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Rozdziat 4.
Narzedzia zarzadzania wiedza
w firmie

Wspolczesne firmy muszg nauczy¢ sie dziala¢ w warunkach ,eko-
nomii wiedzy”, czyli poszukiwaé sposobéw obnizenia kosztéw: pro-
dukgji, przesytania oraz wykorzystania wiedzy. Zarzadzanie wiedzg
w firmie wymaga polgczenia zarzadzania ludzmi z zarzadzaniem
procesami, w ktorych ci ludzie uczestnicza. Najlepiej cel ten osiggnad,
stosujgc specjalne narzedzia zarzgdzania. Zarzgdzanie wiedzg to tylko
pewna faza w wielkim taricuchu wartosci produktywnosci. Organizacje
muszq zdobyc sie na odwage zrobienia nastgpnego kroku (...) tym nastep-
nym kerokiem jest zarzgdzanie mgdroscig".

4.1.Wiedza w Twojej firmie

Wiedza to idee i efekt zrozumienia rzeczywistosci, z ktdrg sie styka
cztowiek — posiadacz wiedzy. Tworzac wlasng, osobistg wiedze,
zapamietujemy informacje o bledach, urazach, uprzedzeniach, marze-
niach i nadziejach na przyszlosé. Wiedza jest produktem wszystkich
doswiadczen czlowieka od poczatku jego zycia. Wiedza to przeko-
nania, ktore sq prawdziwe i uzasadnione.

! Michael Schrage, dyrektor innowacyjnej firmy Media Lab afiliowanej przy
Massachusetts Institute of Technology (MIT), ,,Fortune”, 10.12.2001.
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Wiedza jest nierozerwalnie zwigzana z osobg posiadacza — nie
mozna odseparowaé wiedzy od czlowieka. Wedlug jednej z opowie-
sci, gdy okrety Krzysztofa Kolumba zblizaly sie do Wysp Karaibskich,
miejscowy szaman zobaczyl na powierzchni wody fale wzburzone
przez zblizajace sie obiekty, lecz nie widzial samych okretéw. Przy-
gladal im sie przez kilka dni, w miare jak sie zblizaly. Jednak dopie-
ro po pewnym czasie jego mozg ,,zobaczyt” europejski cud techniki
epoki sredniowiecza — oceaniczny okret zaglowy. Nasz mozg otrzy-
muje w kazdej sekundzie 400 mld bitéw informacji, lecz przetwarza
swiadomie jedynie 2 tys. z nich. Stan wiedzy kazdego czlowieka
stanowi o zdolnosci do filtrowania i interpretowania informacji do-
chodzacych do jego mézgu. Jedynym sposobem na stwierdzenie, czy
posiadamy wiedze, jest jej zastosowanie. Ludzi charakteryzujg rdzne
style uczenia sie, a wiec i rozne $ciezki dochodzenia do wiedzy. Kazdy
czlowiek nie tylko posiada charakterystyczng dla niego wiedze, lecz
takze stosuje rozne sposoby jej wyrazania. R6znie wyrazamy te same
uczucia, lecz takze roznie rozumiemy i interpretujemy te samg rze-
czywistos¢. Ludzki mézg nie jest ,,zamieszkany” przez jakiego$ nie-
zaleznego obserwatora. Dlatego informacja sama w sobie nie ma dla
cztowieka zadnej wartosci i w zwigzku z tym nie ma sensu zwiekszanie
w firmie inwestycji na zarzadzanie informacjg. Trzeba sie koncen-
trowaé na ludzkiej zdolnosci do interpretowania i przetwarzania
informagji.

Nieche¢ do nowej wiedzy, jaka charakteryzuje niektérych przed-
siebiorcow, przypomina reakcje laboratoryjnej zaby, ktora zanurzona
w garnku, w ktorym stopniowo podgrzewano wode, ugotowala sie na
$mieré. Gdy bezposrednio do wrzgcej wody wrzucano inng zabe, ra-
towala sie natychmiastowym wyskoczeniem. Nowa wiedza powstaje
zawsze na skraju wiedzy istniejgce;.
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Alvin Toffler wymienia cztery charakterystyczne cechy odréznia-
jace wiedze od pozostalych, tradycyjnych zasobow?:

m Dominacja — wiedza zajmuje priorytetowe miejsce wsrod
pozostatych zasobow, ma ona strategiczne znaczenie dla
funkcjonowania kazdego przedsiebiorstwa. Uwaza sie, ze jesli
zniszczono by wszystkie fabryki firmy Coca-Cola na swiecie,
to udatoby sie zebra¢ kapital w bankach na ich odbudowe
pod zastaw wiedzy, jakg obecnie posiada ta firma w zakresie
produkgiji i dystrybucji napojow.

m Niewyczerpalno§é — oznacza to, ze wartos¢ zasobow wiedzy
nie zmniejsza sie, gdy jest ona przekazywana. Firma, ktora
sprzedaje wiedze (np. kancelaria prawnicza), nigdy sie jej
nie pozbywa — jedynie zwieksza liczbe jej posiadaczy.

m Symultaniczno§é — wiedza moze by¢ w tym samym czasie
wykorzystywana przez wiele osob, w wielu miejscach
jednoczes$nie. Posiadajac wiedze, nie mamy prawa
na wylgcznosé, chyba ze sktadajg sie na nig patenty,
wzory uzytkowe itd.

m Nieliniowo$é — brak jednoznacznej korelacji pomiedzy
wielkoscig zasobow wiedzy a korzysciami wynikajgcymi z tego
faktu. Jak pokazano w pierwszym rozdziale, posiadanie
najlepszej na rynku technologii nie gwarantuje sukcesu
produktowi, ktéry powstat w oparciu o nig.

Elementarnym skladnikiem wiedzy jest informacja. Informacja
powstaje dzieki wzbogaceniu danych o kontekst. Informacja to tres¢
zdolna wzbudzi¢ dziatanie. Niektore rodzaje informacji sg niejako
,wbudowane w obiekt”. Dane to swego rodzaju surowiec w procesie
przetwarzania informacji. Dane to zbior liczb (wartosci numerycznych)

% Por.: W.M. Grudzewski, I. Hejduk, Zarzgdzanie wiedzg w organizacjach,
»e-Mentor” 2005, nr 1.
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lub znakéw (wartosci alfanumerycznych) polaczonych wewnetrznie.
Aby dane staly sie informacjg, muszg zosta¢ uporzadkowane, musimy
nadac im kontekst. Np. cigg liczb +1, +1, 0, -1, 2, 3, 0, —1 to dane.
Jesli wzbogacimy je o kontekst, mowigc, ze s3 to srednie temperatury
w lutym w Betlinie, to stang sie one informacjg (rysunek 4.1). Ciag cyfr
120405685687 to dane. Jesli opatrzymy je komentarzem i nadamy im
znaczenie, np. ,kod dostepu do skarbca”, stajg sie one informacja.

Kompetencja=
dziatanie +
pozytywna ocena
otoczenia

Dziatanie =

wiedza +
motywacja +
Wiedza = system wartodci
informacja +
madel myilenia
Infarmacja =
dane +
znaczenie
Dane =
znak +
skladnia

Znak

Zrédfo: opracowanie wlasne.

Rysunek 4.1. Wiedza jako podstawa rozwoju firmy

Informacja bez zrozumienia nie jest w stanie spowodowa¢ zadnych
zmian w firmie. Informacja jest czesto mylona z wiedzg, poniewaz
zaréwno informacja, jak i wiedza przemieszczajg sie w organizacji
w sieci. Rdznica polega na ich formie i funkcji. Wiedza jest przecho-
wywana pod takimi postaciami, jak opisy stanowisk pracy, strategia
organizacyjna, procedury oraz historie, ktdre s3 uwazane za jedno
z najefektywniejszych narzedzi przekazywania wiedzy w organizacji®.

3 H. Gardner, Harvard School of Education, w: R.C. Huseman, J.P. Good-
man, Leading with Knowledge, Sage Publications, London 1999, s. 107.
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Dane sg pozbawionymi struktury ciggami znakdw. Informacje to dane,
ktérym nadano cel i odniesienie, a wiedza oznacza poznanie, wglad
w zjawisko (sytuacje). Wiedza, ktorg wykorzystuje sie w zarzadzaniu
organizacjami, objawia sie w dziataniu, gdy wartosciowe informacje
z ludzkiego umystu zostajg poparte refleksjg nad jej znaczeniem,
poddane syntezie i ocenione we wlasciwym kontekscie. Z tego po-
wodu dzielenie sie informacjg i wiedzg to dwa osobne zagadnienia.
Drzielenie sie wiedzg oznacza dzielenie sie zdolnoscig do dziatania.
Doskonalos¢ znajdujgca sie na szczycie oznacza osiggniecie takiego
stadium, w ktérym nawet eksperci nie znajdg brakéw. Doskonatosé
to osiggniecie takiej kompetencji, ktéra pozwala wyznacza¢ nowe
zasady i reguly w danej dziedzinie wiedzy. Czasami ludzie nie rozu-
miejg informacji, ktéra do nich dociera. Pewna amerykarniska ba-
daczka proceséw komunikacji miedzyludzkiej przekonata sie o tym,
badajac plemiona zamieszkujace Amazonie. Dowiedziala sie, Ze
wolontariusze ze shuzby zdrowia namawiali miejscowg ludnos¢ do go-
towania wody przez co najmniej 15 minut w celu ograniczenia licz-
by zachorowan. Tubylcy ignorowali jednak ten — dla nas oczywisty
— komunikat. Dlaczego? Poniewaz w ich stowniku nie byto stowa
ygotowad”. Nie rozumieli teZ tego, czym jest uplyw czasu mierzony
w minutach, ani nie posiadali przyrzadéw do pomiaru czasu®, Za-
rzadzanie wiedzg polega wiec nie na dostarczaniu informacji, lecz na
dziataniach zmierzajacych do jej zrozumienia i wywotania pozytywne-
go wplywu na ludzi.

Aby informacja stala sie wiedzg, musi zosta¢ wprowadzona
w model myslenia danej osoby (rysunek 4.2). W firmie idealnej wszy-
scy pracownicy utozsamiajg sie z misjg firmy, posiadajg ten sam sys-
tem wartosci, cele i priorytety. Wowczas informacje docierajgce do

4 K. Patterson i inni, Sztzka wywierania wplywu. Jak wprowadzi¢ dowolng
zmiang?, Wolters Kluwer, Krakow 2009, s. 86.
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Zrédo: sxc.hu

Zdjecie 4.1. Wiedzy nie znajdziemy w ksigzkach, poniewaz zawierajg one informacje,
podczas gdy wiedza to zdolnoé¢ zastosowania informacji do konkretnego zadania.
Osoba wyksztalcona, czytajac ksigzki, zamienia informacje na wiedze we wlasnym
umysle.

firmy i tworzone w jej wnetrzu sg tak samo interpretowane. Zwykle
jednak tak nie jest. Np. jesli pracownicy firmy konsultingowej otrzy-
majg od kierownictwa zaproszenie na gale biznesu, to rézne grupy
pracownikéw rdznie zinterpretujg te informacje; pojawig sie by¢ moze
takie interpretacje, jak:

m ,Szansa na nawigzanie nowych kontaktow w branzy”.

m ,Kolejna strata czasu”.

m ,Szansa na promocje naszej firmy i pozyskanie nowych
zlecen”.

m ,Moze spotkam partnera zyciowego”.

m ,Bezplatny lunch”.

m ,Nienawidze takich imprez. Boje sie tam pojs¢!”.
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Informacja:
«Jutro temperatura powietrza przy gruncie wynosic¢
bedzie 25 stopni Celcjusza. Nie bedzie padac”

Jutro bede maogta
wyjéc z dzieckiem na spacer

Jutro bede maglt
zorganizowac koncert

Jutro nie musze

Matka dwuletniego
9 obawiac sie oblodzenia

dziecka

Organizator
koncertow

Informacja po wprowadzeniu
do modelu myslenia
danej osoby staje sie wiedza

Pilot
samolotu

Zrédfo: opracowanie wlasne.

Rysunek 4.2. Jak informacja staje sie wiedzg

Z kazdej z nich bedg wynikaly inne zachowania pracownika. Stad
tak wazne jest, aby kierownictwo firmy znalo modele myslowe pra-
cownikow i dostarczato informacji, ktore wpisujg sie w te modele.
Dotyczy to np. szkolenr pracownikéw (nalezy zadaé od firm szkole-
niowych poznania specyfiki pracy szkolonych pracownikéw).

4.2. Zarzadzanie wiedza

Wiedza jest dla wielu firm gléwnym zrodlem przewagi konkuren-
cyjnej. Te firmy i kraje, ktore tego nie zrozumialy i oparly swoj
wzrost gospodarczy na surowcach (np. Rosja), popadly w duze klopo-
ty w zwigzku z nastaniem kryzysu gospodarczego i spadkiem cen
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surowcOw w roku 2009. Zarzadzanie wiedza zyskuje tak wielka
popularnos¢, poniewaz:

1. Tempo innowacji rosnie.

2. Redukcje zatrudnienia i duza fluktuacja pracownikéw
powoduja, ze wiedza nieformalna musi by¢ zachowana
w firmie.

3. Tempo zmian wymusza skrécenie czasu, jaki pracownicy
potrzebujg na przyswojenie nowej wiedzy.

4. Wiekszo$¢ proceséw biznesowych polega na przetwarzaniu
informacji, a nie na produkcji materialnych wyrobéw.

5. W wielu firmach wiedza jest nie tylko ,surowcem”
albo ,,pétproduktem”, lecz takze ,produktem kofcowym”
(np. branza konsultingowa, ustugi finansowe, edukacja).
Firmy konkurujg w oparciu o jako$¢ wiedzy, ktorg oferujg
klientowi pod postacig rozwigzan.

Wiedza w firmie jest zbudowana z nastepujacych elementdw:

m Doswiadczenia — dotyczy historycznej perspektywy. Zawiera
odniesienie do wtasnych i cudzych sukceséw i porazek
z przesztosci oraz wspélnych doswiadczen.

m Prawdy — w kazdej firmie istniejg schematy myslowe, ktére
stanowig punkt odniesienia dla codziennych dziataf, np. nie
da sie zwiekszy¢ marzy powyzszej 10%, nie mozna zaoferowaé
biletu lotniczego na trasie Katowice — Monachium za mniej
niz 100 euro. Innowacyjnos¢ i postep w biznesie polegajg
na nieustannej zmianie i podwazaniu tych schematéw. Tak
wiec ,prawda” z perspektywy zarzadu firmy jest pojeciem
wzglednym (w dtuzszej perspektywie).

m  Osadu (,,zdrowy rozsagdek”), czyli zdolnosci oceny nieznanej
sytuacji w kontekscie obranego systemu wartosci.
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m Intuicji — zapewnia zdolno$¢ do podejmowania decyzji przy
braku pelnej informacji. Intuicja moze by¢ utozsamiana
z istnieniem ukrytej wiedzy eksperckiej.

m Systemu wartosci kulturowych i etycznych, ktore wplywaja
na zachowania i wyjasniajg utrwalone nawyki.

m  Wiedzy merytorycznej (fachowej) dotyczacej konkretne;j
branzy, w ktorej dziata firma. Firmy, ktore sg liderami,
posiadajg wiedze zwang rdzennymi kompetencjami;
np. firma Honda posiada takg wiedze z dziedziny
projektowania i produkgji silnikéw spalinowych, a koncern
Procter & Gamble jest mistrzem w zarzadzaniu sprzedazg
produktéw konsumpcyjnych typu FMCG.

Zarzadzanie wiedza nie jest tym samym co zarzadzanie informacja.
Zarzadzanie informacjg polega na przetwarzaniu danych (liczb, stow,
schematdw, obrazéw) i nadawaniu im uporzadkowanej formy. Za-
rzgdzanie wiedzg polega na wykorzystaniu tej informacji z uwzgle-
dnieniem modeli myslenia pracownikéw. W zarzadzaniu wiedzg liczy
sie jakos¢ informaciji, a o jakosci zawsze decyduje odbiorca.

Zarzadzanie wiedzg polegaé bedzie na réznego rodzaju relacjach

i procesach, np.°:

1) odkrycie — tworzenie wzorcéw (analiza danych),

2) uchwycenie — zebranie (kompilacja, przechowywanie),

3) organizacja (klasyfikowanie, kategoryzowanie, odzyskiwanie,
przechowywanie),

4) dzielenie sie (przekazywanie kontekstowej i istotnej wiedzy
pomiedzy grupami i zespotami),

5) dostep do wiedzy,

6) ochrona wiedzy przed dostepem osob niepowotanych.

® Ch. Silver, Where Technology and Knowledge Meet, ,The Journal of
Business Strategy” 2000, nr 11 — 12.
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Zarzadzanie wiedzg to styl zarzadzania firmg, ktory:

1. Uwzglednia warto$ci wyznawane przez pracownikow, klientow
i dostawcow.

2. Docenia znaczenie efektéw synergii (tzn. bierze pod uwage
relacje miedzy wieloma elementami).

3. Stale dgzy do poznania i doskonalenia skutecznych metod
pracy intelektualnej pracownikéw — szczegdlnie pracy
tworczej.

4. Tworzy sprzyjajace warunki dla tworzenia wiedzy.

5. Dostarcza wlasciwej informacji wlasciwym pracownikom
we wlasciwym czasie (czyli polega na efektywnej logistyce
wiedzy).

6. Tworzy warunki sprzyjajace dzieleniu sie wiedzg oraz jej
wykorzystaniu w taki sposob, aby poprawi¢ dziatanie
organizacji — w tym takze dba o skuteczne przywédztwo
W organizacjl.

Nie mozna zarzadzac wiedza w sposob bezposredni, tak jak za-
rzadza sie np. lafncuchem dostaw czy plynnoscig finansowg. Mozna
natomiast tak modelowad procesy i zachowania w firmie, aby stan
wiedzy pracownikéw byt pozadany z punktu widzenia pracodawcy.
Zarzadzaniu wiedzg stuza narzedzia zarzadzania wiedza, strategia,
kultura organizacyjna firmy, styl kierowania ludzmi (postawa kierow-
nictwa). Zarzadzanie wiedzg wigze sie takze z politykg zarzgdzania
wlasnoscig intelektualng oraz z dbaloscig o fizyczng przestrzen pracy
w firmie.
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4.3. Narzedzia zarzadzania wiedza w firmie

Struktura wiedzy to pewien umowny ukfad kategorii wiedzy, ktory
pozwala lepiej zarzadza¢ wiedzg w firmie. Struktura wiedzy na pozio-
mie ludzkiego umystu jest nie do ogarniecia i nie jestesmy na razie
w stanie stworzy¢ precyzyjnej mapy wiedzy. Mozemy jednak — sto-
sujgc zasade Pareto — pokusic sie o identyfikacje 20% najistotnie;-
szych z punktu widzenia firmy obszaréw wiedzy, ktore sg odpowie-
dzialne za 80% jej wynikow.

Tworzenie struktury wiedzy know-x

Strukture wiedzy know-x tworzymy w oparciu o osiem kategorii
wiedzy:

a) Wiedza typu krnow-what (wiedzie¢ co?) — to wiedza
bliskoznaczna z informacja. Dotyczy faktow, wartosci
liczbowych uporzagdkowanych i wyjasnionych. Przyktadem
takiej wiedzy sg takie fakty, jak liczba pracownikéw w firmie,
ceny surowcow, adresy dostawcow itp.

b) Wiedza typu krow-why (wiedzie¢ dlaczego?) — to wiedza,
ktéra wyjasnia rzeczywistos¢. Odnosi sie ona do zasad i praw,
np. ruchu. Ten rodzaj wiedzy jest niezwykle istotny w pewnych
obszarach, np. w przemysle chemicznym i elektronicznym.
Dostep do tego rodzaju wiedzy przyspiesza postep i pozwala
unika¢ bled6w. Podejmowanie wlasciwych decyzji
w zarzadzaniu obejmuje takze decyzje o tym, czego nie robié.

¢) Wiedza typu know-how (wiedzie¢ jak?) — odnosi sie
do umiejetnosci ludzi i zespoldw, to znaczy do zdolnosci
robienia czegos.
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d) Wiedza typu krnow-who (wiedzie¢ kto?) — nowe produkty
coraz czesciej powstajg w oparciu o wiedze z wielu réznych
obszaréw, dziedzin i dyscyplin naukowych, co nadaje znaczenie
dostepowi do réznych zrédet wiedzy. Know-who okresla
posiadaczy wiedzy i opisuje wiedze, ktorg posiadaja, dotyczy
jednak takze spolecznych zdolnosci wspdtpracy i komunikacji
z ekspertami zewnetrznymi.

e) Wiedza typu know-where (wiedzie¢ gdzie?) — dotyczy
umiejetnos$ci wyboru miejsca dzialania. Moze sie przydaé
zardwno w przedsiebiorstwie wydobywczym (gdzie dokonaé
odwiertu?), jak i na wycieczce (gdzie rozbi¢ namiot?).

f) Wiedza typu know-when (wiedzieé kiedy?) — dotyczy
umiejetnosci wyboru wlasciwego momentu, tempa
i planowania.

g) Wiedza typu know-if (wiedzied, co sie stanie, gdy?) — dotyczy
umiejetnosci tworzenia wariantéw wydarzen, wyobrazni,
zapobiegliwosci i dalekowzrocznosci. W zarzadzaniu pozwala
na formulowanie strategii i scenariuszy wydarzen.

h) Wiedza typu know-between (wiedzieé, jaka jest relacja
pomiedzy...) — dotyczy umiejetnosci rozpoznawania relacji
pomiedzy réznymi zjawiskami, wczesnego dostrzegania
zarysowujacych sie trendow dzieki zauwazaniu korelaciji itp.

Powyzsza lista bedzie przydatna do usystematyzowania wiedzy,
ktérg firma juz posiada. Moze sie przydac takze przy ocenie kom-
petencji pracownikéw lub jednostek biznesowych (np. do bench-
markingu). Struktura wiedzy know-x sktadaé sie powinna zaréwno
z pytan, na ktére znamy odpowiedz, jak i takich, na ktére odpo-
wiedzi nie znamy. W tabeli 4.1 przedstawiono przykladows struktu-
re wiedzy z obszaru ,wychowanie dziecka”. Kazdemu z o$miu obsza-
réw wiedzy przyporzadkowaé mozna dhugg liste pytan. To, czy na dane
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Tabela 4.1. Struktura wiedzy know-x na przyktadzie obszaru wiedzy
,wychowanie dziecka”

Element wiedzy

typu know-x Pytania

Know-what Ile godzin dziennie powinno spa¢ dziecko?
lle powinno spozywac positkw?
W ktérym miesiacu zycia powinno by¢ szczepione?

W ktérym miesiacu zycia powinno demonstrowac pewne
umiejetnosci (chodzenie, méwienie, podnoszenie gtéwki,
siedzenie)?

Know-why Dlaczego powtarzalnos¢ czynnosci (rytuatéw) daje dziecku
poczucie bezpieczenstwa?

Know-how Jak uczy¢ dziecko nowych umiejetnosci?
Jak sprawi¢, aby dziecko mnie uwielbiato?
Jak znalez¢ ztoty Srodek pomiedzy dyscypling a zabawa?

Know-who Kto jest dobrym pediatra?

Kto jest dobrym ortopeda?
Know-where Gdzie znajduja sie odpowiednie miejsca do zabawy dla dzieci?
Know-when Wiedza na temat rozwoju umystowego dziecka pozwala

wybraé najbardziej odpowiedni moment rozpoczecia nauki,
np. zapisania dziecka na kurs jezykowy metoda Helen Doron.

Know-if Jesli dziecko od najmtodszych lat bedzie chodzito na zajecia
grupowe, istnieja duze szanse na to, ze rozwinie umiejetnosci
interpersonalne.

Know-between Jaka jest relacja pomiedzy wychowaniem dziecka na wsi
a jego rozwojem emocjonalnym i fizycznym?

Zrédlo: opracowanie wiasne.

pytanie znana jest odpowiedZ, czy tez nie, nie ma bezposredniego
wplywu na ich wage. Sg pytania, na ktére znamy odpowiedz (np. Po-
znafi lezy na zachéd od Wisly — kategoria wiedzy typu know-what),
ale ktore nie majg wielkiego znaczenia dla dzialalnosci firmy, oraz
pytania, na ktdre nie znamy odpowiedzi (np. dlaczego klienci najrza-
dziej kupujg w srody — kategoria wiedzy typu know-why). W tym
drugim przypadku samo zadanie pytania otwiera nowe mozliwosci
do dzialania (mozemy zamkna¢ sklep w srode w celu remontu da-
chu z najmniejszym uszczerbkiem dla obrotéw firmy).
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Kazda przetomowa idea ma swoje zrédto w zadaniu wlasciwego
pytania: wielkie budowle, wspaniate dzieta muzyczne to odpowiedzi
na zadane przez ich tworcow pytania. Nie inaczej jest w biznesie:
kazdy sukces ma swdj poczatek w pytaniu. Peter F. Drucker zauwa-
zyl, Ze jezeli zastosujeny wiedzg do zadan, ktore juz znanry, nazywanry
to poprawq produktywnosci. Jezeli zastosujemy jq do zadar nowych
7 odmiennych, nazywanzy to innowacyjnoscig. Z kolei Leif Edvinsson,
znany ekspert od kapitatu intelektualnego, twierdzi, ze najwiekszym
wyzwaniem jest opanowanie sztuki zadawania pytan (guzzzics). Zada-
jac wlasciwe pytania, rozwijamy biznes, w ktorym chcemy dziata¢
w przyszlosci. Zadanie pytania wigze sie z ucieczkg z obszaru kom-
fortowej pewnosci. Kiedy$ w takim obszarze znalazt sie IBM, dzisiaj
mowi sie juz o dinozaurze Microsofcie, ktéry zna niemal wszystkie
odpowiedzi. Lecz to Google zaczyna byc postrzegany jako najbardziej
innowacyjny gracz w sektorze IT. Wistawa Szymborska podzielita
ludzi na tych, ,,co wiedzg”, i tych, ktérym towarzyszy bezustanne ,nie
wiem”. Ci pierwsi, wedlug poetki, ,wiedzg, a to, co wiedza, wystarcza
im raz na zawsze. Niczego ponad to nie s3 ciekawi, bo to mogloby
ostabic site ich argumentéw. A wszelka wiedza, ktéra nie wytania
nowych pytan, staje sie w szybkim czasie martwg, traci temperature
sprzyjajacg zyciu. (...) Dlatego tak wysoko sobie cenie dwa male stowa
»nie wiem«”®. Wistawa Szymborska zwrécita uwage, ze wiekszo$¢ lu-
dzi nie nalezy ani do kategorii ,wiem”, ani ,,nie wiem”, ale do kategorii
,wydaje mi sie, ze wiem”. Historia dowodzi, ze posiadanie wiedzy
niepoparte czynnikiem pewnosci sprawia, ze ludzie sg sparalizowa-
ni. Kontroler lotéw powinien mie¢ nie tylko wiedze (,wiem”), ale
takze pewnos¢, zdecydowanie i odwage, ktdre pozwolg mu podej-
mowaé madre decyzje. Postawa typu ,wydaje mi sie, ze wiem” moze
wynika¢ albo z niedostatecznego treningu, albo z niskiego poczucia
whasnej wartosci. Tak czy inaczej, przelozeni powinni ksztaltowac

® K. Drupka, Rozwdj — kreatywnosé — innowacyjnosé, www.exporter.pl.



Narzedzia zarzadzania wiedza w firmie 137

wsrod pracownikow pewnosé siebie, poniewaz pracownik niepewny
swojej wiedzy jest rownie niekompetentny jak ten, ktory wiedzy zu-
pelnie nie posiada’. Zadawanie pytan zawsze poszerza pole do dziata-
nia i nigdy nie zaweza pola do myslenia o dzialaniu. Jak méwi przysto-
wie chinskie: Ten, kto zadaje pytania, pozostaje glupcem przez 5 minut.
Ten, kto nie zadaje, pozostaje glupcem na zawsze.

Tak wiec metoda know-x stuzy ukierunkowaniu zarzgdzania firma
za pomocg zadawanych pytan.

W tabeli 4.2 przedstawiono przykladows strukture wiedzy
z obszaru ,zarzadzanie firmg transportowy”. Przedstawiona struk-
tura moze postuzy¢ jako szkielet dla stworzenia bazy informacyjnej
w firmie. Wiekszo$¢ baz danych zawiera informacje w formie odpo-
wiedzi. Zaletg struktury £row-x jest to, ze motywuje do dziatania (lub
powstrzymuje przed dzialaniem w przypadku, gdy odpowiedz nie
jest znana). Taka struktura moze zosta¢ stworzona dla réznych dzie-
dzin dziatalnosci firmy i na réznych stopniach szczegdtowosci; w jed-
nej firmie mozna postugiwa¢ sie kilkoma, a nawet kilkudziesiecioma
strukturami krzow-x jednoczesnie w zaleznosci od potrzeb.

Tabela 4.2. Struktura wiedzy know-x na przyktadzie firmy transportowe;j

Element wiedzy

typu know-x Pytania

Know-what Ilu zatrudniamy kierowcow?
Ile nasza flota posiada pojazdow?
W ilu krajach nasza firma $wiadczy ustugi transportowe?

" Testy wielokrotnego wyboru sa klasycznym przykladem na to, jak mozna
sprawdzi¢ wiedze, nie sprawdzajgc jej pewnosci. Test wielokrotnego
wyboru nie daje mozliwosci, aby odrézni¢ tych, ktérzy byli pewni od-
powiedzi, i tych, ktérzy byli do niej stabo przekonani. Pewnym rozwig-
zaniem jest tutaj wprowadzenie punktéw ujemnych za podanie niepra-
widlowej odpowiedzi.
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Tabela 4.2. Struktura wiedzy know-x na przyktadzie firmy transportowe;j
— cigg dalszy

Element wiedzy

typu know-x Pytania

Know-why Dlaczego kierowca ma ograniczony czas pracy?

Dlaczego kierowca musi posiada¢ dodatkowe kategorie prawa
jazdy?

Dlaczego trudno jest swiadczy¢ ustugi transportowe w krajach
trzecich (kabotaz)?

Dlaczego tadowno$¢ samochodéw jest ograniczona?

Know-how Jak umiejetnie zorganizowac zespot przy zatadunku
i wytadunku?

Jak wyszkoli¢ kierowcow, aby bezproblemowo poruszali sie
w obcym kraju?

Jak utrzymac dobre relacje z dotychczasowymi klientami?
Jak rozmiescic towar w magazynie?

Know-who Kto powinien organizowac trasy przewoz6éw towaréw
(wyznaczac trasy)?

Kto jest odpowiedzialny za stan techniczny floty?

Kto jest odpowiedzialny za przewozony towar?
Know-where Gdzie beda odbywac sie przetadunki towaréw?

W ktérych miejscach zaplanowac postoje na trasie?

Gdzie bedzie sie odbywac zatadunek i wytadunek?

Gdzie tworzy¢ nowe oddziaty firmy?

Know-when Kiedy kierowca powinien rozpoczaé trase, aby dotrzec do celu
W wyznaczonym czasie?

Kiedy kierowca powinien zrobi¢ przerwe w trasie?

Kiedy powinien by¢ przeprowadzony przeglad techniczny
pojazdu?

Know-if Co zrobi¢, jesli w trasie nastapi powazna awaria pojazdu?
Co zrobic, jesli na przejsciu granicznym bedzie strajk (blokada)?

Jak zmienic plany przewozowe w przypadku anomalii
pogodowych?

Jak zareagowac na pojawienie sie konkurentéw z innych
krajéw UE w Polsce?

Jakie beda konsekwencje op6znienia w dostawie tadunku?
Co sie stanie, jesli spadnie liczba zlecen?
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Tabela 4.2. Struktura wiedzy know-x na przyktadzie firmy transportowe;j
— cigg dalszy

Element wiedzy

typu know-x Pytania

Know-between Jaka jest zalezno$¢ pomiedzy warunkami pogodowymi
panujacymi na trasie a Srednia predkoscia przemieszczania
sie pojazdow?

Jaka jest zaleznos¢ pomiedzy obcigzeniem pojazdéw
a zuzyciem ogumienia?

Jaka jest zalezno$¢ miedzy zuzyciem paliwa a pora roku
(temperatura powietrza)?

Zrédfo: opracowanie wlasne.

Metoda ,,Portfolio wiedzy”

Metoda ,,Portfolio wiedzy” to narzedzie zarzadzania wiedza, ktore
stuzy do zarzgdzania ryzykiem w firmie oraz do planowania dziatan
majgcych na celu pozyskiwanie nowej wiedzy. Rysunek 4.3 przedsta-
wia cztery obszary wiedzy wyrdznione ze wzgledu na jej znajomos¢
oraz $wiadomos¢:

m A — obszar wiedzy znanej — postugiwanie sie nig
nie jest obarczone duzym ryzykiem (,,wiemy, co wiemy”),

m B — obszar swiadomosci brakéw w posiadanej wiedzy
(,wiemy, czego nie wiemy”),

m C — obszar braku $wiadomosci posiadanej wiedzy
(,nie wiemy, co wiemy”),

m D — obszar braku §wiadomosci brakéw w posiadanej wiedzy
(,,hie wiemy, czego nie wiemy”).

Dzieki takiemu usystematyzowaniu wiedzy w firmie mozna lepiej
nig zarzgdzaé poprzez:
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A
Swiadomos¢ posiadanej wiedzy

B
Swiadomos¢ niedoboréw wiedzy

C
Brak swiadomosci posiadanej wiedzy

D
Brak swiadomosci niedoboréw wiedzy

Rysunek 4.3. Portfolio wiedzy

Zrédlo: opracowanie wiasne.

1. Dobieranie odpowiednich pracownikéw i zespotéw

do realizacji zadan, np. projekty z zakresu wiedzy A powinny

by¢ realizowane przez mniej doswiadczonych pracownikow;

projekty z pola D powinny by¢ realizowane przez najbardziej
doswiadczonych pracownikéw wspdlnie z mato doswiadczonymi
pracownikami obdarzonymi duzg kreatywnoscig (poniewaz
czesto doswiadczenie jest przeszkodg w eksploatacji nowych

obszaréw wiedzy!).

2. Zarzadzanie budzetem firmy.

3. Inwestowanie w systemy zachowania wiedzy w firmie

i odkrywanie niewykorzystanego potencjatu (pole C).

W tabeli 4.3 przedstawiono portfolio wiedzy na przykltadzie firmy

transportowe;.

Kodyfikacja wiedzy

Kodyfikacja to inaczej zamiana wiedzy zawartej w umystach pra-

cownikéw na postaé¢ dokumentéw. Postepy w rozwoju technologii

informatycznej sprawiajg, ze powstaje coraz wiecej metod kodyfika-

cji wiedzy. Pierwszg z takich metod bylo po prostu odreczne sporza-

dzanie notatek. Potem pojawita sie technika druku wynaleziona przez

Gutenberga. Dzisiaj kodyfikacja wiedzy odbywa sie takze poprzez

takie formy, jak:
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Tabela 4.3. Portfolio wiedzy na przykladzie firmy transportowej

Typ

wiedzy Przyktad wiedzy Sposoby zarzadzania

A Aktualna lista klientéw Klasyczne, rutynowe metody
i ich charakterystyka. zarzadzania, dazenie

do optymalizacji procesow.

B Brak wiedzy o przyczynach Badania rynku — szczeg6lnie badania
rezygnacji z ustug naszej firmy ilosciowe (kwestionariusz ankietowy).
przez Klient6w z zachodniej Szkolenia w konkretnych obszarach.
Polski.

C Kierowcy znaja objazdy Motywowanie do dzielenia si¢
remontowanych drég, ale nie wiedza.
g_z|elq sie t.q W|e(_qu z.mné/ml Organizacja pracy w zespotach
Klerowcami (po_nlewaz sadza, (w celu tworzenia wiedzy wspélnej).
Ze Wszyscy znaja te objazdy).

D Ukryta potrzeba klienta — gdyby  Badania rynku, szczegélnie
udato sie ja odkry¢, firma za pomoca badan jakosciowych.
mogtaby zwiekszy¢ dochody.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
m tworzenie komputerowych baz danych (repozytoriéw wiedzy),
m nagrania wideo (webcasting),
m nagrania audio (dostepne w formie cyfrowej),
m zdjecia cyfrowe,
m symulacje graficzne,
m gry komputerowe,
s SMS-y,
s MMS-yitp.

Mozliwosci, jakie dajg ww. narzedzia, zwykle nie sg w petni wyko-
rzystywane. Wiedza w firmie nie jest skodyfikowana w pelni z naste-
pujacych powodow:

1. Koszt — koszt kodyfikacji przewyzsza korzysci, jakie daje
kodyfikacja,

2. Bezpieczefistwo — czasami rozsgdniej jest nie kodyfikowaé
wiedzy ze wzgledu na jej ochrone — tatwiej jest zapewnic
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bezpieczefstwo wiedzy zawartej w umystach kluczowych
pracownikdw, niz dbac o bezpieczenstwo dokumentow.

3. Brak umiejetnosci kodyfikacji wiedzy — kazdy z nas
postuguje sie jezykiem méwionym i pisanym. Nie kazdy
dobry méweca jest dobrym pisarzem. Wielu twérczym osobom
spisanie swojej wiedzy sprawia klopot. Do tego potrzebny
jest translator, a to z kolei zwieksza koszty kodyfikacji
(patrz punkt 1).

4. Brak narzedzi do kodyfikacji wiedzy w firmie.

5. Brak checi kodyfikacji wiedzy — zdarza sie to szczegdlnie
w matych firmach. Kierownictwo sadzi, ze jest w stanie
zarzadzaé firmg w oparciu o wlasne do§wiadczenie, intuicje,
nie chce delegowaé swoich uprawnien.

6. Brak mozliwosci kodyfikacji wiedzy — pewnych kategorii
wiedzy nie jesteSmy w stanie skodyfikowad, nawet jesli
poswiecimy temu odpowiednig ilos¢ zasobéw w firmie,
np. koncern wydobywczy BP Petroleum prébowat
skodyfikowa¢ wiedze analityka map geologicznych i opracowac
program komputerowy do skanowania map, kt6ry wybieratby
miejsca odwiertow. Okazalo sie, Ze skutecznosé takiego
programu, stworzonego przy wspOlpracy analityka, wynosita

okoto /.

Skodyfikowanie wiedzy moze by¢ polisg bezpieczenistwa na wypa-
dek naglego odejscia z firmy kluczowych pracownikéw. W firmie kon-
sultingowej McKinsey & Co. procedury zostaly tak zinstytucjonali-
zowane, aby kazdy konsultant mégl szybko zajgé stanowisko pracy
innego. Gdy 16 starszych konsultantéw nagle opuscito jeden z oddzia-
téw firmy pod koniec 1989 roku, a dalszych 15 na poczatku 1993,
firma kontynuowata prace bez wiekszych perturbacji, zatrudniajac
nowych ludzi i przenoszac pracownikéw z innych biur.
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Trzeba pamietaé, ze nawet jesli dysponujemy wysokim budzetem
na kodyfikacje wiedzy, to i tak nie uda nam sie skodyfikowa¢ calej
wiedzy. Im bardziej specjalistyczna wiedza, tym bardziej firma jest
uzalezniona od wiedzy ukrytej ekspertéw (ktorej nie da sie skody-
fikowa¢). Historia dostarcza wielu przyktadéw na to, jak wazna jest
wiedza ukryta. W 1916 roku, w samym srodku I wojny $wiatowe;j,
Francuzi stracili czes¢ gléwnych osrodkdw zbrojeniowych i rozpaczli-
wie poszukiwali dodatkowych dostaw dzial polowych kalibru 75 mm
(Matériel de 75mm Mle 1897).

Byla to podstawa ich artylerii, duma ich arsenatu, machina tak
Swietnie zaprojektowana, ze mozna bylo postawi¢ na tozu szklanke
z wodg i podczas salwy nie wylata sie ani kropla. Gwalcac wszelkie
zasady tajemnicy stuzbowej, Francuzi wystali dokumentacje do Sta-
néw Zjednoczonych — nie zdalo sie to na nic. Dopiero gdy do USA
pojechata grupa francuskich praktykéw, ktora pokazata Amerykanom,
jak produkowaé armate, udalo sie skonstruowac dziato o podobnej
sile ognia i stabilnosci co francuski oryginat.

Umiejetnos¢ produkcji armaty (wiedza typu krow-how) jest typowa
dla gospodarki przemystowej. Drugi przyklad opisuje wiedze typu
know-how w gospodarce opartej na wiedzy. Film Matrix okazat sie
kasowym hitem m.in. dzieki zastosowaniu innowacyjnej technologii
krecenia zdje¢. Matriksowg technologie bullet-time, a wiec efekt
zamrozenia, staraly sie takze zastosowac agencje reklamowe, ktore
doskonale wiedza, ze choéby cief nawigzania do Matriksa zwiekszy
sprzedaz i liczbe klientow w danej firmie. Niestety, proba wykorzy-
stania sposobu pracy kamery sie nie powiodta. Nie pomogly nawet
naktady i koszty: 70 tys. zt za sekunde reklamy. Wiascicielom firm
nie udalo sie do kofica opanowac technologii zastosowanej przez
braci Wachowskich — autoréw zdje¢ w firmie Matrix. Ostatecznie
realizatorom zostalo w spadku kilkadziesigt aparatow fotograficznych,
a zastosowana metoda zastepcza przypominala bardziej kicz niz
technike bullet-time.
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Stynny wynalazca Thomas Edison byl znany nie tylko z duzej
liczby wynalazkéw, ale takze z niezwyklej zdolnosci do zapisywania
wiedzy o nich. Jego pamietnik zawiera 5 miliondw stron i jest prze-
chowywany jako dokument historyczny. Wazne prace nad wynalaz-
kami, takimi jak zaréwka czy elektryczny system o$wietleniowy,
zostaly w nim szczegdlowo opisane. Czego mozemy sie nauczy¢
ponad 100 lat po jego $mierci? Tego, jak jego zdolno$¢ do robienia
notatek uczynita go posiadaczem ponad tysigca (1093) amerykan-
skich patentéw w tak réznych dziedzinach, jak kamery filmowe,
fonografy, produkcja cementu i oswietlenie elektryczne.

Zdjecie 4.2. Stynny wynalazca
Thomas Edison byt znany

nie tylko z duzej liczby
wynalazk6w, ale takze

z niezwyktej zdolnosci

do zapisywania wiedzy o nich®. Zrédo: sxc.hu

® Podobno Edison pozostawil po sobie 5 mln stron notatek, aczkolwiek
liczba ta wydaje sie przesadzona. Jesli nawet sporzadzenie najkrétszej no-
tatki wraz z dodatkowymi czynno$ciami zajetoby Edisonowi mniej niz mi-
nute (5 mln minut to blisko 10 lat), wielki wynalazca, pracujac 12 godzin
na dobe, pos$wiecilby na samo pisanie 20 lat zycia.
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System Edisona powstal po to, aby utatwi¢ mu zZycie, i $wietnie sie

sprawdzil. Oto gléwne elementy tego systemu®:

1.

Wszystkie wazne odkrycia byly opisywane tak, aby nie
marnowac energii na powtorne odkrywanie tej samej wiedzy.
Kombinacja ciezkiej pracy i metod myslenia z efektywnym
systemem sporzadzania notatek byla unikatowym osiagnieciem
Edisona.

. Patrzenie w przysztosé. Edison wymyslit rowniez planowanie,

tworzyl listy kontaktow, spotkan, rzeczy do zrobienia.

. Patrzenie w przesztosé. Mozliwos¢ korzystania z notatek

byta przydatna na kilka sposobéw. Swoich notatek Edison
uzywal jako dowodéw w réznych procesach sagdowych
wytaczanych przeciwko niemu. Jego konkurenci czesto nie
byli w stanie przeciwstawic sie argumentom zawartym

w notatkach i z tego powodu przegrywali procesy. Edison
potrafit unika¢ dublowania swojej pracy. Zawsze byl w stanie
stwierdzi¢, czy co$ juz powiedzial lub zrobil. Nie musial
zapamietywaé zbyt wiele, poniewaz zawsze mogt siegnad
do notatek.

. Byl przejrzysty. Edison potrafil odnalez¢ bezcenny dokument

czasami posrod tysiecy stron. Niestety, niekiedy spedzal
mndstwo czasu, poszukujgc whasciwych notatek. Jednak jego
system archiwizacji byl raczej skuteczny — opierat sie

na porzadku chronologicznym i tematycznym. Tworzyt
niezliczone foldery, grupy tematyczne itp.

Kto, co, gdzie, kiedy i ile? Te szczegdly mozna bylo w tatwy
sposéb odczytaé w notatkach Edisona. Archiwizowat catg
korespondencje przychodzaca i wychodzacg. Nie bylo to tatwe
w epoce poprzedzajacej wynalezienie kserokopiarki.

® How to take notes like Thomas Edison, www.lifehack.org, 12.05.2008.
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6. Jak i dlaczego? Patenty Edisona byly oparte w duzej czesci
na jego notatkach, w ktérych zawarto wiedze typu krow-how
i know-why, tak aby patent mégl by¢ ochroniony przed
skopiowaniem. Edison czesto uzywal swoich notatek
po to, by ochroni¢ swoje wynalazki przed wykorzystaniem
przez konkurentéw. Jego system eksperymentéw byt
pierwowzorem nowoczesnego laboratorium badawczego.

7. Niezwykle pojemna pamieé. Edison miat niezwykla pamied.
Byt dobrze poinformowany w wielu dziedzinach wiedzy.
Prowadzenie notatek bardzo mu w tym pomagato.

Ramka 4.1. Inwestowanie w kodyfikacje wiedzy

Marriot International w roku 1998 zwiekszyt liczbe hoteli z 1500
do 1700. Przy sredniej wynoszacej 300 pokojéw na hotel i 1,3
pracownika na pokdj oznaczato to wzrost zatrudnienia o 80 000
nowych pracownikéw. Tak wielki wzrost infrastruktury nie bytby
mozliwy, gdyby nie istniat system kodyfikacji wiedzy. Jesz-
cze bardziej spektakularne wyniki osigga szwedzka SKANDIA,
ktéra jest w stanie w zawrotnym tempie otwiera¢ nowe biura
zagraniczne dzieki umiejetnosci kopiowania wiedzy.

Zrédlo: opracowanie wiasne.

M.T. Hansen uwaza, ze menedzer, ktory chce wprowadzi¢ pro-
gram zarzadzania wiedza w firmie, powinien wybrac jedng z tych
strategii 1 konsekwentnie jg realizowac. Wybo6r pomiedzy strategia
kodyfikacji a personalizacji wiedzy dotyczy praktycznie wszystkich
organizacji®®. Dobrze zarzadzane organizacje dokonuja samookre-
Slenia i realizujg jedng z tych dwoch strategii, drugg traktujac pomoc-
niczo. Firmy realizujace strategie personalizacji wiedzy zatrudniajg
pracownikéw lubigcych rozwigzywanie probleméw, potrafigcych

OM.T. Hansen, N. Nohira, T. Tierney, What's Your Strategy for Managing
Knowledge?, ,Harvard Business Review” 1999, nr 3 — 4, s. 109.
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tolerowad wieloznaczno$é, ciekawych $wiata pasjonatéw — ,ge-

nialnych i niepokornych”. Z kolei firmy, ktore realizujg strategie

kodyfikacji wiedzy, powinny zatrudniaé pracownikow, ktorzy sg

dobrze przygotowani do wielokrotnego korzystania ze standardo-

wych rozwigzan — ,inteligentnych prymusow”.

W oparciu o koncepcje personalizacji i kodyfikacji w celu opisania

dynamiki transferu wiedzy w organizacjach sformulowano zalozenia

dwoch rodzajow strategii zarzadzania wiedzg: strategii personalizacji

wiedzy oraz strategii kodyfikacji wiedzy (tabela 4.4).

Tabela 4.4. Strategie kodyfikacji i personalizacji wiedzy w polskiej oswiacie

Strategia kodyfikacji wiedzy

Strategia personalizacji wiedzy

Wiedza jest przesytana
najefektywniej wowczas,

Wiedza jest przesytana
najefektywniej w czasie dialogu

E gdy zapisze sie ja w postaci miedzy ludzmi. Nalezy wspierac

« dokumentéw. Pracownicy, kontakty osobiste miedzy

ks korzystajac z portalu wiedzy, pracownikami.

) beda dokumentowac swoj rozwdj

i zawodowy, a wiedza o dorobku

zawodowym bedzie dostepna
dla wszystkich pracownikéw.
= Nalezy stworzy¢ system, ktory Nalezy stworzy¢ sieci taczace ludzi
ksl stanie sie ,,siecig nerwowga” firmy  posiadajacych najcenniejsza wiedze
2 S ibedzie pozwalat na wielokrotne w danej dziedzinie i korzystac
S 2 wykorzystanie zgromadzonej z przewagi, jaka daje posiadanie
2 § wiedzy. unikatowej wiedzy eksperckiej przy
o e - .
= ®  Strategia kodyfikacji wiedzy st_oiowanlu rj]ej dglrozwlqzywama
] % wymaga poczynienia wielkich nietypowych problemow.
@ £ inwestycji w technologie Inwestycje w infrastrukture IT
2™ informatyczna. powinny by¢ umiarkowane — zamiast
g’ nich nalezy wspiera¢ dialog miedzy
ludzmi.

-g .— System szkolenia pracownikéw Nalezy promowac indywidualizm
S E skoncentrowany na doskonaleniu wsréd pracownikéw, potaczony
R umiejetnosci kodyfikacji wiedzy z profesjonalnymi postawami
g 3 oraz ponownego wykorzystania zawodowymi.
; g yvifedzy iawartej vssyster?ie Etyka zawodowa oraz klient, a nie
=9 informatycznym. buzg role i, rokratyczny system kontroli,
k= @  odgrywaja standardy komunikacji sa straznikami wysokiej jakosci
s Sz klientem (ograniczenie oz .
& pracy pracownikéw wiedzy.

indywidualizmu).
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Tabela 4.4. Strategie kodyfikacji i personalizacji wiedzy w polskiej oswiacie
— cigg dalszy

Strategia kodyfikacji wiedzy

Strategia personalizacji wiedzy

Za pomocg dokumentéw
przesytanych droga elektroniczna.

Trudnosci zwiazane z kodyfikacja
wiedzy dotyczaca np. probleméw

Za pomoca spotkan migdzy ludzmi,
w trakcie konferencji, posiedzen itp.

Mozliwe sa takze metody hybrydowe
transferu wiedzy

.§ wychowawczych wynikaja z tego, (np. wideokonferencje, webcasting).
'QE) ig za kqidym razem sp(_)tykamy sie Rozwdj ICT, a takze spadek kosztow
5 Z innymi OSOPOWOS.C'am'.’ transportu pasazerskiego sprawity,
“g pharaktgrqml, majacymi za s'obq ze personalizacja wiedzy zaczyna
© inne doswiadczenia, przezycia, nabiera¢ nowego znaczenia. Dzisiaj
= poglady. spotkanie osobiste z ekspertem
z odlegtego kraju jest realna opcja
dla organizacji, ktéra stara sie
dokonac szybkiego i skutecznego
transferu wiedzy.
= Szkolenia koncentruja sie Szkolenia koncentruja sie
o na efektywnosci, odbywaja sie na przekazywaniu wiedzy ukrytej
IS w grupach i tam, gdzie pozwalaja i odbywajg sie tam, gdzie
% na to warunki, wykorzystuja pozwalaja na to warunki,
§ metody e-learningu. wykorzystuja nauczanie
% w konwencji mistrz - uczen.
s Nalezy zwiekszy¢ intensywnos¢
E kontaktéw nauczyciela
N z doswiadczonymi pedagogami
w trakcie odbywania stazu.
Zarabiac¢ na wielokrotnym Zarabiac na realizacji niewielkiej
2 wykorzystaniu tej samej wiedzy liczby wysoce dochodowych,
2 (sprzedawaniu jej r6znym innowacyjnych projektow,
'_E klientom) oraz na wykorzystaniu stosujac wysokie marze.
3 stosunkowo nisko optacanych
'é pracownikéw, ktérzy wykorzystuja

zasoby wiedzy zgromadzone
w strukturze wewnetrznej firmy.

Zrédlo: opracowanie wlasne w oparciu o: M. T. Hansen, N. Nobira, T. Tierney,
What’s Your Strategy for Managing Knowledge?, , Harvard Business Review” 1999, nr 3 — 4,
5. 109 oraz: E. Truch, Knowledge Orientation in Organizations, Ashgate, Aldershot 2004.
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Kodyfikacja wiedzy w firmie daje nastepujace korzysci:

m Zwiekszenie transparentnosci proceséw biznesowych
— po to, aby byly one bardziej zrozumiale dla wszystkich
interesariuszy. To z kolei ulatwia wdrazanie do pracy nowo
przyjetych pracownikéw, utatwia kontrole kosztéw, zarzadzanie
taficuchem dostaw. W firmach notowanych na GPW
transparentnos¢ jest zawsze dobrze oceniana przez
akcjonariuszy.

m Stworzenie dodatkowych szans dla kierownictwa firmy
na refleksje nad wlasnym dziataniem.

m Zminimalizowanie negatywnych skutkéw fluktuacji
pracownikOw poprzez zatrzymanie czesci wiedzy w firmie
po odejsciu pracownika.

m Ulatwienie dla realizacji strategii marketingowej firmy
— poprzez wykorzystanie skodyfikowanej wiedzy do
komunikacji z otoczeniem.

Kodyfikacja wiedzy niesie ze sobg takze potencjalne utrudnienia,
takie jak:

m Dodatkowy naklad pracy wymagany przy zamianie wiedzy
w posta¢ dokumentéw. Jesli proces ten zakonczy sie
niepowodzeniem, co czesto ma miejsce przy probach
kodyfikacji wiedzy (poniewaz cze$¢ wiedzy nieskodyfikowanej
nalezy do kategorii tacit), woéwczas pojawia sie zagrozenie
frustracja zawodows.
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m Niebezpieczefistwo wywolania ,efektu stonogi”™.

m Zbytnie obnizenie prestizu ekspertdw poprzez ugruntowanie
wsrod pracownikéw blednego przekonania, ze skodyfikowana
moze zosta¢ cala wiedza.

m Konieczno$¢ magazynowania wiedzy skodyfikowanej
i tworzenia metawiedzy, czyli wiedzy o wiedzy.

4.4, Wiedza organizacyjna i profesjonalna,
czyli ,,opakowanie” i ,wnetrze”

To narzedzie zarzadzania wiedzg jest szczegolnie przydatne dla firm,
ktore sprzedajg na rynku wiedze, a wiec firm doradczych, agencji
reklamowych, kancelarii prawnych. Moze sie takze przydaé w zarzg-
dzaniu szpitalem badz szkolg.

Istota tego narzedzia polega na rozrdznieniu wiedzy organizacyjnes
oraz wiedzy profesjonalnej. Wiedza profesjonalna to rdzen oferty, np.
w ustugach prawniczych bedzie to analiza prawna, w ustugach dorad-
czych — zalecenia, w ustugach badawczych — wyniki badania rynku
itd. Sek w tym, ze wiele organizacji zbytnio koncentruje sie na rdzeniu

" Efekt ten odnosi sie do utraty skutecznosci zawodowej w momencie, gdy
wiedza ukryta (zaczt) jest poddawana procesowi artykulacji. Jesli nauczy-
ciel wyuczy sie najpierw okreslonych zachowan w taki sposob, ze zostang
usuniete poza poziom kontroli §wiadomej, a nastepnie sprobuje §wiadomie
przesledzi¢ ich wykonanie, bardzo czesto prowadzi to do tak glebokiego
zaburzenia owych czynnosci, iz zostaja one zablokowane. K. Popper nazy-
wa to ,efektem stonogi”, poniewaz w pewnej bardzo pouczajacej bajce
stonoga zapytana przez pajgka o to, jak udaje sie jej uzywac az stu ndg,
jednoczesnie traci wladze nad wlasnym cialem. Patrz: E. Fromm, O sztuce
istnienia, PWN, Warszawa — Wroctaw 2000, s. 158.
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swojej ustugi, a zaniedbuje calg organizacyjng otoczke. Spotykamy
wiec na rynku zle zarzadzane szpitale, w ktorych pracujg pierwszej
klasy lekarze; opryskliwych prawnikow, ktorzy dajg skuteczne po-
rady itd. Mozna tez spotkac sytuacje odwrotne, np. firmy doradcze,
ktore majg wysokiej klasy strony internetowe oraz nienagannie ubra-
nych konsultantow sprzedajacych ustugi o watpliwej jakosci.
Rysunek 4.4 przedstawia cztery obszary wiedzy w firmie pogrupo-
wane ze wzgledu na jako$¢ wiedzy profesjonalnej oraz organizacyjnej:

m A — obszar niskiego zaawansowania w obu dziedzinach.
Charakteryzuje firmy dopiero wchodzace na rynek. Takie firmy
muszg konkurowad w oparciu o cene.

m B — obszar wysokiego zaawansowania wiedzy profesjonalnej,
lecz niskiego zaawansowania wiedzy organizacyjnej. Typowy
dla konserwatywnych firm zatrudniajacych fachowcéw ,starej
daty”. Takie firmy majg szanse na przetrwanie tylko wowczas,
gdy na rynku nie pojawig sie konkurenci z pola D. Firmy z pola
B mogg by¢ bardziej narazone na problemy zwigzane
z naruszeniem etyki pracy, poniewaz nie posiadajg
obiektywnych standardéw zarzadzania jakoscia.

m  C — obszar wysokiej kompetencji zaréwno pod wzgledem
wiedzy profesjonalnej, jak i wiedzy organizacyjnej. Tak
zarzadzane sg np. najlepsze na Swiecie uniwersytety: zatrudniajg
noblistow, lecz jednoczesnie posiadajg systemy zarzagdzania
jakoscig i prowadzg skuteczny marketing swojej dziatalnosci.
Na rynku pojawiaé sie bedzie coraz wiecej firm dgzacych
do osiagniecia takiego stadium zaawansowania, szczegdlnie
w branzy ustug edukacyjnych, prawniczych i ochrony zdrowia.

m D — obszar wiedzy zajmowany przez firmy sprawnie
zarzadzane, lecz nieposiadajace wyjatkowej wiedzy
profesjonalnej. Czasami jest to swiadomy wybér, np. ten
model zarzadzania stosuje wiele wyzszych szkot prywatnych.
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Niekiedy takie pozycjonowanie firmy jest wynikiem checi
nadrobienia niekompetencji przystowiowym ,,opakowaniem”.
Tego typu firmy znajdziemy np. w branzy konsultingowe;j,
gdzie osobowos¢ szefa firmy i jego kontakty pozwalajg
mu pokonad lepszych merytorycznie konkurentéw dzieki
skutecznemu marketingowi.

A

©
£
o
© D C
N
c
I
(2]
2
[e]
©
N
°
s A B

Wiedza profesjonalna
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie koncepcji Karla-Erika Sveiby’ego, www.sveiby.com.

Rysunek 4.4. Wiedza organizacyjna i wiedza profesjonalna w firmie

Narzedzie przedstawione na rysunku 4.4 mozna takze wykorzystac
do oceny strategicznej pracownikéw firmy, a nastepnie do tworzenia
planéw szkolen. Kierownictwo firmy moze przyporzadkowaé pracow-
nikéw do kazdej z czterech grup, a nastepnie zaplanowaé szkolenia
(tabela 4.5).
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Tabela 4.5. Klasyfikacja pracownikéw ze wzgledu na posiadane zasoby wiedzy

Kate- Przyktadowy g Dziatania w zakresie
N X . Cele dziatan A
goria opis pracownika zarzadzania wiedza
A « Stazysta « Jak najszybsze « Mentoring, coaching
« Nowo przyjety, wdrozenie « Programy
mtody pracownik _pra(_:owr)lkg do pracy adaptacyjne
I Oslagniecie przez » Tworzenie bazy
niego pozadapgj wiedzy dla nowo
produkt_ywnosm przyjmowanych
* Redukcja stresu pracownikéw,
 Redukcja obciazenia opracowanej przez
pracownikow- ich poprzednikéw
-opiekunéw
* Wpojenie zasad
kultury
organizacyjnej we
wczesnym stadium
w celu szybszej
adaptacji
i zapewnienia
spéjnosci dziatan
w firmie
B « Pracownik nowo « Zapewnienie « Szkolenia z zakresu

przyjety z duzym
stazem w zawodzie

wysokiej jakosci
obstugi w relacji

obstugi klienta
« Preferowanie

u innych profesjonalista - przy zatrudnianiu
pracodawcow - klient pracownikéw mniej
 Ekspert » Kodyfikacja wiedzy doswiadczonych,
,.starej daty” profesjonalisty lecz
- .Chtodny « Podniesienie utalentowanych,
profesjonalista” satysfakcji zdolnych
— pracownik i lojalnosci klientéw ~ do szybkiego
o niskiej inteligencji na poziomie podnoszenia

emocjonalnej,

emocjonalnym™

kwalifikacji

~karierowicz” « Ograniczenie pola * Wprowadzenie
do naruszania etyki ! egzekwgwame
pracy standardow
etycznych

12 Satysfakcja klientéw ma wymiar emocjonalny i intelektualny. Na poziomie

intelektualnym klient jest zadowolony z obstugi, lecz to zadowolenie nie

gwarantuje, ze klient pozostanie w firmie. Dopiero satysfakcja emocjo-

nalna gwarantuje lojalno§¢ klienta.
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Tabela 4.5. Klasyfikacja pracownikéw ze wzgledu na posiadane zasoby wiedzy

— cigg dalszy
Kate- Przyktadowy
goria opis pracownika

Cele dziatan

Dziatania w zakresie
zarzadzania wiedza

C .

lw)
.

,.Ekspert nowej
generacji”

— pracownik

0 wysokich
standardach
etycznych, wysokiej
kulturze osobistej
oraz dobrze
wyksztatcony

Sekretarka o duzym
stazu

Pracownik sprawny
organizacyjnie,
lecz nieposiadajacy
wybitnych zdolnosci
profesjonalnych
(czasami szuka
mozliwosci kariery
w strukturach,
poniewaz wie,

ze nie jest w stanie
wiele osiagnaé

w dziedzinie wiedzy
profesjonalnej)
»TYp ,,dziatacza”

— poswiecajacy

sie dobru firmy,
lecz zaniedbujacy
wtasny rozwoj
profesjonalny

« Posiadanie w swoich
szeregach jak
najwiekszej grupy
takich pracownikéw
Analiza $ciezek
kariery ekspertéw
w celu identyfikacji
dziatan i procesow
zarzadzania, ktére
sprzyjaja rozwojowi
i utrzymaniu takich
pracownikéw

w naszej firmie

Poszerzenie wiedzy
profesjonalnej
pracownika w celu
lepszej koordynacji
pracy

* Mniejsza
pobtazliwosé

dla ,,ekspertéow”
za naruszenie
etyki pracy
Wykorzystanie
czesci ekspertow
do szkolenia
mtodszych
pracownikéw
(szczegdlnie

z pola A)
Koncentracja

na najbardziej
dochodowych

i prestizowych
projektach w celu
wykorzystania
potencjatu
pracownikéw

Szkolenia w zakresie
podstaw wiedzy
profesjonalnej

(np. sekretarka

w kancelarii
prawnej odbywa
kurs dotyczacy
podstawowej
znajomosci Kodeksu
Cywilnego)

Zrédfo: opracowanie wlasne.



