastrzebi. Takie rozwigzanie poprawia parametry samolo-
tu, ktory moze mie¢ dzigki temu krotsze skrzydta bez utraty
wlasciwosci aerodynamicznych.

Warto$ciowanie wiedzy
(Knowledge Assessment)

Uzytkownicy i klienci mogg by¢ zaangazowani w ocenianie
rozwigzan tworzonych przez innych uzytkownikéw. Taka oce-
na nazywa si¢ w jezyku angielskim peer review. Warto$ciowa-
nia wiedzy dokonujemy jednak codziennie: docierajg do nas
rézne informacje — niektore nas interesuja, inne odrzucamy.
Podobnie pracownicy w organizacjach dokonuja selekcji in-
formacji. Najprostszym sposobem oceny wartosci informacji
jest reputacja zrodta, z ktorego pochodzi. Brytyjski tygodnik
ekonomiczny ,,The Economist” stworzyt swoja przewage na
rynku wydawniczym wiasciwe dzigki temu, ze czytelnicy
poszukuja jednego wiarygodnego zrodta informacji. Hasto
reklamowe ,,Ekonomista” brzmi: ,,I used to think, now I read
The Economist” (w wolnym tlumaczeniu: ,,Kiedy$ miatem

w zwyczaju mysle¢ — teraz po prostu siegam po Ekonomista”.
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Procesy zarzadzania wiedza

Komentarz

Dzielenie si¢ wiedza
(Knowledge Sharing)

Wiedza moze rozprzestrzenia¢ si¢ w organizacji przy sprzy-
jajacych warunkach, tak jak rozprzestrzenia si¢ powietrze

— .wypehiajac calg przestrzen”. W praktyce jednak nieczgsto
tak si¢ dzieje. Pojawiajg si¢ réznego rodzaju bariery dla upo-
wszechniania si¢ wiedzy.

Ponowne wykorzystanie wiedzy
(Knowledge Reuse)

Ponowne wykorzystanie wiedzy to bardzo wazny aspekt
zarzadzania wiedzg, poniewaz w tym obszarze najtatwiej jest
wykazac¢ korzysci finansowe i osiggna¢ oszczednosci. Jesli
uda si¢ stworzy¢ procesy zarzadzania w taki sposob, aby
wiedza powstata w projektach wewngtrznych byta dostgpna
dla pracownikow w kolejnych projektach, mozna osiaggnac
oszczgdnoscei (nie trzeba ponownie placic¢ za stworzenie tej
samej wiedzy).

Pozyskiwanie wiedzy
(Knowledge Acquisition)

Firmy, szczegodlnie firmy innowacyjne, powinny aktywnie
pozyskiwac wiedzg z otoczenia. Mozna to robi¢ na wiele
sposobow: rekrutujac do pracy ekspertow, zlecajac ekspertyzy
ekspertom zewnetrznym, wysylajac wlasnych pracownikow
na konferencje i szkolenia zewngtrzne, tworzac specjalne
komorki organizacyjne, ktorych celem jest monitorowanie
rynku i otoczenia itd.

Ochrona wiedzy
(Protection of knowledge)

Kazda wspotczesna firma musi rozsadnie balansowac pomie-
dzy potrzeba ochrony zasobow wiedzy (szczegolnie przed
wykorzystaniem ich przez konkurentéw) a potrzebg otwarcia
si¢ na $wiat (trudno by¢ w tym samym czasie otwartym na
import wiedzy z otoczenia, a jednocze$nie zamknietym na jej
eksport). Poza tym eksport wiedzy stuzy czesto samej firmie.
Marzeniem wielu firm IT jest powtorzenie sukcesu firmy
IBM, ktéra udostepnita wszystkim konkurentom plany kom-
putera IBM PC. W latach 80. XX wieku powstawaly miliony
legalnych kopii tzw. klonow tego komputera. Pomimo ze IBM
bezptatnie udostepnil wiedze (zrezygnowat z jej ochrony),
skorzystal na tym, poniewaz powstat caty ,,ekosystem”
rozwigzan opartych na tej platformie. Z kolei firma Apple
nie udziela licencji na produkcj¢ swoich komputerow i cata
wiedza jest chroniona.

Ochrona wiedzy wigze si¢ $cisle ze strategiami zarzadzania
wilasnos$cia intelektualng.

Zrodto: opracowanie wiasne.

1.7. Podsumowanie

Wiedza jest najwazniejszym zasobem w wielu organizacjach, a we wszystkich
jest zasobem co najmniej jednym z najwazniejszych. Zarzadzanie wiedza rozpo-

czyna si¢ od:
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— okazania przez kierownictwo zainteresowania kwestig zwiekszenia wartosci
wiedzy w organizacji,

— ustalenia wysokiego priorytetu dla dzialan i procesow zwigzanych z rozwo-
jem wiedzy,

— dazenia do ciaglego uczenia si¢,

— planowania rozwoju wiedzy w organizacji.

Historia zarzadzenia wiedza liczy sobie okoto 30 lat, ale w dalszej przesztosci
takze prowadzono badania nad wykorzystaniem wiedzy w zarzadzaniu.



Rozdziat 2
Miedzy informacja a wiedza

2.1. Dlaczego to jest wazne?

Mylenie wiedzy i informacji to najczestszy btad popetiany nie tylko przez me-
nedzerdéw, ale nawet przez naukowcow, ktorzy nie w petni orientuja si¢, czym
ro6znia si¢ oba pojecia. Informacja jest czyms obiektywnie istniejacym w naszym
otoczeniu. Stynny napis HOLLYWOOD rozmieszczony na wzgorzach goruja-
cych nad Los Angeles w Kalifornii to informacja. Hollywood to §wiatowa stolica
kina, miejsce produkcji najstynniejszych filmow, a takze miejsce zamieszkania
wielu stynnych aktorow, producentéw filmowych, rezyserow itd. Gdy wigc wi-
dzimy napis HOLLY WOOD, dostrzegamy pewng informacj¢ zapisang literami,
ale jej zrozumienie wymaga wiedzy.

2.2. Kontekst

Informacja jest sktadnikiem wiedzy. Bez informacji nie ma mowy o wiedzy.
Wspolczesne organizacje inwestuja setki milionow ztotych w systemy zarzadzania
informacja, ale czgsto nie daja te inwestycje zadnych pozytywnych efektow. Co
gorsza, czasami efektywno$¢ zarzadzania nimi pogarsza si¢. Takze administracja
publiczna wydaje olbrzymie sumy na informatyzacje urzedéw. Praca nie staje si¢
jednak krétsza. Kolejki na poczcie sg rownie dtugie jak kiedys. Programy te bardzo
czesto koncza sie porazky. System informatyczny za kilkadziesigt milionéw zto-
tych zostaje wdrozony, a nastepnie okazuje si¢, ze NIKT nie chee z niego korzystac.
Takie porazki nie sa powszechnie znane, poniewaz w niczyim interesie (dostawcy
rozwigzania informatycznego, decydentow, ktorzy postanowili wydac pieniadze
na to rozwigzania ani tez pracownikow) nie lezy narzekanie na wdrozony system.
Glowng przyczyng porazek w trakcie wdrazania systemow informatycznych jest
brak zrozumienia ich autorow, ze wiedza i informacja to nie to samo (rysunek 3).
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Rysunek 3. Gtéwng przyczyng porazek w trakcie wdrazania systemow
informatycznych jest brak zrozumienia ich autorow, ze wiedza
i informacja to nie to samo

Niedzo # j'orhn‘*?/
E

Autor: Jan Fazlagi¢ 2014.

2.3. Czym jest wiedza?

Nad tym, czym jest wiedza, zastanawiat si¢ juz Platon (ok. 427-347 p.n.e.). Poje-
cie to okreslit jako ,,uzasadnione i prawdziwe przekonanie” w Menonie, Felonie
i Teajtecie. Znalazto ono p6zniej miejsce w zachodniej epistemologii. Tymczasem
uczen Platona — Arystoteles (384—322 p.n.e.) — krytycznie odnidst si¢ do jego prac
1 wprowadzit antagonistyczne pojecie — empiryzm. Zwolennicy Platona uwazali,
ze w racjonalizmie wiedza powstaje w wyniku dedukcyjnego rozumowania (a nie
jak w przypadku empiryzmu — dzigki zmystom), tylko i wytacznie dzieki proce-
som umystowym. Tak powstata wiedza jest w kazdych okoliczno$ciach prawdziwa
i wolna od btedow, ktore mogg powsta¢ w wyniku ztudzeh zmystowych®. Dzisiaj
o wiedzy mowi si¢ takze jako o formie kapitatu pozwalajacego zarabiac pienigdze
(obok tradycyjnych form kapitatu, tzn. ziemi, pracy i kapitatu finansowego).

Do elementarnych sktadnikéw wiedzy zaliczamy'*:
— nazwe,
— definicje,
— zorganizowanie — pokazywanie, do jakiej kategorii nalezy,
— odniesienie do kontekstu:

sposob dzialania — np. ,,elektryczno$¢ ptynie przez przewod”,

opis strukturalny — np. ,,rura jest potaczona z zaworem”,

relacja — np. ,,Poznan znajduje si¢ w Polsce”,
— ograniczanie — zakazy, ograniczenia, ktore sa dopuszczalne, warunki brze-

gowe itp.

° Patrz: Czym jest wiedza?, http://www.webportals.wortale.net/30-Czym-jest-wiedza.html
[25.05.2014].

10 K. Parsaye, M. Chignell, Intelligent Databases, John Wisley&Sons, Inc., New York 1989,
s. 193.
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Richard C. Huseman twierdzi, ze wiedza jest zbudowana z pigciu elementow!!:

1. Doswiadczenia — dotyczy historycznej perspektywy wiedzy, skumulowanych
zasobow intelektualnych zebranych w przesztosci.

2. Prawdy — wiedza przedstawia stan rzeczy uznawany za prawdziwy. Konflikt
pomigdzy wyznawcami teorii kreacjonizmu a wyznawcami teorii ewolucji
dowodzi, ze pojecie tego, czym jest prawda, jest wzgledne. Istnienie dowo-
dow naukowych nie zawsze jest w stanie obali¢ irracjonalne przesady. Jednak
z drugiej strony ludzkie zamitowanie do poszukiwania prawdy poza istnie-
jacym stanem wiedzy jest motorem postepu. Dzigki wierze w mit niemiecki
archeolog Heinrich Schliemann odkry? skarby Troi.

3. Osadu (,,zdrowy rozsadek™) — czyli zdolnosci oceny nieznanej sytuacji
w konteks$cie obranego systemu wartosci.

4. Intuicji — zapewnia zdolno$¢ do podejmowania decyzji przy braku pel-
nej informacji. Intuicja moze by¢ utozsamiana z istnieniem ukrytej wiedzy
eksperckiej.

5. Systemu warto$ci kulturowych i etycznych — ktore wptywaja na zachowania
1 wyjasniajg utrwalone nawyki.

Poszukujac definicji wiedzy, nalezy zauwazy¢, ze wiedza to ,,0g6t wiadomosci
zdobytych dzigki badaniom, uczeniu sig¢ itp.”, a takze ,,zasob informacji z jakiej$
dziedziny, znajomo$¢ czego$”'?. Wiedza jest tworczym procesem, a nie statycz-
nym tworem. Angielski zrodtostow stowa ,,wiedza” pochodzi od staroangielskiego
Ic can (potrafi¢ wiedzie¢). Oznacza to przejscie od Kartezjanskiego ,,Mysle, wiec
jestem” do ,,Dziatam, wigc jestem”'3. Wiedza oznacza znajomos¢ faktow, prawd
i zasad. Jest tez stanem umystu polegajacym na tym, ze dane zdarzenie lub anali-
zowany obiekt sg znane obserwatorowi. Na stan wiedzy (oraz niewiedzy) wptywa-
ja schematy myslowe (modele myslowe), ktore determinuja postawy wobec zdo-
bywania nowej wiedzy. Wiedza moze dotyczy¢ obszarow i dziedzin — wowczas
oznacza ona ogoét tego, co jest znane na dany temat. Za klasycznag, cho¢ dzi$ nie-
wystarczajaca, uznaje si¢ definicje Platona, zgodnie z ktorg ,,wiedza to prawdziwe,
uzasadnione przekonanie”. Platon twierdzit, ze wiedza to przekonania, ktore sa
prawdziwe i uzasadnione — jest to wiec zorganizowany system twierdzen, faktow
iidei prezentujacych sobg osady i wyniki eksperymentow, ktore sg transmitowane
innym przez medium w pewnej usystematyzowanej formie'“.

11 Patrz takze: R.C. Huseman, J.P. Goodman, Leading with Knowledge, Sage Publications,
London 1999, s. 108—115.

12 Stownik PWN, 1997-2006, www.sjp.pwn.pl.

13" D. Aldridge, Music Therapy Research and Practice in Medicine, From out of the Silence,
Jessica Kingsley Publishers, London and Bristol., PA, s. 278.

14 K. Parsaye, M. Chignell, Intelligent Databases, John Wisley&Sons, Inc., New York 1989, s. 7.
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Wiedza to takze ,,znajomo$¢ czego$; uswiadomienie sobie czego$”!'%; obej-
muje wszystkie formy §wiadomosci spotecznej: nauke, ideologie, religie, relacje
z otoczeniem itp. Jezeliby przeanalizowa¢ zrodlostow angielskiego ,,science”
(nauka), to okazaloby sig, ze pochodzi ono z tacinskiego scire (wiedziec; pier-
wotnie cigé) i ma zwiazek z lacinskim scius (wiedzacy). Mamy wiec definicjg
nauki, ktora kojarzy si¢ z podejmowaniem decyzji, odcinaniem i oddzielaniem
(wiedzy). Stowo ,,wiedza” wystepuje nie tylko w formie rzeczownikowej, ale
takze czasownikowej — ,,wiedzie¢” to ,,by¢ swiadomym czegos, zdawac sobie
z czego$ sprawe, orientowaé sie w czyms; mie¢ wiedze o czyms$”!. Wiedza po-
zwala ludziom na interakcj¢ z otaczajagcym $Swiatem. Jest rezultatem do$wiad-
czenia zebranego przez kazdego cztowieka. Unikatowa dla kazdego czlowieka
jest nie tylko tres¢ posiadanej przez niego wiedzy, ale takze sposob jej organi-
zacji w umysle. Proces nabywania i zatrzymywania wiedzy (a takze przekonan)
W pamieci nazywamy uczeniem sig. Wiedza jest owocem wszystkich do§wiad-
czen cztowieka od poczatku zycia.

A K. Kozminski uwaza, ze wiedza jest zasobem informacji zorganizowanym
w szczegolny sposob: odpowiadajacy zamierzeniom swoich tworcow i uzyt-
kownikow!”. Jednak posiadanie wiedzy nie zawsze musi sie wigza¢ z jej uzytko-
waniem, np. wiedza o tym, jak manipulowa¢ rozmowcg, moze pozosta¢ niewy-
korzystana, jesli jej posiadacz zastosuje si¢ wobec norm moralnych. Jednakze
ta sama wiedza pozwoli jej posiadaczowi na identyfikacje manipulacji ze strony
innych ludzi i skuteczng przed nig obrone. Wiedza ma to do siebie, ze moze by¢
,bezproduktywnie” przechowywana w umysle dzigki pamigci. Nowa technolo-
gia badz inne okoliczno$ci spowodowac¢ moga stworzenie szansy na wykorzy-
stanie wiedzy. Jest to jedna z cech odrozniajacych gromadzenie informacji od
gromadzenia wiedzy. Informacji raczej nie gromadzi si¢ ,,na zapas” (z wyjat-
kiem by¢ moze informacji wywiadowczych). Zdobywanie wiedzy za$ prawie
zawsze wigze si¢ z jej gromadzeniem na poczet przysztych zastosowan.

2.4. Od informacji do wiedzy

Podstawowym elementem sktadowym informacji sa dane. Informacja jest z ko-
lei prostsza forma wiedzy. Zwienczeniem tej hierarchii jest madro$¢, ktora ujaw-
nia si¢ po zdobyciu wszechstronnej i gltgbokiej wiedzy (rysunek 4).

15 Stownik jezyka polskiego, pod red. nauk. M. Szymczaka, PWN, Warszawa 1978-1981.

16 Tamze.

17 AK. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowa-
nych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 94.



