Stan i perspektywy rozwoju gospodarki i zarzqdzania hotelarstwem
UDK 388.488.2

Grzegorz Rippel

konsultant, trener biznesu, doradca zawodowy 1 wyktadowca
akademicki,

wlasciciel firmy szkoleniowo-doradczej «ILLUSTRO»
Opole, Polska

WIEDZA W ORGANIZACJI - KONCEPCJA | RZECZYWISTOSC:
REFLEKSJE PRAKTYKA

Wprowadzenie o organizacjach uczacych si¢. Co jaki§ czas w
naukach o organizacji pojawia si¢ nowa koncepcja zwigzana z
zarzadzaniem, ktora zostaje poddana dyskusji na bazie jej weryfikacji w
praktyce. Taka dyskusja zderzajagca koncepcje teoretyczne z
doswiadczeniami praktykéw moze w tym momencie by¢ podstawg rozwoju
dziatan biznesowych w oparciu o rzetelng wiedz¢ naukowg poparta
doswiadczeniami menedzerow.

Jedna z takich koncepcji szeroko rozpatrywanych od kilku lat w nauce
jest pojecie organizacji uczacej si¢. Podstawg funkcjonowania w takich
strukturach jest silna koncentracja na wiedzy- jej przechowywaniu,
kumulowaniu 1 przekazywaniu jako kluczowym zrédle przewagi
biznesowej. W niniejszych rozwazaniach chciatem przyjrze¢ si¢ gidéwnym
zalozeniom teoretycznym i skonfrontowac je z kilkoma punktami praktyki.

Organizacja oparta na wiedzy- zalozenia teoretyczne. Organizacja
oparta na wiedzy w rozumieniu koncepcji zarzadzania [1] to twoOr, ktorego
istota jest odnoszenie si¢ do sumy wiedzy, jaka dysponuja poszczegdlni
cztonkowie organizacji. Samo za$ uczenie si¢ organizacji mozna okresli¢
jako umiejetnos¢ lub proces poprzez ktory organizacja uzyskuje lub
poprawia swoje wyniki w oparciu o0 doswiadczenia [2]. To waskie podejscie
do organizacji oparte] na wiedzy i1 zarzadzajacej wiedza. W szerszym
bowiem ujeciu zarzadzanie wiedza w organizacji jest pojmowane jako
,proces jak najlepszego wykorzystania aktywow wiedzy, wywodzacych si¢
Z procesow, systemow i kultury organizacyjnej dotyczacej marki, osobistg
wiedzy pracownikow, licencji, jak roéwniez struktur zwigzanych z wiedzg jak
np. banki wiedzy, technologie czy zespoly zadaniowe” [3].
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Taka wiedza organizacyjna jest ,,zywa”, ciggle si¢ rozwija, ewoluuje
i ,przeptywa” pomiedzy ludzmi. Zasada jest to, ze zadna organizacja nie
osiggnie z zalozenia stanu ,,skofczonosci’- gdyz proces uczenia si¢ jest
ciggly i ciggle trwa. W koncepcji takiej firmy zaktada si¢, ze pracownicy
chcag si¢ uczy¢ i co wazne, chcg t¢ wiedze przekazywaé dalej, a firma nie
tylko umozliwia im taki rozwdj, ale wrecz oczekuje takiej postawy
otwarto$ci o gotowosci do dzielenia si¢ wiedzg z innymi pracownikami. Tak
rozumiane uczenie si¢ jest w organizacji rozumiane jako zachecanie ludzi
do ciaggtego poszukiwania nowych rozwigzan, zglebiania istoty problemoéw
i szukania jak najbardziej efektywnych sposob6w znajdowania optymalnych
rozwigzan. Ten aspekt podkresla wielu autorow, piszac: organizacja uczy
sig, zdobywajqc i wykorzystujgc wiedze poprzez stosowanie wewnetrznych i
zewnetrznych sprzezen zwrotnych, ktore sprzyjajqg budowaniu wiedzy oraz
doskonaleniu jej umiejetnosci w tym zakresie. Zarzqdzanie wiedzqg moze
przynies¢ maksimum efektywnosci w dziatalnosci organizacji, jesli panuje w
niej odpowiednia kultura i klimat, zorientowane na jej ciggle uczenie sie
oraz doskonalenie tego procesu w czasie [4].

Tak wigec punktem kulminacyjnym przedsigbiorstwa opartego na
wiedzy jest wykorzystywanie doswiadczenia 1 wiedzy pracownikow do
kreowania nowych poktadéow wiedzy, a nastepnie sterowanie nabytymi
doswiadczeniami. Aby jednak to moglo nastgpi¢, konieczny jest wlasciwy
klimat organizacyjny sprzyjajacy takim procesom. Taka kultura organizacji
opartej na wiedzy charakteryzuje si¢ trzema zasadniczymi elementami:

a) jest otwarta na eksperymenty i nowe doswiadczenia

b) zachgca pracownikow do odpowiedzialnego podejmowania
ryzyka

c) wykazuje si¢ gotowoscig do akceptacji btedow wynikajacych z
podejmowania ryzyka i eksperymentowania

Ponadto trzeba podkresli¢, ze w takiej organizacji otwarte sg granice
pomigdzy przetozonymi a podwiadnymi.

Wyzszym stadium rozwoju bedzie model organizacji inteligentnej,
ktéra powinna zawiera¢ nastepujace parametry:

a) odpowiednia wiedza jest w niej dostepna i osiagalna przez
kazdego pracownika oraz efektywnie przez niego wykorzystywana,

b) organizacja posiada kompletne informacje na temat zadan,
warunkow operacyjnych, wspolpracy z dostawcami na rynku itd.,
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C) zapewnia rozwdj inicjatyw i kultury wewnatrz organizacji, ktore
to dzialania promujg jako$¢ wykorzystywanej wiedzy,

d) dostarcza wiedz¢ do wszystkich pracownikow, aby ich uczy¢,
doskonali¢ ich umiejetnosci oraz dodatnio wptywac na rozwoj,

e) deleguje wladze, upowaznienia, prawa do decydowania o wiedzy,
aby dzigki temu umozliwi¢ podejmowanie decyzji pracownikom i branie
przez nich odpowiedzialno$ci za wykorzystanie zasoboéw wiedzy w
praktyce,

f) zapewnia i rozwija odpowiednie zasoby wiedzy oraz strukturg
organizacyjng, ktore ulatwiaja dzialanie pracownikom skuteczne 1
inteligentne [4].

Granica po przekroczeniu ktorej mozemy zacza¢ mowic o organizacji
inteligentnej w porOwnaniu  z organizacja oparta na wiedzy jest
niedookreslona- brak tutaj Scistych wskaznikéw pozwalajagcych na
dokonanie takiego podziatu.

Jak to wyglada w realiach biznesu? Zgodnie ze stwierdzeniem
pioniera psychologii spotecznej Kurta Lewina ,nie ma nic bardziej
praktycznego niz dobra teoria”, dlatego tak waznym jest, aby koncepcje
organizacji uczacej si¢ zderzy¢ z praktyka biznesows.

Weczeséniej warto jednak zej$¢ z poziomu pewnej naukowej abstrakcji
na konkretne okreslenie, gdzie ta wiedza w przedsigbiorstwach si¢ znajduje
1 w jaki sposob si¢ przejawia. Jest to o tyle wazne, ze wielu menedzerow
wychodzi z zalozenia, ze jesli posiadajag w swojej firmie okreslone narzedzia
typu wewnetrzna baza wiedzy, to spetniajg juz kryteria organizacji uczacej
si¢ 1 w zasadzie nie rozumieja, dlaczego nadal nie s3 w czotdwce firm
Swiatowych w jednym szeregu obok np. Apple’a czy Google... Z calg
stanowczoscig nalezy podkresli¢, ze same narzedzia czy funkcjonujaca
infrastruktura sprzyjajaca rozwojowi wiedzy to spelniony aspekt
organizacyjny, jednak kluczem do sukcesu jest potaczenie tego potencjalu
technicznego z ludzkim zaangazowaniem 1 checig uczenia si¢ i dzieleniem
wiedzg.

Rodzaje wiedzy w organizacji. W ponizszej tabeli zaprezentowano
rodzaje wiedzy, z jakimi spotykamy si¢ w organizacjach.
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Tabela 1. Rodzaje wiedzy organizacyjnej

WIEDZA WIEDZA
INDYWIDUALNA KOLEKTYWNA
WIEDZA Zasady Wykresy i schematy
JAWNA Procedury organizacyjne

Plany dziatania organizacji i
wyznaczone cele
Spisane zasady komunikacji

WIEDZA Niepisane zasady Wynegocjowane podziaty
UKRYTA Podejscie do rozwigzywania obowigzkow
probleméw Kluczowe zasoby wpltywow
Elementy ,,trikow” Zaufanie i wiarygodno$¢
zawodowych
Zrédto [5]

Organizacje- szczegOlnie typu rozproszonego- czgsto nie potrafig
wiasnie uczy¢ si¢ na swoich btedach goéwnie z powodu braku wiasciwych
mechanizméw potrzebnych do dzielenia si¢ swoimi doswiadczeniami i
przejrzystego ich przedstawiania i wdrazania w catym systemie organizacji,
ktory wymaga sprawnego przeptywu pomiedzy wiedzg jawng i ukryta,
indywidualng 1 kolektywng. Takie niepowodzenia majg takze miejsce w
sytuacji przetadowania informacjami.

Wymieni¢ w tym miejscu warto najczesciej pojawiajace si¢ problemy
1 kwestie, ktoérych rozwigzanie moze przyczyni¢ si¢ do wzrostu jakosci
zarzadzania wiedzg w organizacjach:

a) koniecznos¢ wiasciwego monitorowania efektywnosci szkolen
oraz wszelkich dzialan rozwojowych pracownikow, a wigc sprawdzenie, w
jakim stopniu kompetencje pracownika wzrastaja po aktywnosciach
rozwojowych oraz zadbanie, aby nabyte kompetencje byly optymalnie
wykorzystywane.

b) potrzeba uwzglgdnienia kosztow wprowadzenia wiasciwych
technologii wspierajacych proces uczenia si¢ organizacji i mozliwosci
wymiany wiedzy pomiedzy pracownikami. Koszty te powinny byc¢
traktowane jako niezbgdna inwestycja w budowanie trwalej przewagi
konkurencyjnej firmy na rynku
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c) zwrlcenie szczegblnej uwagi na niedostateczne postrzeganie
przez pracownikdéw istotnosci wiedzy w konteks$cie budowania przewagi
strategicznej ich przedsi¢biorstwa. Zastosowanie nowatorskiej techniki i
umozliwienie pracownikom dzielenia si¢ wiedza to tak naprawde nie tyle
pierwszy, co chyba zdecydowanie najlatwiejszy krok w drodze ku
organizacji opartej na wiedzy. Drugim krokiem zdecydowanie trudniejszym
jest praca nad ludzmi- przekonanie ich o wartosci ich wiedzy dla organizacji
I wskazanie oraz wyegzekwowanie krokow zmierzajacych do wdrozenia
procedur organizacji uczacej sie.

d) rozwigzywanie probleméw i oporéw z dzieleniem si¢ wiedzg
wsrdd pracownikow. Ta grozna sytuacja obszaru relacji miedzyludzkich,
moggca uniemozliwi¢ normalne funkcjonowanie kazdej firmy, nie tylko tej
nastawionej na bycie tworem uczacym si¢. Nalezy jednak podkresli¢, ze to
naturalna postawa ludzi dbajacych o swoje miejsce pracy w sytuacji
wdrazania nowych rozwigzan (i obawy typu: ,,czy ja si¢ odnajde jako
pracownik w nowej sytuacji, czy jej podotam?”). taki zwykty ludzki egoizm
wynik jacy z poczucia gwarancji pewnosci chociazby zatrudnienia. Taka
postawa wynika w wielu sytuacjach z braku wczes$niejszego ,.gruntu”
komunikacyjnego w kontekscie takich zmian i braku dostatecznie otwarte;j
komunikacji w takich wydarzeniach w firmie.

e) zapobieganie zjawisku ,,utraty pamieci w organizacji”’, ktore ma
miejsce w sytuacji, gdy doswiadczony pracownik opuszcza firme, a jego
miejsce zajmuje osoba o mniejszym doswiadczeniu. Wiedza typu jawnego
moze by¢ przekazana w formie pisemnej lub ustnej, ale przekazanie ukrytej
wiedzy indywidualnej jest znacznie trudniejsze. Dlatego tak ryzykowne dla
organizacji jest dziatanie w sytuacji, gdy traci wielu do$wiadczonych
pracownikdw w krotkim okresie czasu. Co prawda funkcjonuje
powiedzenie ,,nie ma ludzi niezastgpionych”, ale dla organizacji oznacza to
konieczno$¢ dziatania pod presja braku wiedzy indywidualnej i
nieformalnej, a to zawsze wigze si¢ z duzym ryzykiem skutecznos$ci
dzialania, zanim nowi ludzie wypracuja swoje poklady wiedzy.

f) dostrzeganie probleméw z postawami pracownikow wobec
koncepcji zarzadzania wiedza w organizacji. Istotne jest dziatanie z
osobami, ktorych partykularne interesy powoduja, Zze nie chca si¢ dzieli¢
wiedzg z innymi pracownikami- traktujg ich jako zagrozenie wlasnej pozycji
w firmie. Zagrozenia dla organizacji uczacej si¢ w obszarze komunikacji
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odnosza si¢ takze do tzw. ,sktadow informacyjnych”, a sg to swoiste
magazyny wiedzy i zasobow zwigzanych z informacja, do ktérych nikt
spoza danego skfadu (np. danej jednostki organizacyjnej, wydziatu) nie ma
dostepu... Czasami nawet inni nie wiedzg o istnieniu danych zasobow, a ich
,wilasciciele” traktuja je jako swoistg karte przetargowa na wypadek sytuacji
kryzysowej dla nich.

g) dostrzezenie zagrozenia ,,przetadowania” danymi i informacjami
wspolnych przestrzeni komunikacyjnych (serwery, bazy wiedzy, poczta
elektroniczna) - czesto niepotrzebnymi, a wiec brak umiejetnosci wlasciwe;j
segregacji informacji pod katem jej istotnosci dla innych pracownikéw [6] i
tym samym $wiadomego budowania podstaw wiedzy organizacyjnej, a nie
budowania ,,$mietnika informacyjnego”. Chodzi tutaj szczegdlnie o
syndrom ,,DW” czyli wysylanie informacji mailowych z dolaczeniem
kolejnych osob, ktore ,,na pewno powinny wiedzie¢ o sprawie- tak na
wszelki wypadek”. Nad wyraz czgsto jest to sytuacja budowania swojego
zaplecza bezpieczenstwa w przypadku sytuacji trudnej (,,przeciez inni tez o
tym wiedzieli- dostali maila w tej sprawie”) . Odpowiedzialnym
menedzerom moze takze przeszkadza¢ w realizacji zadan wlasnie takie
przecigzenie informacjami. To moze uniemozliwia¢ wtasciwg hierarchizacje
zadan, oceng zagrozen w dziataniu w efekcie czego dzialania menedzera
stajg si¢ mniej efektywne, okupione wiekszym stresem (,,czy ta informacja
jest wazna czy tez nie?”), a cale ich dziatania ulegaja wigkszemu
rozproszeniu na tzw. pobocznych tematach, zamiast koncentracji na
wlasciwych dziataniach. To z pewnos$cig nie przybliza do ideatu organizacji
uczacej sie.

Podsumowanie. Kluczem do dziatania kazdej sprawnej organizacji
(szczeg6lnie za$ tej pretendujacej do miana organizacji uczacej si¢) jest
wycigganie wnioskdw z wszelkich zawirowan organizacyjnych i sprawne
ich przekazywanie wewnatrz organizacji pod postacig sformalizowanych
procedur czy wytycznych, ale takze mniej formalnych wskazowek dziatania.
Nazywamy to uczeniem si¢ na podstawie wyciggnigtych wynikoéw. Niestety,
czgsto menedzerowie potrafig doskonale wyciaga¢ wnioski z niepowodzen,
ale znacznie gorzej radza sobie z rozprowadzeniem informacji o
mozliwo$ciach przeciwdziatania w przysztosci takim niepowodzeniom
wsrod czlonkéw swojej organizacji. Niezdolno$¢ do takiego uczenia si¢ w
potaczeniu z brakiem zaufania powoduje duze zagrozenie- poszczegéline

304



jednostki popelniaja te same bledy w réznym czasie z rdznymi
konsekwencjami.

Stowa kluczowe: organizacja oparta na wiedzy, zarzadzanie wiedza,
wiedza organizacyjna.
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