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Wstep

Przemiany w sposobach gospodarowania organizacjami przyczynily si¢ do ewolu-
cji kompetencji zatrudnionych, co skutkowato wytonieniem si¢ pracownikow wie-
dzy. Podmioty, chcac by¢ postrzegane jako nowoczesne i konkurencyjne, muszg
dostarcza¢ niepospolitych rozwigzan produktowych i ustugowych. W efekcie na-
stepuje przeformowanie ich struktur organizacyjnych w kierunku tworzenia réz-
nych konfiguracji projektowych, w tym zespoléw pracowniczych. Poprzez to jed-
nostki s3 w swojej dziatalnosci bardziej elastyczne, trafniej dopasowujac si¢ do
wymagan plynacych z rynku. Stajg si¢ one rowniez kreatorami réznych zmian.
Powstawanie i funkcjonowanie organizacji zespolow wiedzy jest mozliwe dzieki
wykorzystaniu nowoczesnej technologii, ktéra niweluje bariery czasowo-prze-
strzenne, umozliwiajac korzystanie z kompetencji oséb, zamieszkujacych obszary
nie tylko lokalne.

Wspolczesnie organizacje nie moga jedynie opiera¢ prowadzonej dziatalnosci
na pracy pojedynczych zatrudnionych, legitymujacych sie réznorodnymi umiejet-
nosciami oraz zaawansowang wiedzg ogdlng i specjalistyczng. Podmioty te winny
zatrudnia¢ w swoich strukturach osoby potrafiagce wspotpracowaé kolektywnie,
tworzace zespoly wiedzy. Wazne jest odpowiednie budowanie i zarzadzanie orga-
nizacjami, w ktorych istnieje balans pomiedzy doswiadczeniem, wiedza i umiejet-
nosciami. Przyczynia sie to do wzrostu zaréwno kreatywnosci i potencjatu indy-
widualnego, jak i catej organizacji. Decydenci nowoczesnych podmiotéw powinni
zdawac sobie sprawe, Ze nie sg w stanie zrealizowac zamierzonych celéw, odwolujac
sie tylko do tradycyjnych rozwigzan systemu zarzadzania. Dlatego tez poszukujg
oni odmiennych i innowacyjnych dziatan wspierajacych efektywne oraz skuteczne
funkcjonowanie i rozwoj organizacji. Jednym ze sposobdw jest skoncentrowanie
uwagi na kompetencjach i adekwatne zarzadzanie nimi. S3 one pochodna wiedzy,
ktéra zgromadzona jest w umystach poszczegdélnych pracownikow. Istotne zna-
czenie odgrywaja w tych procesach pracownicy wiedzy, w szczegélnosci ci, ktorzy
operatywnie i skutecznie tworza i modyfikuja rozwigzania, osiagaja ponadprze-
cigtne efekty — czyli talenty. Podaz uzdolnionych oséb nad popytem ze strony or-
ganizacji jest mniejsza, dlatego maja oni silniejsza site przetargowa i pozycje nego-
cjacyjng. Podmioty winny zatem stwarza¢ warunki, ktére beda stanowily zachete
dla obecnych i potencjalnych pracownikéw wiedzy. Wyrazone one moga by¢ za
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pomocy systemu motywacyjnego promujacego wdrazanie koncepcji empower-
mentu i angaz w organizacjach, w sklad ktérych wchodza specjalistyczne zespoly.

Zarzadzajacy winni u§wiadamiac sobie, Ze powodzenie organizacji nie jest za-
lezne tylko od indywidualnych wysitkéw, ale zaangazowania zespotow, w ktorych
dokonuje sie proces kodyfikacji wiedzy. Intencja autora jest zaproponowanie po-
dejscia dotyczacego budowania i przewodzenia organizacjami, w ktorych angazuje
sie grupy osob o wysokich kwalifikacjach i kompetencjach. Potrzeba swiadome-
go kierowania zespotami wiedzy przejawia sie w réznych galeziach gospodarki.
Koniecznos$¢ te mozna zauwazy¢ w sektorach nowoczesnych technologii oraz
ustugach, gdzie koszyk dostarczonych débr winien by¢ jak najbardziej elastycz-
ny, specjalistyczny, dopasowany do indywidualnych potrzeb. Produkty oferowane
przez te jednostki to przede wszystkim wiedza, wiec jej ubytek oznacza brak przy-
chodéw lub niewypelnienie powierzonych zadan. Réwniez w innych dziedzinach
kierowanie zespotami wiedzy zaczyna nabierac znaczenia. W stosunku do organi-
zacji nalezacych do sektora publicznego wystepuje presja dotyczaca oszczgednego
gospodarowania zasobami, ulepszania jakosci ustug oraz produktéw i zmiane po-
dejscia w procesach obstugi klienta. Powyzsze standardy ksztaltuja potrzebe posia-
dania nowych umiejetnosci, zmiany mentalnosci oraz wprowadzania ulepszonych
systemow zarzadzania. Te ostatnie winny bazowa¢ migdzy innymi na tworzeniu
w organizacjach zespolow wiedzy, ktére ze wzgledu na posiadane kompetencje
najwlasciwiej dopasuja sie do potrzeb i sygnatéw plynacych z rynkéow zewnetrz-
nych i wewnetrznych.

Ksigzka sktada si¢ z pieciu merytorycznych rozdzialéw, wstepu, zakonczenia oraz
bibliografii. W rozdziale I pt. Wiedza i zarzgdzanie wiedzg — uwagi wstepne zasta-
nowiono si¢ nad aspektami definicyjnymi, przedstawiono cechy wiedzy, oméwiono
jej istotno$¢ dla wspolczesnych organizacji oraz pokazano, na czym polega orien-
tacja procesowa w jej gospodarowaniu. Na koncu rozpatrzono korzysci plynace dla
podmiotéw, zwigzane z zarzadzaniem wiedza. Rozdzial II zatytutowany Charak-
terystyka zespotow pracowniczych poswigcono specyfice zespoldw pracowniczych.
Poruszono w nim zagadnienia dotyczace miejsca i znaczenia grup w organizacji.
Zdefiniowano réwniez role i zachowania oso6b nalezacych do zespotu. Pokazano
specytike faz rozwoju zespotu, gdzie duzy nacisk potozony zostal na przedstawienie
pozadanych postaw zaréwno ze strony lidera grupy, jak i pojedynczych zatrudnio-
nych. Finalnie zidentyfikowano mozliwe zagrozenia pracy zespotowej. Rozdziat III
pt. Determinanty funkcjonowania organizacji zespotow wiedzy stanowi opis kwe-
stii dotyczacych dzialalno$ci organizacji zespotéw wiedzy. Nakreslono w nim ele-
menty, ktdre, zdaniem autora, sa niezbedne do budowania i kierowania takimi
jednostkami. Poruszono watki odnoszace si¢ do elastycznych form zatrudnienia,
wirtualizacji pracy czy roli lidera w procesach kierowania. W rozdziale IV (Czynni-
ki rozwoju organizacji zespolow wiedzy) przedstawiono determinanty rozwoju orga-
nizacji zespotow wiedzy. Gléwne miejsce w tym punkcie zajmujg aspekty zwigzane
z empowermentem, ktéry stanowi niezbedne narzedzie zarzadcze przy kierowaniu
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pracami takich grup. Oméwiono réwniez znaczenie talentéw dla wspoélczesnych
organizacji oraz zastanowiono si¢ nad specyfika ich kierowania. W ostatnim roz-
dziale V zatytulowanym Nowoczesne formy organizacyjne wykorzystujgce zespoty
wiedzy dokonano przegladu nowoczesnych form organizacyjnych, w ktérych wy-
korzystywane sg zespoly wiedzy. Scharakteryzowano podmioty: turkusowe, wir-
tualne, uczace sie i sieciowe, ktérych powodzenie jest w duzej mierze uzaleznione
od posiadania takich grup i wlasciwego kierowania nimi.

Przedmiotem rozwazan w publikacji jest problematyka dotyczaca funkcjono-
wania i rozwoju organizacji zespoléw wiedzy. Monografia ma na celu zdefiniowa-
nie i opracowanie kluczowych kwestii wplywajacych na tok zarzadzania takimi
podmiotami. Na podstawie literatury przedmiotu oraz obserwacji nakreslono teo-
retyczny model badanego zjawiska i zgodnie z zalozeniami udzielono odpowiedzi
na pytanie: ,jak w tej mierze powinno byc¢”.

Zagadnienia te do tej pory nie zostaly omdwione zbyt szeroko zaréwno w litera-
turze polskiej, jak i miedzynarodowej. Ze wzgledu na istotno$¢ tematu i jak dotad
malg jego eksploracje praca moze stac si¢ przyczynkiem do przeprowadzenia po-
szerzonych badan, ktére umozliwig wyjasnienie podnoszonych kwestii.

Tresci tutaj zawarte moga by¢ przydatne dla wszystkich zainteresowanych
usprawnieniami zwigzanymi z dzialalnoscig organizacji, zatrudniajacych grupy
specjalistow, ekspertéw — pracownikéw wiedzy. Do korzystania z publikacji zache-
ca sie rowniez przedstawicieli nauki i dydaktyki oraz studentéw szkoét wyzszych,
w szczegdlnosci kierunkow: zarzadzanie, ekonomia, marketing, jak réwniez prak-
tykow, ktorzy codziennie mierza si¢ z wyzwaniami zwigzanymi z funkcjonowa-
niem i rozwojem swoich podmiotow.



Rozdziat 1

Wiedza i zarzadzanie wiedza
- uwagi wstepne

1.1. Ujecia definicyjne, cechy wiedzy

Od bardzo dawna wiedza (lub jej brak) stanowita podwaliny sukceséw czy nie-
powodzen wladcow podejmujacych decyzje dotyczace ksztaltow i przyszlosci
terytoriow, ktérymi rzadzili. Jej posiadanie dawalo mozliwosci lepszego decydo-
wania, szybszego planowania, czyli przyczyniala si¢ do trafnosci podejmowanych
decyzji. Patrzac réwniez z punktu widzenia zwyktego cztowieka, jest niezbedna
do realizacji prostych czynnosci, mozna wigc zatem przypuszczaé, iz pobudza
ona osoby do konkretnych dzialan, czyli jest jednym z motywatoréw ksztaltuja-
cych ludzkie zachowania. Posiadanie i zdobywanie wiedzy umozliwia poznanie
samych siebie — swoich stabosci oraz mocnych stron. Nalezy rowniez zaznaczy¢, iz
wiedza, a wlasciwie mozliwo$¢ jej dysponowania, daje czlowiekowi poczucie bez-
pieczenstwa i stabilizacji. Potwierdzajacym powyzsze rozwazania jest stwierdzenie
filozofa Kartezjusza: Cogito ergo sum - ,,Mysle wiec jestem™.

Rozpoczynajac rozwazania na temat definicji wiedzy, nalezy przytoczy¢ za En-
cyklopedia PWN, ze jest ona okreslana jako ,rezultat wszelkich mozliwych aktow
poznania; w wezszym znaczeniu — ogo6! wiarygodnych informacji o rzeczywistosci
wraz z umiejetnoscia ich wykorzystywania™. W tym ujeciu uwypuklono umiejet-
no$¢ wykorzystania wiedzy, ktora jest niezbedna do poprawnej realizacji proceséw
w danej organizacji. Oznacza to, ze samo posiadanie wiedzy nie jest gwarantem
sukcesu jednostki, lecz wlasciwe jej aplikowanie w okreslonym czasie, miejscu przy
wykorzystaniu zasobéw ludzkich moze zblizy¢ podmiot do pozadanego celu. Brak
posiadanej wiedzy zwigksza ryzyko podejmowania btednych decyzji, a w konse-
kwencji moze prowadzi¢ do porazki. W Stowniku jezyka polskiego zdefiniowano
wiedze, przypisujac jej trzy znaczenia:

1 F. Copleston, Historia filozofii, t. 1, PAX, Warszawa 2008, s. 39.
2 Encyklopedia PWN, http://encyklopedia.pwn.pl/haslo/;3995573 [dostep: 20.01.2016].
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1) zbidr przekonan adekwatnych do rzeczywistosci, ogot umiejetnosci czto-

wieka lub danego umystu (erudycja, nauka);

2) zasoéb wiadomosci zwigzany z okreslong dziedzing badz galezia nauki

(np. wiedza stomatologiczna, wiedza Zyciowa);

3) znajomos¢, akceptowanie czegos (dokonac co$ za czyjas wiedzg).

Termin ,,wiedza” charakteryzuje wiec jaki$ byt abstrakcyjny, powstajacy poprzez
kumulowanie wiadomosci (informacji) o rzeczywistosci, rodzacy sie w $wiadomo-
$ci cztowieka (ludzi)?.

Analizujac literature, mozna zauwazy¢, ze pojecie wiedzy jest obecne w niej od
bardzo dawna. Arystoteles w dziele Metafizyka wspomina, ze wszyscy naturalnie
pragniemy wiedzy”. Jest to bardzo trafne stwierdzenie, jednakze nalezy zaznaczy¢,
ze samo pragnienie posiadania jakiego$ zasobu nie wystarczy. Moze to by¢ jedy-
nie przyczynkiem do rozpoczecia staran prowadzacych do uzyskania danego do-
bra materialnego lub niematerialnego. Seneka kontynuuje, méwiac: ,,Natura data
nam ziarna wiedzy, a nie wiedz¢ sama w sobie>”. Potencjal, pragnienie wiedzy, che¢
i mozliwo$¢ jej zdobycia stanowia zaledwie pierwszy krok. Nasuwa si¢ wiec reflek-
sja, jak ja pozyskac? Jak jg interpretowac? I w koncu, jak wlasciwie wykorzysta¢ wie-
dze? Platon uznat natomiast, ze wiedza to uzasadnione i prawdziwe przekonanie®.

Tematyke dotyczaca wiedzy poruszaja w swoich publikacjach zaréwno polscy,
jak i zagraniczni naukowcy. P. Drucker definiuje wiedze jako: ,,Efektywne wyko-
rzystanie informacji w dzialaniu i jako pierwszy docenia jej znaczenie i wartos¢
w gospodarce i gospodarowaniu podmiotami™. W $lad za stowami E. Skrzypek
wiedze kwalifikuje si¢ jako jeden z trzech komponentéw kreatywnosci obok mo-
tywacji i umiejetnosci twdrczego myslenia®. Marcin Klak definiuje wiedz¢ jako
niezbedny zasob organizacji, ktéry stanowi podstawe opracowania elementéow
strategii, takich jak migdzy innymi misja, wizja, cele i plany’. Wiedz¢ mozna réw-
niez traktowac jako zaséb danego podmiotu, ktérego w odrdznieniu od innych
zasobow przybywa w miare wykorzystywania'.

3 https://sjp.pwn.pl/szukaj/wiedza.html [dostep: 18.02.2017].

4 Aristotle, Metaphysics, Harvard University Press, London 1933/1989.

5 1. Terence, Classical Philosophy: Hellenistic Philosophy, Garland Publishing Inc., New York
1995, s. 140.

6 http://janek.uek.krakow.pl/~kzzo/rozdz%201.pdf [dostep: 23.05.2017].

7 P. Drucker, Spoteczeristwo prokapitalistyczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1999, s. 43.

8 E. Skrzypek, Kreatywnos¢ jako narzedzie doskonalenia zarzgdzania przedsiebiorstwem,
[w:] Wspotczesne problemy ekonomiczne jako wyzwanie dla zmieniajgcej sie gospodarki,
red. Z. Kwasnik, W. Zukow, Radomska Szkota Wyzsza, Radom 2010, s. 90.

9 M. Ktak, Zarzgdzanie wiedzq we wspdtczesnym przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Wyzszej
Szkoty Ekonomii i Prawa w Kielcach, Kielce 2010, s. 14.

10 S. Galata, Strategiczne zarzqdzanie organizacjami. Wiedza, intuicja, strategie, etyka, Difin,
Warszawa 2004, s. 50.
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Jak wynika z powyzszego, wiedza jest elementem koniecznym podczas tworze-
nia organizacji, a nastepnie jej prawidlowego funkcjonowania i rozwoju. Podkre-
$lona jest w tym ujeciu réwniez koniecznos¢ ciggtosci stosowania i wykorzystywa-
nia wiedzy jako zasobu jednostki. Podstawowym nosnikiem wiedzy sa pracownicy;,
ktérzy nawet po opuszczeniu danej organizacji sg w stanie przekazywac, rozwijaé
czy wdraza¢ posiadana wiedze. Powszechnie spotykane jest, ze stowa: ,,informa-
cja” czy ,dane” sg stosowane jako synonimy wiedzy. Thomas Davenport i Laurence
Prusak ujmuja wiedz¢ jako powigzang z danymi i informacjami, jednak znacznie
glebsza, bardziej szczegélowa i bogatsza od nich'. Jest ona zbiorem elementow,
takich jak miedzy innymi warto$ci, kontekst, doswiadczenia czy opinie eksperckie.
Znaczacy wplyw na jej ksztalt ma ustalona i propagowana kultura organizacyjna
oraz przyjete normy i procedury. Proby powiazania wyzej przytoczonych trzech
terminéw podejmuja sie C. O’Dell i C. Hubert, twierdzac, ze ,wiedza to informacja
w dzialaniu™". Interpretujac to stwierdzenie, mozna przyjaé, ze nieuzyte informa-
cje czy dane nie mogg stac si¢ wiedza.

Inng definicje wiedzy w powigzaniu z informacjami i danymi bada J. Kelley,
sugerujac, ze zamieszkuje ona w uzytkowniku, a realizuje si¢ wylacznie, kiedy do-
$wiadczenie i intuicja s3 zastosowane wzgledem danych i informacji.

Relacje migdzy wiedza informacjg a danymi omawia A. Liew (rysunek 1).

Absorbowanie i zrozumienie

P Wiedza

Procesowanie i analizowanie

= Informacja -

Uzewnetrznienie

Dane a

Przechwycenie i sktadowanie

Rysunek 1. Relacje miedzy danymi, informacja a wiedza
Zrédto: A. Liew, Understanding data, information, knowledge and their inter-relationships,
wJournal of Knowledge Management Practice” 2007, vol. 8, no. 2, s. 120.

11 L. Prusak, T. Davenport, Working Knowledge: How Organizations Manage What They Know,
Harvard Business Press, Boston 1998.

12 C.O’Dell, C. Hubert, The New Edge in Knowledge, John Wiley & Sons, Inc., Hoboken 2011.

13 A.Liew, Understanding data, information, knowledge and their inter-relationships, ,Journal of
Knowledge Management Practice” 2007, vol. 8, no. 2.
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Na rysunku 1 zostala ukazana dynamika zmian i przeobrazen danych w in-
formacje, a informacji w wiedze¢. Zauwazy¢ mozna na nim proces zwrotny, kiedy
wiedza wymaga aktualizacji poprzez wlaczenie nowych danych i informacji, jak
réwniez ukazana jest transmisja wiedzy na zewnatrz danego podmiotu oraz jej
sktadowanie w postaci danych.

Ciekawe porownanie informacji i wiedzy znalez¢ mozna w opracowaniu
M. Ahenkorah-Marfo (tabela 1), ktéry zaproponowal elementy je réznigce oraz
zauwazalne podobienstwa.

Tabela 1. Roznice i podobienstwa miedzy wiedzg i informacjami

Elementy rézniace

INFORMACJE WIEDZA
Prawdziwa lub fatszywa Prawda lub fakt
Znajomosc faktow Przebieg dystrybuowania faktow
Zdobyta przez komunikacje lub dzielenie sie | Zdobyta przez nauke, doswiadczenie,
informacja badanie lub w wyniku dzielenia sie wiedza
Czynnik ludzki nie jest niezbedny Czynnik ludzki jest niezbedny
Neutralna Kontekstowa
Moze istnie¢ wszedzie Istnieje w mdzgu lub umysle ludzkim
tatwiejsza w zarzadzaniu Trudniejsza w zarzadzaniu
Wyczerpalna w danym kontekscie Niewyczerpalnosc
Sama informacja nie moze by¢ zmaterializo- | Moze by¢ zmaterializowana w postaci
wana w postaci produktoéw czy ustug produktow czy ustug

Podobienstwa

Dane jako fundamentalny komponent informacji i wiedzy

Moga by¢ zdiagnozowane przez obserwacje

Moga by¢ magazynowane, odzyskiwane i przetwarzane

Informacja moze by¢ transformowana w wiedze a wiedza ukazana jako informacje

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie M. Ahenkorah-Marfo, Clarifying concepts of
knowledge and information - literature review, ,Journal of Knowledge Management Practice”
2012, no.2,s. 12.

Podsumowujac ten fragment rozwazan, nalezy zaznaczy¢, iz: ,wiedz¢ definiu-
je sie jako plynna mieszaning kontekstowych doswiadczen, wartosci, informacji
i umiejetnosci tworzaca ramy dla oceny, rozumienia i przyswajania nowych do-
$wiadczen i informacji™*.

14 A.Tiwana, Przewodnik po zarzgdzaniu wiedzq. E-biznes i zastosowania CRM, Agencja Wydaw-
nicza Placet, Warszawa 2003, s. 60.
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Analizujac wiedze¢ jako zasob, mozna zastanowi¢ si¢ nad jej cechami, ktére od-
rézniaja ja od innych aktywow materialnych i niematerialnych w organizacji. We-
diug Alvina Tofflera do cech wiedzy nalezy zaliczy¢':

dominacje - posiada obecnie strategiczne znaczenie dla przedsigbiorstwa,
stanowi priorytet;

niewyczerpalnos¢ — wiedza w przeciwienstwie do innych zasobdw nie zuzy-
wa sie, a wrecz przeciwnie, im wiecej i czesciej jest uzywana, tym bardziej jej
warto$¢ ro$nie;

symultaniczno$¢ — moze z niej korzystac wiele 0osdb, w jednym czasie i w wie-
lu miejscach;

nieliniowo$¢ - brak jednoznacznej zaleznosci pomiedzy posiadaniem du-
zych zasobow wiedzy i korzyscia z tym zwigzana.

Wyzej wymienione cechy mozna nastepujaco uzupelnic:

szybko ulega dezaktualizacji;

niewykorzystana i nieuzupelniana z czasem ubozeje az moze calkowicie sta¢
sie niepotrzebna i zapomniana;

wiedza moze by¢ tworzona réznymi metodami (samodzielne badania, ucze-
nie si¢ od innych, burza mézgéw) i przy uzyciu rozmaitych narzedzi (ksiazki,
Internet, kursy, rozmowy);

jest wieloznaczna i wzgledna, co oznacza, Ze moze by¢ réznie interpretowana
przez osoby i w odmienny sposéb stosowana w zaleznosci do zaistniatych
okoliczno$ci;

jej wysoki poziom przyczynia si¢ do obnizenia poziomu niepewnos$ci w po-
dejmowanych przedsigwzieciach;

moze by¢ zmaterializowana w postaci nowych produktéw i ustug;

poprzez jej kodyfikacje mozna zapisywac ja i przechowywaé;

przybiera rézng posta¢ (wiedza jawna, ukryta, formalna, nieformalna, skody-
fikowana, praktyczna, teoretyczna);

wiedza nie ma wartosci, dopoki nie zostaje zastosowana;

wplyw jej na funkcjonowanie podmiotéw trudno oszacowac kategoriach ilo-
$ciowych;

jest ona niematerialna — cecha ta oznacza, ze wiedza jest nieuchwytna i nie
mozna jej przedstawi¢ w postaci tradycyjnych miar rachunkowych badz tez
innych, wykorzystywanych przez organizacje. Nie mozna jej ujaé w prosty
sposob w okreslone ramy.

15 W. Grudzewski, I. Hejduk, Zarzgdzanie wiedzq w organizacjach, ,.E-mentor” 2005, nr 1(8),
www http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/8/id/115 [dostep: 23.05.2017].
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1.2. Klasyfikacja wiedzy

Waznym aspektem przede wszystkim dla decydentéw organizacji, ale rowniez dla
0s6b zwigzanych z dzialaniami operacyjnymi jest znajomos¢ kategoryzacji wiedzy.
Przyczynia si¢ ona do zwiekszenia §wiadomosci zatrudnionych dotyczacej miejsca
wystepowania tego zasobu, zachodzacych relacji, analizowania jej luk czy brakéw.
T. Boydell wyrdznia cztery podstawowe jej rodzaje, ktore obejmuja obszary'e:

= wiedzy o rzeczach - znajomo$¢ oferowanych przez organizacje produktow

czy uslug;

= wiedzy o tym, jak wykonywa¢ czynno$¢ - czyli umiejetnosci praktyczne roz-

wigzywania zadan;

= wiedzy o tym, jak stac si¢ soba — §wiadomo$¢ indywidualnych potrzeb i spo-

sobow realizacji przyjetych zalozen;

= wiedzy o tym, jak osiagnac cel przy wspodlpracy z innymi - partycypacja

w zespole prowadzaca do rozwoju calej organizacji.

Pierwsze dwa punkty s3 bardziej skonkretyzowane i wydaja sie latwiejsze do
zdefiniowania i lokowania w organizacji. Pozostale sa bardziej subiektywne i by
je moc zrealizowa¢, wymagane jest posiadanie zdolnosci interpersonalnych, kon-
cepcyjnych czy diagnostycznych. W tym przypadku pierwsze dwa typy wiedzy
s3 jasne i zrozumiale, natomiast pozostate dwa wydaja si¢ by¢ dos¢ dwuznaczne
i abstrakcyjne.

Inny podzial prezentujg T. Knight i T. Howes, ktérzy gléwny nacisk klada na
mozliwos$¢ zastosowania wiedzy w praktyce. Autorzy sugeruja, ze mozna wyrdz-
ni¢ wiedze, ktora opisuje: produkty i ustugi, procesy, projekty, relacje z dostaw-
cami i klientami oraz te dotyczaca wykorzystywanych technik oraz wiedze eks-
percka'. Legitymowanie si¢ wiedzg ze wszystkich wyzej wymienionych obszaréw
wydaje sie niemozliwe z punktu widzenia jednego pracownika. Dlatego wazne
jest prawidlowe zaprojektowanie struktury organizacyjnej, w ktorej nacisk bedzie
polozony na dopasowania zadan do okreslonych kompetencji zatrudnionych.
Wazne rowniez jest propagowanie w organizacji pracy zespolowej, dzieki ktorej roz-
ne rodzaje wiedzy mozna taczy¢, uzupelnia¢, dzieki czemu finalny produkt czy
ustuga beda bardziej komplementarne oraz specjalistyczne.

Sledzac rozwazania Ch. Evansa, wiedze mozna sklasyfikowa¢ wedtug czterych
kolejnych kategorii:

= dotyczacy faktow,

= odnoszgcg sie do dzialania,

16 C. Evans, Managing for Knowledge-HR’s Strategic Role, Butterworth-Heinemann, Burlington
2003, s. 13.

17 T. Knight, T. Howes, Knowledge Management - A Blueprint for Delivery, Butterworth Heine-
mann, Oxford 2012, s. 22.


https://www.google.pl/search?hl=pl&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Trevor+Howes%22

Klasyfikacja wiedzy 19

* obejmujaca zwigzki przyczynowo-skutkowe,

* umozliwiajaca zidentyfikowanie wlasciciela wiedzy'®.

Klasyfikacja wiedzy w ten sposéb umozliwia jej logiczne uporzadkowanie. Od-
powiada ona na podstawowe pytania, ktére padajg w sytuacjach niepewnosci, czy-
li: kto?, co?, w jaki sposob?, kiedy?

Kolejnym podziatem jest klasyfikacja wiedzy na jawng i ukryta determinowana
miejscem jej wystepowania oraz dostepnoscia. Ta pierwsza, czyli explicite know-
ledge, to powszechne procedury, przepisy, zalecenia, ktére skodyfikowane w po-
staci znakéw moga by¢ zapisane na nosnikach urzadzen ICT. To rodzaj wiedzy
wyraznie sprecyzowany i usystematyzowany. Jest ona latwiejsza do przekazywa-
nia, dzielenia si¢ oraz uzupelniania. Drugi rodzaj - tactic knowledge — wystepu-
je przede wszystkim w umysle cztowieka, ktdry ja podsiada, a tworzona jest ona
przede wszystkich poprzez doswiadczenie, zdolnosci i checi uczenia sie. Moze by¢
ona nie w pelni uswiadomiona (wiem, ze umiem to), a jej posiadanie i zrozumie-
nie przejawia si¢ we wlasciwym dzialaniu. Osoby legitymujace si¢ tym rodzajem
wiedzy mniej chetnie dzielg si¢ nig (w obawie przed konkurencjg), jak réwniez
trudniejsza jest w zrozumieniu i przyswojeniu'. Jej transmisja miedzy zatrudnio-
nymi dokonuje si¢ gtéwnie w postaci werbalnej, poprzez osobiste kontakty badz
podczas prac matych zespoléw zadaniowych. Dobry poziom jej przekazu zauwa-
zy¢ mozna na plaszczyZznie uczen-mentor (mistrz). Akumulacja tego rodzaju wie-
dzy nastepuje wraz ze wzrostem do$wiadczenia i intuicji.

Jak wyzej wspominano, wiedza nie ma wartosci, dopoki nie zostanie zastoso-
wana, dlatego bardzo wazny wydaje si¢ jej podziat z punktu widzenia pozioméw
tworzenia. Wyrdznia si¢ wiedze™:

» zewnetrzng, ktora zwigzana jest bezposrednio z otoczeniem celowym i ogdl-
nym organizacji, pozwalajaca na ocene szans i zagrozen ptynacych z ze-
wnatrz;

* poziomu organizacyjnego danego podmiotu, umozliwiajaca i propagujaca
wprowadzenie przez jednostke pozadanych zalozen i rozwigzan;

= zespolows, jest miejscem powstawania i modyfikacji pomystow;

* jednostkowsy, stanowigcg podstawowy element wiedzy posiadanej przez or-
ganizacje, a jej polaczenie tworzy efekt synergii, sprzyjajacy kreatywnosci
catego podmiotu.

Ch. Zins zaproponowal podzial wiedzy na: praktyczna, zwigzang z poznaniem

i zdaniowa?, co zostalo zilustrowane na rysunku 2.

18 C. Evans, Managing...,s. 14.

19 M. Ktak, Zarzgdzanie..., s. 15.

20 Ibidem,s. 22.

21 Ch. Zins, Conceptual approaches for defining data, information and knowledge, ,Journal
of the American Society for Information Science and Technology” 2007, vol. 58, s. 482-483.
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Zdaniowa

Przez poznanie

Rozpoznawanie
fizycznych obiektéw,
np. oséb lub odczué
wewnetrznych, np. bol

Refleksja,ekspresja
na temat tego, co cztowiek
mysli, uwaza, ze wie

W odniesieniu do
umiejetnosci, np. jazda
na nartach

¢—l

Oparta na wnioskach Nie oparta na wnioskach

Intuicyjne rozumienie
zjawiska (,to jest
prawdziwa mitos¢”)

Indukcja, dedukcja

Rysunek 2. Klasyfikacja wiedzy wedtug Ch. Zinsa
Zrédto: Ch. Zins, Conceptual approaches for defining data, information and knowledge, ,,Journal
of the American Society for Information Science and Technology” 2007, vol. 58, s. 484.

W swoich rozwazaniach autor niejednokrotnie uwypuklil istote i role jednostki
w procesie pozyskiwania wiedzy, a nastepnie dzielenia si¢ nig. Nie sposéb podwa-
zy¢ jej znaczenia dla pracy zespolowej i zarzadzania zespotem. Osoby kierujace
grupag otrzymujg znaczng czes¢ informacji z rozméw bezposrednich lub telefonicz-
nych, tylko 1/3 pochodzi z dokumentacji*>. Czyli kontakty bezposrednie i relacje
miedzyludzkie odgrywaja tu pierwszoplanowa role. Plusem takiego podejscia jest
oszczednos¢ czasu potrzebnego do wyszukiwania pozadanej informacji. Nawet
w dobie Internetu i ogoélnego (lecz masowego) dostepu do wiedzy, zlozone sieci
Knowledge Base w organizacjach nie s3 w stanie lub nie sag kompetentne do udzie-
lenia odpowiedzi na pojawiajace si¢ réznorodne pytania czy watpliwosci. Ponad-
to budzi¢ niepokéj moze renoma, wiarygodno$¢ i precyzyjnos¢ autoréw zamiesz-
czajacych tam swoje uwagi i opinie.

Inny sposob klasyfikacji wiedzy zaproponowal w swojej publikacji W. Flakie-
wicz, ktory przyjat jako gtéwne kryterium jej podziatu stopien szczegétowosci po-
siadanej wiedzy. Sytuacj¢ zobrazowano w tabeli 2.

Zarzadzajacy organizacjami, chcac dostosowac si¢ do zmian rynkowych, nie-
jednokrotnie dokonuja w swoich podmiotach rewolucyjnych modernizacji. Prze-
prowadzaja oni drastyczne cigcia kosztow, poprzez wprowadzanie nowoczesnych
koncepcji zarzadzania, jak miedzy innymi lean management, outsourcing, CRM.

22 T.Davenport za: S. McKinnon, W. Bruns, Saving IT’s Soul: Human-Centred Information Mana-
gement, ,Harvard Business Review” 1994, March-April.





