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Streszczenie: Wedlug badaczy rozwoju organizacji zarzadzanie wiedza staje si¢ coraz
wazniejszym obszarem aktywno$ci wspotczesnych organizacji. Zarzgdzanie wiedza
postrzegane jest nawet jako nowy paradygmat zarzadzania organizacja.

Dlatego autor artykulu przedstawia podstawy teoretyczna tworzenia si¢ wiedzy i
aktywnego zarzadzania wiedzg w organizacji. W artykule zostaly zaprezentowane wybrane
definicje wiedzy, majace swoje zréodto w odmiennych nurtach filozoficznych, wskazane
zostaly cechy wiedzy oraz rola jezyka w procesie tworzenia wiedzy, a takze wybrane
modele tworzenia si¢ wiedzy, od najbardziej abstrakcyjnych do przedstawiajacych ideg
funkcjonowania systemow zarzadzania wiedza.

Stowa kluczowe: wiedza, zarzadzanie wiedzg, system zarzadzania wiedza.

1. Wprowadzenie

Zarzadzanie wiedzg organizacji staje si¢ coraz wazniejszg aktywnoscig wspotczesnych
organizacji. W literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze ,teoria zarzadzania wiedza jest
owym paradygmatem zarzadzania w XXI wieku” [1]. W literaturze nauk o zarzadzaniu
tematyka zarzadzania wiedzg jest obecna od ponad dwdch dziesigcioleci, jednak podstawy
teoretyczne takiego zjawiska wydaja si¢ do$¢ rozproszone.

Dlatego celem gldownym niniejszego artykutu jest zaprezentowanie teoretycznych, w
tym filozoficznych i metodycznych, podstaw konstruowania systemow zarzadzania wiedza
w organizacji. Cele szczegotowe, ktore sktadajg si¢ na cel glowny, sa nastepujace:

—  zaprezentowanie wybranych definicji wiedzy majacych swoje zrodlo w réznych

nurtach filozoficznych,

—  wskazanie pozadanych cech wiedzy oraz tendencji w tym zakresiec w naukach o
zarzadzaniu,

—  zwrdcenie uwagi na role jezyka, ktory staje si¢ zwykle poczatkiem budowania
ontologii organizacji lub zjawisk, ktore reprezentuje si¢ w systemach zarzadzania
wiedza,

—  przedstawienie wybranych modeli tworzenia wiedzy, od najbardziej
abstrakcyjnego, bedacego konstrukcja myslowa, do przedstawiajacego
wykorzystanie systemu zarzadzania wiedzg w organizacji.

W artykule wykorzystano jako metod¢ naukowg studia literaturowe, a w ich wyniku

dokonano syntezy pogladéw roznych autoréw na temat tworzenia wiedzy w organizacji w
spdjna catosé.

2. Teoretyczne podstawy tworzenia wiedzy
2.1. Definicje wiedzy

Wedtug klasycznej koncepcji wiedza to ,,prawdziwe uzasadnione przekonanie” [2]. Z
jednej strony, B. Russel pisat: ,,Powiemy, ze bezposrednio znamy to, co uswiadamiamy
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sobie wprost, bez posrednictwa jakich§ wnioskowan czy pewnej znajomosci prawd” [3]
Autor nazywat ten rodzaj wiedzy wiedzg bezposrednig. Z drugiej strony, G.E. Moore
ujmowal wiedz¢ jako co$, czemu towarzyszy zdanie logiczne, ujete bezposrednio za
pomocy jakiegos jezyka. W tym przypadku podmiot poznajacy musi by¢ przeswiadczony o
jego prawdziwosci oraz samo zdanie logiczne musi by¢ prawdziwe [4].

Takie ,,logiczne”, bo uzywajace jezyka logiki formalnej, wytlumaczenie wigze si¢ ze
sformutowang przez F. Bacona, klasyczng teorig eksperymentu (a szerzej: badania
empirycznego w nauce — przyp. autora). Zaktadata ona, Ze poznanie i pomiar sg neutralne
wzgledem badanej rzeczywistosci [5].

K. Becker przytacza poglad, ze wiedza o $wiecie, ktorg tworzymy sprowadza si¢ do
czegos$ innego. Czego$ bardzo podstawowego. Mianowicie ,,wiedzie¢” oznacza odrézniac
co$ od czegos innego ( w oryginale: ,,one thing from another” — przy. autora) [6]. Powstaje
jednak pytanie, czy poznajacy ma wiedz¢ czy tez wiedza jest w jakims sensie oddzielona od
poznajacego. K. Popper pisat w ,,The Objective Knowledge”, ze nie mozna posigs$¢ wiedzy,
tak jak posiada si¢ rzeczy. Utozsamial on wiedz¢ z prawda, jego zdaniem prawde trzeba
odkrywaé krok po kroku, coraz glebiej rozumiejac otaczajacy $wiat. J. Zycinski przytacza
jego stowa piszac: ,,Nie mozna by¢ whascicielem prawdy, lecz tylko jej poszukiwaczem.”

(7]
2.2. Cechy wiedzy

Aby wskazaé, jakie cechy ma wiedza, mozna przywola¢ wypowiedz M. Plancka, ktory
pisat w swoim ,,Wprowadzeniu do fizyki”: nasza wiedza fizyczna wywodzi si¢ z wrazen
zmystowych, ale jej postep polega wihasnie na uwalnianiu si¢ od wszelkiego
antropomorfizmu, co w konsekwencji prowadzi do mozliwie najwickszego oddania si¢ od
danych zmystowych [8]. Natomiast K. Ajdukiewicz twierdzil, ze ,,poznanie naukowe jest
poznaniem intersubiektywnie komunikowalnym i intersubiektywnie kontrolowalnym.” [9]
Mozna powiedzie¢, ze koncepcja ta wpisuje si¢ w nurt racjonalizmu. Takie podejscie, jak
twierdzil, K. Ajdukiewicz, jest korzystne ze wzglgedu na nieuleganie ,,niezrozumiatym
frazesom” i ,,bezkrytycznym przyjmowaniu pogladow” [10].

J. Piaget twierdzi za H. Pieron, ze kazde wrazenie jako akt poznania ma charakter
symboliczny i nie osigga jednak nigdy takiej obiektywnosci, jaka charakteryzuje nawet
najprostsze rownanie matematyczne [11]. Dlatego wiedz¢ naukowa w naukach o
zarzagdzaniu powinna cechowac $cisto$¢, a w wielu obszarach nauk o zarzadzaniu postepuje
,,matematyzacja” wiedzy [12]. Zupelnie naturalnym objawem takiego podejScia jest
powstanie takich subdyscyplin, jak psychologia matematyczna, ekonometria czy w koncu
zwykle wykorzystanie statystyki w badaniach w nauce o zarzadzaniu.

Inna cecha, jakg powinna posiada¢ wiedza, to prostota. Wyrdznia si¢ przy tym prostote
matematyczng i logiczng. Jak pisze J. Brzezinski, s3 one wzajemnie sprzeczne. Prostsza
logicznie jest ta teoria, ktdra zawiera mniej zatozen. Jednoczes$nie taka teoria wymaga
najczesciej bardziej skomplikowanego aparatu matematycznego, z pomocg bgdzie mozna
wyprowadzi¢ z niej logiczne i empiryczne konsekwencje[12].

Kolejng cechg wiedzy powinna by¢ pewno$¢. JednoczeSnie mozna wyrdznié trzy
rodzaje pewnosci. Pierwsza to pewno$¢ psychologiczna. Oznacza ona subiektywne
przekonanie o tym, ze dana hipoteza, twierdzenie lub teoria sa prawdziwe. Pewno$é
epistemologiczna mowi o stopniu potwierdzenia hipotezy, twierdzenia lub teorii w §wietle
procesoOw poznawczych. Pewno$¢ logiczna okresla stopien niezawodno$ci w oparciu o
kryterium prawdopodobienstwa [13].
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W tym miejscu trzeba wyjasni¢, ze J. Brzezinski okresla pewnos¢ epistemologiczna
jedynie w oparciu o ,dane empiryczne”. Jednak jest to zdecydowanie zbyt waskie
podejscie, gdyz ,,dane empiryczne” wpisuja si¢ juz w jaka$ metodyke gromadzenia wiedzy,
zakladajacg istnienie tych danych. Jesli przyjmie si¢ pozytywistyczne rozumienie
epistemologii, bedzie to jedyne prawdziwe wytlumaczenie. Jednak ze wzgledu na inne
rodzaje poznania (mozna przywota¢ chocby Platona i jego idee), nie mozna zawezic
poznania tylko do danych empirycznych. Moga to by¢ takze konstrukcje myslowe lub
koncepcje wysoce abstrakcyjne.

2.3. Znaczenie jezyka w tworzeniu wiedzy

Od czaséw Kartezjusza wiedza jest traktowana jako wytwor indywidualnego umystu,
wyrazony za pomoca spotecznego narzgdzia — jezyka [14]. L. White i A. Taket twierdza, ze
Ltworzymy sens $wiata, rozumiemy go i mamy w nim udziat poprzez jezyk, ktorym si¢
poshugujemy.” [15]

Do wyrazania wiedzy stuzy wtasnie jezyk. Jest to banalne stwierdzenie, ale doniostos¢
tego faktu zauwazyt L. Wittgenstein, ktory uzyt terminu znanego jako ,argument za
jezykiem prywatnym”. Jego zdaniem okreslenie ,,wiedza” nie jest trafne w odniesieniu do
czysto osobistych stanow wewngtrznych. Jest tak dwdoch powodow. Po pierwsze, nie
sposob wowczas mowic o kategorii btedu (np. pomiaru, definicji itp. — przyp. autora). Po
drugie, w wypowiadane stwierdzenia nie mozna watpi¢, poniewaz nie mozna ich w zaden
sposob podwazyc¢ [16].

R.G.A. Dolby podaje kilka argumentéw za takim podejsciem, ktore jednoczes$nie
przeciw metodyce tworzenia wiedzy, jakg proponowat K. Popper. Jednym z wazniejszych
argumentow jest watpliwo$¢, czy mozna wierzy¢ we wlasne do§wiadczenia oraz czy jedno
doswiadczenie faktu sprzecznego z przyjeta teorig wystarczy do jej uzasadnionego
odrzucenia [17].

W tym miejscu warto przytoczy¢ gtos w dyskusji K. Zimniewicza, ktory w 2008 roku
twierdzil, ze ,,dzungla” w nauce o zarzadzaniu, uzyta najpierw przez Koontza i O’Donell’a,
nie tylko nie zmniejszyla si¢ z czasem, ale ulegla zwigkszeniu. Autor podaje przyktad
tlumaczenia si¢ doktorantéw z powodu nieprecyzyjnego uzycia pojec: ,ja to tak
przetltumaczytem z jezyka angielskiego” [18]. W podobny sposéb wypowiada si¢ T.
Gruszewski, ktory pisze o nieprzekladalnosci jezykow podczas zarzadzania
przedsigbiorstwem. Twierdzi on, ze ,,w praktyce uzywamy rdéznych konwencji” i
,przekrojow informacyjnych”. Podaje przyktad rozpatrywania kosztow przedsigbiorstwa
pod wzgledem ekonomicznym i ksiggowym [19]. Taka sama sytuacja ma miejsce w
zakresie pracy menedzerskiej, prowadzenia badan w tym zakresie i budowania w oparciu o
informacj¢ wytworow mysli ludzkie;j.

Aby dostrzec znaczenie jezyka w tworzeniu wiedzy, warto przytoczy¢ zdanie J.W.
Brehmera: ,,warunkiem porozumienia (...) mi¢dzy ludzmi jest odpowiednia precyzja w
postugiwaniu si¢ wyrazeniami jezykowymi”. Autor wymienia jako przyczyny
nieporozumien m.in. ,,efekty jezykowe” (metafory, stowa zbyt pojemne znaczeniowo itp.),
nieznajomo$¢ odpowiednich stow, nieostrozne uzycie wyrazen potocznych.

3. Modele tworzenia wiedzy

W literaturze nauk o zarzadzaniu istnieje wiele modeli tworzenia wiedzy. W niniejszym
artykule przedstawiono jedynie wybrane z nich — te, ktére wydaja si¢ przydatne z punktu
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widzenia metodyki tworzenia systemOw zarzadzania wiedza, bedacych fizyczna
reprezentacjg teoretycznych rozwazan na temat tworzenia wiedzy w organizacji [20].

Rowniez w literaturze z nauk o zarzadzaniu pisze si¢ raczej o zarzadzaniu wiedzg w
organizacji niz o tworzeniu wiedzy. Jednak w dalszej czesci artykutu oba sformutowania
bedg uzywane zamiennie. Proces ten rozumie si¢ jako zarzadzanie procesami tworzenia,
dystrybucji 1 upraktycznienia wiedzy w celu zwigkszenia efektywnosci organizacji,
zwlaszcza w wymiarze operacyjnym [21].

F. Matos, A. Lopes prezentujg model tworzenia wiedzy ukrytej i jawnej jako wynik
pracy w zespole, ale oparty na kapitale intelektualnym kazdego z jego cztonkéw oraz
odbiorcow dziatan w organizacji. Jest to model wysoce abstrakcyjny i raczej obrazujacy to
zjawisko, niz umozliwiajacy aktywne ksztattowanie go. W modelu tym mozna wyr6znic
dwa rodzaje wiedzy: ukrytg (tacit — z ang.) i jawng (explicite — z ang.). Wiedza jawna
powstaje w oparciu o kapital intelektualny zespotu jako cato$ci oraz procesow, ktore
odbywaja si¢ w organizacji. Oba rodzaje wiedzy ,rozpostarte” sg na kapitale Iudzkim i
kapitale spotecznym organizacji. Wizualizacje¢ modelu tworzenia si¢ wiedzy wedtug F.
Matos’a, A. Lopes’a przedstawia rys. 1.

kapitat
ludzki
T

kapitat kapitat
zespotu indywidualny
< /praca\ >

wiedza zespolowa wiedza
jawna ukryta

kapitat kapitat .

procesowy zasobowy .
-kapita’rl
strukturalny

Rys. 1. Tworzenie wiedzy jawnej i ukrytej w organizacji [22]

Innym modelem, rowniez abstrakcyjnym, tworzenia si¢ wiedzy ukrytej i jawnej jest
model El-Sayed Abou-Zeid. Model ten oparto na modelu I. Nonaka i H. Takeuchi
opracowali graficzng reprezentacje¢ procesu tworzenia si¢ wiedzy. Ich model zostat
nazwany SECI [23]. Pokazano w nim cztery etapy zmiany wiedzy ukrytej w jawng i
odwrotnie. Model ten ujmuje jednak oba rodzaje wiedzy w sposdb dynamiczny, nie jest to
prosta typologia tak jak w przypadku modelu na rys. 1.
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El-Sayed Abou-Zeid zmodyfikowal ten model wskazujac na inne procesy sktadowe
[24]. Wiedza ukryta poprzez proces socjalizacji 1 jako wynik wyborow jednostki
przeksztatca si¢ w wiedzg jawng, co powoduje jej konceptualizacj¢. Nastgpnie poprzez
proces taczenia i wymiany (w oryginale ,,combination” — przyp. autora) powstaje jawna,
usystematyzowana wiedza o rzeczywisto$ci. Zamienia si¢ ona zndw poprzez proces uczenia
si¢ jednostki (w oryginale ,,internalization” — przyp. autora), co skutkuje operacjonalizacja
wiedzy u jednostki. Taka wiedza jest znéw wiedzg ukrytg. Tu cykl zaczyna si¢ od nowa.
Rys. 2 przedstawia model El-Sayed Abou-Zeid w postaci graficzne;.

wiedza ukryta —> wiedza jawna
wiedza ukryta Proces socjalizacji: Proces eksternalizacji:
wiedza zaakceptowana wiedza koncepcyjna
—

e
Proces internalizacji: Proces taczenia:
wiedza jawna wiedza operacyjna wiedza ztozona

Rys. 2. Model tworzenia wiedzy cyklicznej [24]

Zaproponowane przez El-Sayed Abou-Zeid ujecie wiedzy ukrytej jest zgodne z tym, co
B. Russell nazywat to ,,wiedzg prywatng”, w tym przypadku czlonkoéw organizacji.
Twierdzit on, Ze to, co jakie$ zdanie oznajmia (wypowiedziane w jezyku naturalnym —
przyp. autora), mozna rozumie¢ tylko o tyle, o ile kto$ jest zaznajomiony bezposrednio z
tym, co zostato powiedziane [25].

M. Kilduff, A. Mahra, M.B. Dunn uwazaja, ze podej$cia do tworzenia wiedzy mozna
podzieli¢ ze wzgledu na perspektywe ontologiczng i epistemologiczng [26]. Powstajg
wowczas cztery typy takiej perspektywy, przedstawione na rys. 3. Autorzy okreslili te
perspektywy taczac cztery kierunki filozoficzne i poszukujac przyktadéow organizacji, w
jakich wiedze tworzy si¢ wlasnie w dany sposob. Podejscie to, w odréznieniu do modelu
El-Sayed Abou-Zeid, wychodzi poza ramy konceptualizacji i skupia si¢ zar6wno na
ontologii organizacji, jak i rejestracji wystepujacych w niej faktow. Autorzy ten drugi
wymiar nazywaja epistemologia, co w obrebie organizacji mozna ttumaczy¢ jako zbior
metod pozyskiwania informacji o faktach (ontologii) organizacji.

Podobng koncepcje prezentuja R. Chalmeta i R. Wrangel. Swoje rozwazania
umieszczajg w rzeczywistosci organizacyjnej, ale sposob tworzenia wiedzy jest dosc
uniwersalny. Jednocze$nie jest on juz bliski wykorzystaniu podczas budowania
informatycznych systemow zarzadzania wiedzg. Wiedza docelowa (target knowledge —
ang.) jest wynikiem procesu poszukiwania, a nastgpnie tgczenia wiedzy jawnej 1 ukrytej. W
organizacji wiedza jawna mieSci si¢ w procesach i dokumentacji, a ukryta w glowach
pracownikow i whascicieli. Schemat tego zjawiska przedstawia rys. 4.
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Epistemologia: czy wiedza na temat §wiata jest
prawdziwa?

tak

nie

Podejscie realne w
organizacji: wiedza oparta
na logice formalnej

Podejscie kompromisowe w
organizacji: wiedza oparta
na doswiadczeniu

Podejscie oparte na
sprzecznosciach w
organizacji: wiedza oparta
na indukcji

Podejscie instrumentalne w
organizacji: wiedza oparta o
studia przypadku

Rys. 3. Perspektywy tworzenia wiedzy [26]

wejécia systemu zarzadzania wiedza
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przetwarzania informacji
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wyj$cie systemu zarzadzania
wiedza: wiedza docelowa, ktora

organizacja chce wykorzystywac

Rys. 4. Tworzenie wiedzy docelowej, ktora organizacja chce wykorzystywaé [21]

W organizacji

wiedza staje si¢ pochodng przyjetej ontologii

w dziedzinach

funkcjonalnych. R. Chalmeta i R. Grangel wskazuja, ze gromadzona wiedza w organizacji
bazuje na dominujacej ontologii przedsi¢biorstwa. Ta znowu pochodzi z funkcji tej
organizacji, a precyzyjnie rzecz ujmujac, z jezyka, jakim postuguje si¢ personel wewnatrz
tych funkcji. Modelowe ujecie tego zagadnienia przedstawia rys. 5. Warto zauwazy¢, ze
takie podejécie jest krokiem w kierunku zbudowania systemu zarzadzania wiedzag w
przedsigbiorstwie, aczkolwiek nie wystarczajagcym. Brakuje w nim elementu sprzezenia

zwrotnego, za pomoca zgromadzona wiedza bylaby weryfikowana i w zaleznosci od
sytuacji modyfikowana lub wzbogacana.
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gtéwna ontologia organizacji

v

tworzenie stownikow
funkcjonalnych

/
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logistyka marketing produkcja finanse kadry

wiedza organizacji: fakty, zasady, metody przetwarzania

Rys. 5. Modelowe ujecie otrzymywania wiedzy w przedsigbiorstwie [21]

Sposdb gromadzenia wiedzy z wykorzystanie sprzgzenia zwrotnego w systemie
zarzadzania wiedzg przedstawiono na rys. 6. Gromadzona wiedza w bazie wiedzy w
przedsigbiorstwie wykorzystywana jest do aktywowania ludzkich czynnosci i1
zautomatyzowanych proceséw oraz do podejmowania decyzji. To zndw generuje nowe
dane na temat przedsicbiorstwa, ktore sa agregowane w postaci porcji informacji i zasilaja
baze wiedzy na zasadzie sprzezenia zwrotnego. Jednoczesnie zachodzi proces zarzadzania
wiedzg w systemie do tego przeznaczonym, polegajace na pozyskiwaniu, kodowaniu i
przechowywaniu wiedzy i dystrybuowaniu jej w postaci zasilen informacyjnych.

W literaturze dodaje si¢ rowniez, ze infrastruktura gromadzenia wiedzy powinna by¢
odseparowana od samej wiedzy [27].

powstaja > dane

przetwarzane

A

dystrybuowanie
informacje

system
zarzadzania
wiedza

z nich tworzy sig

A

~ wiedza >

tworzy si¢ nowa

pozyskiwanie
kodowanie
przechowywanie

wykorzystana
A 4
do aktywowania do podejmowania
czynnosci decyzji

Rys. 6. Funkcjonowanie system zarzadzania wiedzg [21]
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4. Whnioski

W naukach o zarzadzaniu istnieje duza potrzeba traktowania gromadzonej wiedzy w
mysl teorii zwanej dedukcyjno-nomologicznym modelem wyjasnienia. Oznacza to, ze w
ramach tej wiedzy istniejg jakie§ prawa ogoélne, ktore w zestawieniu ze stwierdzeniami
zachodzenia jakich$ nowych faktow daja podstawe do wnioskowanie na temat zjawisko, w
ramach ktore te fakty wystapity. Takg metodyke postgpowania proponowat m.in. C. G.
Hempel, nawigzujgc przy tym do tradycji Kota Wiedenskiego [28].

Rolg systeméw zarzadzania wiedzg w organizacji jest, jak to ujal R.G.A. Dolby,
ujednolicenie wiedzy. Stwierdzit on, Ze moze si¢ to odbywaé to moze na trzech poziomach.
Pierwszy poziom obejmuje psychologiczne dazenie do redukcji konfliktow miedzy
przekonaniami. Drugi poziom to dazenie do catkowicie sformalizowanego racjonalizmu.
Jest to wowczas wzorzec prowadzgcy do budowania spojnych teorii, pozostajacych w
matematycznym zwigzku z uzyskanym zbiorem danych o rzeczywisto$ci organizacyjne;j.
Trzeci poziom odnosi si¢ do pogodzenia spolecznosci, zajmujacych si¢ innymi
aktywnosciami w organizacji [29].

W literaturze podkresla si¢ role oparcia projektowanych systemow zarzadzania wiedza
na solidnych podstawach teoretycznych, ktére pozwalaja rozwija¢ system zarzgdzania
wiedzg wraz z rozwojem organizacji. Dlatego celem niniejszego artykutu byta wiasnie
proba uporzadkowania podstaw teoretycznych, mozliwych do wykorzystania w przypadku
tworzenia systemu zarzadzania wiedzg wykorzystywanego w praktyce.
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