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Collaborative Knowledge Services
a sukces i bezpieczenstwo organizacji

Wprowadzenie

Wspodtczesnie jednym z najwazniejszych wyzwan stojgcych przed liderami biznesu
jest inercja organizacyjna, rozumiana jako pewna biernosé, bezwtad organizacyjny,
tendencja do poruszania sie firmy po ,linii proste]”. Mozna wyréznié trzy rodzaje
owej inercji:

inercja przyzwyczajen — polegajgca na trzymaniu sie sprawdzonych metod i utrwa-
laniu istniejgcego stanu rzeczy, zwtaszcza gdy firmie nie grozi kryzys; inercja intuicji —
odnoszaca sie do sit, ktore powodujg, ze firma lub osoby nig kierujgce majg trudnosci
z postrzeganiem i rozwigzywaniem problemoéw; inercja kinetyczna — odnoszaca sie do
powaznych trudnosci i zahamowan (brak dynamiki), ktére ograniczajg elastycznos¢
organizacji i czynig jg mato podatng na zmiany™.

Powyzsze oznacza, ze organizacje stosunkowo wolno reaguja na pojawienie sie w oto-
czeniu zagrozen i mozliwosci?.

1

J. Penc, Inercja organizacyjna — organizational inertnrss [hasto], [w:] Leksykon biznesu, http://
www.placet.pl/?mod=Leksykon&act=View&id=605&r=2&tyt=Inercja%20organizacyjna [dostep:
22.08.2018].

Wiecej w: K. Krzakiewicz, Zmiany w organizacji i strukturalna inercja, ,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu” 2014, nr 340: Nowe kierunki w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem —
wiodgce orientacje, s. 450-460.
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Inercja organizacyjna jest $cisle zwigzana z wystepujgcym w przedsiebiorstwach,
w mniejszym lub wiekszym stopniu, zjawiskiem oporu wobec zmian. Zrédet oporu
wobec zmian w przedsiebiorstwie najczesciej nalezy upatrywac w czynniku ludzkim —
postawach pracownikéw (réznych szczebli), ktérzy, przyzwyczajeni do utartych regut,
rytmu czy systemu pracy, wykazujg nieche¢ do jakichkolwiek modyfikacji. Zgodnie
jednak z wiedzg ekspercka nalezy dodaé, ze jest to jedynie jedno z trzech zrédet opor-
nosci, pozostate dwa to czynniki organizacyjne i procesualne®. Wéréd zrédet organi-
zacyjnych nalezy wskaza¢ przede wszystkim: zbyt matg koncentracje na zmianach,
sprzecznos$¢ interesdow poszczegdlnych jednostek sktadajacych sie na strukture or-
ganizacyjng przedsiebiorstwa, ryzyko zwigzane z zachwianiem pozycji wiadzy oraz
lek przed zmiang alokacji zasobéw firmy*. Natomiast na procesualne Zrédta oporu
wobec zmian wptyw ma przede wszystkim niski poziom zaangazowania pracownikéw
W sam proces zmian, a takze spychanie ich do roli jedynie biernych obserwatoréw,
bez mozliwosci wptywu na ksztatt wprowadzanych nowych rozwigzan. Drugg nie-
zwykle istotng kwestig sg braki komunikacyjne (i edukacyjne w duzej mierze) — brak
wtasciwego przeptywu informacji, brak zaangazowania oséb o réznorodnej wiedzy
i kwalifikacjach®. Wtasnie ta ostatnia kwestia bedzie przedmiotem rozwazan autorek.

Chcac wprowadzi¢ zmiany w firmie lub organizacji, nalezy zrozumie¢ motywy
dziatania jej pracownikéw. Kultura organizacyjna jest jednym z najwazniejszych ele-
mentédw okreslajacych organizacje — jest to system wzorcdw myslenia i dziatania,
ktére sg utrwalone w $rodowisku spotecznym organizacji i majg znaczenie dla reali-
zacji jej formalnych celéw®. Wedtug Encyklopedii zarzgdzania kultura organizacyjna
to normy spoteczne i systemy wartosci stymulujgce pracownikéw, wtasciwy klimat
organizacyjny, sposéb zarzadzania, podzielane znaczenia i symbole, schematy po-
znawcze, wymogi zachowania. Jest to catos¢ fundamentalnych zatozen, ktére dana
grupa wymyslita, odkryta lub stworzyta, uczac sie adaptacji do srodowiska i integracji
wewnetrznej’.

Kultura organizacyjna, bedgca nastepstwem wieloletniego rozwoju organizacji, za-
sadzajgca sie na okreslonej misji, filozofii, przestrzeni fizycznej (obszary wptywdw,
budynki) oraz psychologicznej (struktura formalna organizacji, kryteria selekcji pra-
cownikdw, styl zarzadzania) jest trwata wartoscig kazdej organizacji oraz wyznacz-
nikiem jej efektywnosci i oryginalnosci. Mozna wyrézni¢ cztery sfery jej objawienia:
sfere wspotzycia spotecznego — w jej sktad wliczamy wiezi miedzyludzkie (np. wza-
jemne okazywanie sobie szacunku); sfere informacyjng — obejmuje ona sposoby ko-
munikowania sie cztonkéw organizacji (w tym jezyk wypowiedzi ustnych oraz pisem-
nych), a takze formy wymiany informacji; sfere warunkéw materialnych — obejmuje
ona wszystkie elementy (m.in. urzadzenia), ktdre pozwalajg na prawidtowe dziatanie

A. Krakowska, A. Krawczyk, Sposoby ograniczania oporu wobec zmian w przedsiebiorstwie, [w:]

Wspdftczesne problemy zarzqdzania organizacjami, red. E. Piwoni-Krzeszowska, T. Matkus, Mfiles.pl,

Krakéw 2014, s. 33.

4 Ibidem, s. 34.

> Ibidem.

& H. Tomaszewska, Jaka kultura organizacyjna panuje w Twojej firmie?, ,Analiza IT”, 13.12.2012;
http://analizait.pl/2012/jaka-kultura-organizacyjna-panuje-w-twojej-firmie [dostep: 20.08.2018].

7 M. Bednarski, S. Wawak, D. Orlifiska, Kultura organizacyjna [hasto], [w:] Encyklopedia zarzgdzania,

https://mfiles.pl/pl/index.php/Kultura_organizacyjna [dostep: 20.082018].
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organizacji; sfere wiasnej osobowosci — zwigzana jest ona z zaakceptowaniem odreb-
nosci jednostek, ich wolnosci oraz dazenia do samorealizacji®.

Guy St. Clair wskazuje®, ze sukces firmy (lub sukces organizacyjny, jesli dotyczy
sektora pozabiznesowego) opiera sie na tym, jak skutecznie ludzie znajduja to, czego
potrzebuja. Jesli pracownicy tracg zbyt duzo czasu lub pieniedzy, szukajgc informacji
i wiedzy, marnujg zasoby firmy i hamuja jej rozwéj. Mozna réwniez na marginesie
doda¢, iz moze to wptywac na frustracje zawodowa pracownikéw. Sukces przychodzi
wtedy, gdy ludzie wspédtpracuja, kiedy dzielg sie tym, co wiedza, czy jest to wiedza
0 biezagcym projekcie, czy o codziennych informacjach uzywanych do rutynowych
dziata. We wszystkich przypadkach pracownicy muszg mie¢ dostep do tego, czego
potrzebuja, a jesli dostepu nie majg, musza wiedzie¢, kogo poprosi¢ o pomoc. Co
istotne, powinni wiedzie¢, kim jest ten ,ktos”, kto moze im udzieli¢ poszukiwanej in-
formacji. Takie podejscie powinno by¢ nieodtaczng czescig wspodtczesnej struktury
funkcjonalnej dla firm i organizacji: nikt nie powinien pracowaé sam, wspétpraca z in-
nymi jest kluczowa — potrzebujemy innych, ich umiejetnosci i wiedzy, ktérg posia-
dajg, a oni potrzebujg nas®. Orientacja na biznes oparty na wspotpracy stanowi dzi$
koniecznos¢ dla rozwoju konkurencyjnego przedsiebiorstwa w rzeczywistosci gospo-
darki globalnej'’. Zdolno$¢ do szybkiego reagowania na nowe potrzeby rynku stata
sie strategicznym filarem innowacji, a zarzgdzanie wiedzg stanowié powinno dzis nie-
odzowny element strategicznego zarzgdzania kazdego przedsiebiorstwa. Zasadne
wydaje sie to tym bardziej, iz opierajgc sie na badaniach i doswiadczeniach orga-
nizacji publicznych, prywatnych, rzadowych, przemystowych, akademickich czy za-
wodowych, praktycy twierdza, ze coraz trudniej jest realizowa¢ pomysty i projekty.
Jedno z badan wykazato, ze tylko 56% inicjatyw strategicznych spetnia oryginalne cele
i zamiar biznesowy w badanych organizacjach, a takze, ze 48% projektéw, ktdre nie sg
w wysokim stopniu dostosowane do strategii organizacyjnej, jest udane??.

Fundamenty Collaborative Knowledge Service

Wspotczesni menedzerowie i liderzy przedsiebiorstw powinni skupia¢ sie na prak-
tycznym podejsciu do pracy z kapitatem intelektualnym w catej organizacji. Po-
winni pamietaé, ze korzystanie z zasobdw wiedzy firmy nie odbywa sie wytacznie
poprzez wyjscia jednostek funkcjonalnych. Jesli zbyt wiele uwagi poswieca sie jed-
nostkom skoncentrowanym na konkretnej informacji (na przyktad dziatom zarza-
dzania dokumentacjg lub wyspecjalizowanym bibliotekom badawczym, archiwom

& Ibidem.

°  G.S. Clair, Eight Things You Need to Know About Knowledge Services, SMR International, 13.09.2017;
https://www.smr-knowledge.com/working-together-collaboration-and-knowledge-services
[dostep: 20.08.2018].

© Ibidem.

M. Muntean, |. Hauer, Regards About Virtual Knowlegde Work, ,Proceedings of the International
Conference on Knowledge Management I-KNOW 08", Graz 2008.

12 pulse of the Profession in-Depth Report: The High Cost of Low Performance, ,,Project Management In-
stitute”, February 2014.
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korporacyjnym, jednostkom szkoleniowym i szkolagcym pracownikéw, dziatom in-
formatyki, jednostkom projektowania baz danych lub jednostkom tworzenia stron
WWW), to proces ten jest zbyt ucigzliwy. Wspotczesnie nalezy tworzy¢ struktury
poziome, aby informacje i wiedza firmy oraz strategiczne tresci nauczania byty do-
stepne, kiedy sg potrzebne®®.

Wiedza jest nie tylko jednym z gtéwnych zasobdw przedsiebiorstwa, ale stanowi
réwniez podstawe jego bezpieczenistwa i sukcesu. Jest nieodzowna przy okreslaniu
strategicznych elementdéw systemu zarzadzania przedsiebiorstwem, takich jak: misja,
wizja, cele, plany i strategie przedsiebiorstwa®. Encyklopedia PWN podaje definicje
wiedzy jako ,zaséb wiadomosci z jakiej$ dziedziny”*®, za$ Stownik jezyka polskiego
precyzuje definicje wiedzy nastepujgco: ,,0g6t wiadomosci zdobyty dzieki uczeniu sie,
znajomos¢ czego$, uswiadomienie sobie czegos”?®.

W literaturze istniejg cztery poziomy zasobow wiedzy niematerialnej. Wiedza zajmuje
miejsce posrednie miedzy informacjg a madroscig. Najnizszy poziom to dane, czyli po-
szczegblne znaki, fakty, liczby, pewne szczegdty dotyczace danego wydarzenia. Dane
stajg sie informacja, kiedy sg odpowiednio wyselekcjonowane, poréwnane, przetwo-
rzone i odpowiednio zinterpretowane i ocenione. Informacja [...] jest strumieniem
wiadomosci, a rozpowszechniona informacja staje sie wiedzg, ktéra moze by¢ na-
stepnie dobrze wykorzystana w organizacji. Aby informacja mogta by¢ przetworzona
w wiedze, musi by¢ aktualna, zrozumiata dla odbiorcy, czytelna, doktadna, tatwa do
wykorzystania, zwigzana z terazniejszoscig, ukierunkowana na przyszto$¢ i musi po-
chodzi¢ z pewnego, sprawdzonego zrédta. Najwyzszy poziom to madrosé [...]Y.

Jak pisze Marcin Kfak, ,[...] definicje wiedzy wskazuja, iz jest ona mocno spersoni-
fikowana i Scisle zwigzana z czynnikiem ludzkim. Mozna wiec stwierdzi¢, iz to ludzie,
a nie przedsiebiorstwo, sg gtdwnym nosnikiem zasobu wiedzy”*®. Peter F. Drucker,
uwazany za ojca wspotczesnych metod zarzadzania, pisat: ,ludZzmi nie nalezy zarza-
dzaé; zadaniem menedzerdw jest przewodzenie ludziom, celem jest czerpanie wydaj-
nosci z wiedzy i silnych stron kazdego pracownika”?®.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze istniejg juz narzedzia do kooperacji i zarzadzania wiedzg
w miejscu pracy. W tym celu uzywana jest potgczona forma dwdch podejs¢, ktére ist-
nieja w zarzadzaniu juz od dtuzszego czasu i obecnie zyskujg na popularnosci, mowa
tu o Knowledge Management (KM) i Knowledge Service (KS). Koniecznym jest ich ta-
czenie, poniewaz sam KM czasami wydaje sie by¢ zbyt odlegty i niezwigzany z tym,
jakie dziatania faktycznie podejmowane sg w miejscu pracy, gdyz wiele oséb nie ro-
zumie prawidtowo pojecia ,,zarzadzanie wiedzg”.

3 G.S. Clair, op. cit.

M. Ktak, Zarzqdzanie wiedzq we wspdtczesnym przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Eko-
nomii i Prawa im. prof. Edwarda Lipiriskiego w Kielcach, Kielce 2010, s. 14.

> Encyklopedia popularna PWN, PWN, Warszawa 1982, s. 849.

6 Stownik jezyka polskiego, t. 3: R-Z, red. M. Szymczak, PWN, Warszawa 1981, s. 700.

E. Karas, A. Piasecka-Gtuszak, Zarzqdzanie wiedzq — dlaczego tak wazne?, ,Nauki o Zarzadzaniu”
2013, nr4(17), s. 47.

8 M. Ktak, op. cit., s. 18.

19 pF. Drucker, Zarzqdzanie XXI wieku — wyzwania, przet. A. i L. Sliwa, MT Biznes, Warszawa 2009, s. 30—
31.
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Knowledge Service, jako pojedyncza metodologia zarzadzania, tgczy podstawowe
zasady zarzadzania wiedza, zarzagdzania informacjg i strategicznego uczenia sie. Pofa-
czone ogniwa tworzg wspdlng strukture, ktéra zapewnia wartos¢ dodang ze wspot-
pracy i procesu dzielenia sie wiedzg. Innymi stowy, jesli dzielimy sie tym, co wiemy,
nie tylko pracujemy lepiej, ale tez pracujemy madrzej, podobnie jak pracownicy
i wspétpracownicy, z ktorymi wspotpracujemy. Dzieki KS wszyscy pracownicy uczest-
nicza w dzieleniu sie wiedzg, nie tylko w zwyktych jednostkach skoncentrowanych
na wiedzy (zarzadzanie badaniami itp.). Wszystkie jednostki funkcjonalne rozwijaja,
dzielg sie i wykorzystujg wiedze, a dzieki KS, jako praktycznej metodologii radzenia
sobie z informacjami, wiedzg i uczeniem sie, tworza wysoka wydajnos¢ i efektyw-
nos$¢ w kazdej jednostce biznesowej, a wyniki przynosza korzysci catemu wiekszemu
przedsiebiorstwu®.

Knowledge Management (KM) wedtug NASA to nic innego, jak ,,dostarczanie od-
powiedniej wiedzy, wiasciwym ludziom, o wtasciwym czasie oraz pomoc w jej two-
rzeniu, dzieleniu i podejmowaniu decyzji na jej podstawie, w taki sposdb, aby osig-
gna¢ mierzalne skutki”?. ,,Zarzgdzanie wiedzg jest procesem ciggtych realizacji funkgji
zarzadzania, skoncentrowanym na zasobach wiedzopochodnych (wewnetrznych i ze-
wnetrznych, istniejgcych i nieistniejgcych, znanych i ukrytych) oraz zadaniach i instru-
mentach organizowania i komunikowania”?.

Tabela 1. Strategiczna macierz wiedzy

Organizacja

wiedza znana wiedza nieznana
C w© . .
B8 3 c | Zasoby wiedzy powszechnie Przewaga
o o O . p
S 3§ dostepnej konkurentow
5
=
c
o
4 .
@
C © .
@ S Przewaga Zasoby wiedzy
N . e . .
es organizacji nieodkrytej
B

Zrédto: E. Stariczyk-Hugiet, Konkurencyjnos¢ organizacji opartych na wiedzy, [w:] Wybrane problemy za-
rzgdzania wspofczesnym przedsiebiorstwem, red. M. Przybyta, Akademia Ekonomiczna, Wroctaw 2003,
s. 213.

Collaborative Knowledge Management (CKM) to podejscie zmierzajgce do udo-
stepniania kapitatu intelektualnego organizacji w przedsiebiorstwie. CKM wspétcze-
$nie opiera sie na Srodowisku programistycznym, w ktérym ludzie pracujg w trybie
on-line i stale wnosza wktad w zbiorowg wiedze, ktdra jest nastepnie dostepna dla
wszystkich. Kluczowg ideg jest motywowanie do uczestnictwa w zbiorowym procesie

2 @G.S. Clair, op. cit.

2L National Aeronautics and Space Administration, APPEL Knowledge Service; http://km.nasa.gov/
whatis/index.html [dostep: 30.08.2018].

2 Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, red. K. Perechuda, WN PWN, Warszawa 2005, s. 219.
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tworzenia wiedzy poprzez wspieranie réznych srodowisk oraz grup pracowniczych do
pracy zespotowej oraz gromadzenie wartosci tej pracy np. przy uzyciu precyzyjnych
wyszukiwarek, alertéw czy innych powigzanych technologii CKM*,

Tabela 2. Ewolucja systeméw zarzgdzania wiedza

Gtowne cele

Giéwne motywy
i problemy

Sity napedowe

Przyktady systeméw KM

Rozwdj KM

w ramach organi-
zacji (lata 60. i 70.
XX w.)

,know-what”

Podstawy koncepcyjne
KM:

® oparcie sie na zaso-
bach firmy

o klasyfikacja wiedzy

e organizacyjne modele
uczenia sie

e wzrost liczby duzych
organizacji i przedsie-
biorstw

® systemy przetwa-
rzania transakcji i au-
tomatyzacja produkgji

¢ systemy eksperckie
e systemy oparte na wiedzy
w jednostkach naukowych

Konsolidacja KM
poza pojedyncza
organizacja (lata
80. i wczesne
lata 90.)

,know-how”

Konkurencyjne ramy
strategiczne:

e projekty organizacyjne
i strategiczne dopaso-
wanie

¢ zdolnosci strategiczne
firmy

¢ globalizacja

* rozwdj dziatalnosci
ustugowe;j i opartej na
wiedzy

¢ operacyjne uzycie DSS (De-
cision Support System) oraz
GDSS (Group Decision Sup-
port System)

¢ kooperacja wsparta narze-
dziami komputerowymi

e catosciowe zarzadzanie ja-
koscig

Rozbudowa sys-
temoéw KM

W oparciu o nowa
technologie — In-
ternet (od potowy
lat 90. i pdzniej)

,know-where”

Aplikacje i systemy inter-
netowe:

e wzrost zaintereso-
wania zarzgdzaniem
wiedzg i kapitatem inte-
lektualnym

¢ praktyka przemystowa
i rozwadj zasad efektyw-
nego zarzadzania wiedza

¢ aplikacje webowe
(WEB 1.0)
 przeprojektowanie
proceséw bizneso-
wych

® pojawienie sie go-
spodarki informa-
cyjnej

¢ wywiad gospodarczy

¢ technologie eksploracji da-
nych i baz danych

e system zarzadzania prze-
ptywem pracy

Transformacja
systemoéw KM

w zwigzku z roz-
wojem WEB 2.0
i koncentracjg na
wspotpracy (od
pdznych lat 90.)

,e-collaboration”

Collaborative Know-
ledge Managament:

e grupy dyskusyjne

e webowe grupy ro-
bocze

® rozproszona wspot-
praca projektowa

e rozproszone, koopera-
cyjne tworzenie

e platformy webowe
(WEB 2.0)

e portale i sieci spo-
fecznosciowe

¢ inteligencja zbio-
rowa (collective inte-
ligence)

¢ technologie mo-
bilne

e zarzadzanie wiedza oparte
0 nowe narzedzia komunika-
cyjne —Internet

¢ wiki, blogi, fora, sieci spo-
fecznosciowe

e inteligentne i mobilne sys-
temy posredniczace (ko-
munikacja zaposredniczona
przez nowe narzedzia)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: D.J. Kim, T.A. Yang, A New Approach for Collaborative Know-
ledge Management: A Unified Conceptual Model for Collaborative Knowledge Management, ,,Americas
Conference on Information Systems” 2010.

23

technology/intraspect.htm [dostep: 22.08.2018].
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Karas i Piasecka-Gtuszak zaznaczajg, ze z reguly zasoby wiedzy w organizacji s
nieusystematyzowane, a tym samym trudne do zlokalizowania lub wyszukania. Dla-
tego w przedsiebiorstwach chcgcych dziataé w oparciu o wiedze stosuje sie cykliczny
proces zarzadzania, w ktérym wyrdznia sie nastepujace fazy: odkrywanie wiedzy,
generowanie wiedzy, upowszechnianie wiedzy, wykorzystywanie wiedzy, zachowy-
wanie potrzebnej wiedzy*.

Jak pisze Clair, kiedy cel organizacyjny w odniesieniu do informacji, wiedzy
i uczenia sie jest jasno okreslony, to poszukiwanie sposobdw na rozwijanie, dzielenie
sie i wykorzystywanie wiedzy lepiej niz robione to byto do teraz, staje sie prawie na-
turalne, w zwigzku z czym okreslenie tego celu jest catkiem proste: organizacja chce,
aby proces tworzenia wiedzy / dzielenia sie wiedza / wykorzystywania wiedzy (Know-
ledge Development — KD / Knowledge Sharing — KS / Knowledge Using — KU) byt tak
dobry, jak to tylko mozliwe®.

Warto przyjrze¢ sie ewolucji systemow zarzadzania wiedzg, zwigzanymi z roz-
wojem gospodarczym oraz pojawianiem sie nowych narzedzi.

Mozliwosci wspotpracy wynikajgce z wtasciwego
zarzadzania wiedzg

Wspodtczesni liderzy biznesu powinni mie¢ na uwadze, ze prawdziwag sitg organizacji
s jej pracownicy. Co istotne, sg to wszyscy pracownicy, bez wzgledu na ich doswiad-
czenie i pozycje w firmie. W znakomitej wiekszosci posiadajg potencjat, by wnies¢
wkfad w strategie, taktyke i mozliwosci. Ustalenie, w jaki sposdb wykorzystaé ten
zasOb w skuteczny, zorganizowany sposdb, jest jednym z podstawowych problemoéw
zarzadzania, znanym i analizowanym od pokolen.

Wydaje sie, ze nie powinno by¢ trudno przejs¢ do kooperacyjnego, opartego na
wiedzy sposobu pracy. Na poczatek nalezatoby zadac¢ sobie fundamentalne pytania.
Czy potrafimy okresdli¢, dlaczego w organizacji wiedza nie jest dostepna dla pracow-
nikéw, ktdrzy jej potrzebuja? Czy sg inni pracownicy zajmujacy sie KS — byé moze
w innych dziatach — ktérzy doswiadczajg tego samego rodzaju probleméw? Na tym
etapie warto okresli¢, co w zakresie KM i KS zostato juz zrobione w organizacji. Jesli
podobny problem zostat rozwigzany w innej jednostce funkcjonalnej organizacji, to
by¢ moze rozwigzanie to bedzie mogto znalez¢ zastosowanie réwniez w innych miej-
scach? Warto przeprowadzi¢ audyt wiedzy / ewaluacje — okresli¢, jakie informacje
i wiedza s3 wymagane przez réznych pracownikéw. Czego potrzebujg? Jak z tego
korzystaja? Jaki jest poziom skutecznosci pracownikdéw w pozyskiwaniu potrzebnej
wiedzy i informacji?*

Wiasciwe zarzadzanie wiedzg pomaga wspotpracownikom i organizacjom wspoét-
pracowac poprzez:

— zapewnienie wszystkim cztonkom organizacji platformy do dzielenia sie

24 E.Karas, A. Piasecka-Gtuszak, op. cit., s. 51.

#  @G.S. Clair, op. cit.
% Ibidem.
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pomystami, zdobywania cennych informacji zwrotnych i bycia cze$cig rozmowy;
powiadomienie uzytkownikdw, gdy tylko pojawig sie nowe informacje lub zmiany;
zachecanie do uczestnictwa w organizacji za pomoca grywalizacji, przy wykorzy-
staniu takichj elementéw jak odznaki i nagrody, ktére uwzgledniaja wkfad po-
szczegoblnych pracownikéw;

stworzenie tatwej w obstudze bazy tematdéw, pomystéw i dokumentéw, utatwia-
jacych pracownikom znalezienie informacji potrzebnych do wniesienia wkfadu
W rozZmowe;

dystrybucje indywidualnej wiedzy w catej organizacji;

odkrywanie wczesniej niewykorzystanych i wartosciowych zasobdéw wiedzy w or-
ganizacji;

umozliwianie rozmoéw z ekspertami tematycznymi, ktdre nie zaktdcajg codzien-
nego toku pracy?.

Tabela 3. Model zarzadzania wiedzg w organizacji/ przedsiebiorstwie

STRATEGIA | ZARZADZANIE WIEDZA

SKONCENTRO- SKONCENTROWANIE DORADZTWO
WANIE NA ZARZADZANIU | ZARZADZANIE
NA WSPOLPRACY INFORMACIA PROJEKTAMI
|* zdobyta wiedza |e eksperci e doradcy i konsultanci
a::; ¢ doswiadczenie |e intranet ¢ zamodwienie odpo-
| ® storytelling e zarzadzanie trescig  |wiednich badan <
; e zarzadzanie e zarzadzanie projek- KNOWLEDGE SERVICE
:% »narzedziami” tami
2 spotecznosciowymi e zarzadzanie zmiang
i metadane, masterdata, architektura informatyczna dla <
J ustrukturyzowanej i nieustrukturyzowanej wiedzy, wiedza jawna STRUKTURA WIEDZY
i ukryta | ZARZADZANIE TRESCIA
intranet, portale, zarzadzanie trescig i dokumentami, <
bezpieczenstwo, narzedzia analityczne, media spotecznosciowe, PLATFORMA
narzedzia taksonomiczne, operacje technologiczne TECHNOLOGICZNA
INICJATYWA | INICJATYWA INICJATYWA INICJATYWA

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie materiatéw szkoleniowych z kursu ,,A Preview Course on Col-
laborative Knowledge Services” (Columbia University, MOOC), ukoriczonego przez autorke (M. du Vall)
w styczniu 2018 r.

Wartos$ciami tworzonymi przez wprowadzenie zarzagdzania wiedzg wg. Deloitte & To-
uche s3: zwiekszenie wewnetrznej skutecznosci — popularyzacja w przedsiebiorstwie
najlepszych praktyk, koncepcji i doswiadczen; zwiekszenie lojalnosci — nawigzywanie
i wzmocnienie trwatych wiezi z klientami, pracownikami, udziatowcami i dostawcami;
polepszenie szans na przyszty sukces — innowacje w zakresie produktéw, skrocenie
czasu realizacji i unowoczesnienie oferty; tworzenie kultury opartej o paradygmat

27 Ch. Smith, 7 Ways Knowledge Management Drives Enterprise Collaboration, Devada, http://www.
dzonesoftware.com/blog/7-ways-knowledge-management-drives-enterprise-collaboration [dostep:
1.09.2018].
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wartosci — ksztattowanie postaw, umiejetnosci i doswiadczen sprzyjajgcych posze-
rzeniu podstawowych kompetencji i generowaniu wartosci; zwiekszenie skutecznosci
decyzyjnej — podejmowanie trafnych decyzji dzieki odpowiednim informacjom do-
starczonym odpowiednim osobom w odpowiednim czasie®.

Collaborative Knowledge Service - studia przypadkow

Zarzadzanie wiedzg jest wspoétczesnie powszechnie uznang dyscypling w ramach
nauki o zarzadzaniu. Ciggle jednak koncepcja ta charakteryzuje sie dos¢ duzym zréz-
nicowaniem. Nie ma w niej jednego dominujacego podejscia, moéwigcego jak za-
rzadza¢ wiedza. Nie ma jednego ogdlnie uznawanego sposobu rozumienia przed-
miotu zarzadzania, jakim jest wiedza. Zréznicowane sg takze ujecia istoty zarzadzania
wiedza®. Stad zasadnym wydaje sie przyjrzenie wybranym przyktadom sprawdzo-
nych systemoéw, ktére moga uchodzi¢ za wzorcowe.

Jednym z takich przyktaddw jest system stosowany w Narodowej Agencji Astro-
nautyki i Przestrzeni Kosmicznej (NASA)*. Jest to model wywodzacy sie z doswiad-
czenia w tworzeniu KS. Obejmuje on organizacyjng perspektywe systemu zarzadzania
wiedza, ktdéry dobrze odpowiada na szybkie zmiany i przyspiesza zdobywanie wiedzy
(nauke) w bogatych w dane, ztozonych srodowiskach projektowych.

Ponad trzydziestoletnie doswiadczenie NASA sugeruje, Zze mozna uzyskaé
znaczng poprawe efektywnosci, jesli uwaga zostanie skupiona na wychwyty-
waniu i przeptywie wiedzy projektowej pomiedzy jednostkami funkcjonalnymi or-
ganizacji, indywidualnymi pracownikami oraz zespotami projektowymi. Trzeba za-
uwazy¢, ze w przypadku NASA wiedza obejmuje unikalne wymagania, rozwigzania
i wiedze dzielong miedzy osoby, zespoty, projekty, programy, dyrekcje misji i centra;
czesto okreslana jest takze jako wiedza skodyfikowana i specjalistyczna (wiedza na-
ukowa, inzynieryjna, techniczna, biznesowa). Réwnie waznym jest, aby nie zapo-
minaé, ze istniejg i inne znaczace rodzaje wiedzy, ktére odgrywajg wiodaca role,
na przyktad w kontekscie spotecznym. Chodzi tu, miedzy innymi, o postrzeganie
sity organizacji i stosunkéw w srodowiskach interpersonalnych i zespotowych oraz
o to, w jaki sposdb optymalna réwnowaga tych cech wptywa na relacje spoteczne.
Lepsze zrozumienie spotecznego kontekstu wiedzy w kazdym projekcie moze stuzy¢
jako podstawa do poprawy priorytetdw i bardziej pragmatycznego podejscia do
rozwigzywania problemoéw. Silna motywacja dotyczgca zdobywania wiedzy w or-
ganizacji, jakg jest NASA, stuzy w ostatecznym rozrachunku powodzeniu misji ko-
smicznych. Ztozonos¢ podejmowanych przedsiewzie¢ zmusza do szybkiego reago-
wania na wszelkie zmiany i ma wptyw na catg organizacje, jej wewnetrzne systemy
spoteczne, techniczne, strategiczne i administracyjne3!. Jak zostato juz zaznaczone,

% Komunikacja w procesach zarzqdzania wiedzg, s. 20; http://janek.uek.krakow.pl/~kzzo/rozdz%201.
pdf [dostep: 21.08.2018].

2 |bidem,s. 12.

30 NASA —amerykanska agencja kosmiczna, ktérej zadaniem jest badanie i planowanie eksploracji prze-
strzeni kosmicznej. Powstata w 1958 roku NASA podlega bezposredniemu nadzorowi prezydenta Sta-
néw Zjednoczonych.

31 E. Hoffman, J. Boyle, R.E.A.L. Knowledge at NASA, Pennsylvania 2015; https://www.pmi.org/-/me-
dia/pmi/documents/public/pdf/white-papers/real-knowledge-nasa.pdf [dostep: 1.09.2018].
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wspotczesnie bezpieczestwo i sukces organizacji zalezg od tego, czy wiadomym
jest, jak robi¢ nowe rzeczy dobrze i szybko.

Strategiczna perspektywa systemu zarzadzania wiedzg jest niezbedna, by okre-
$li¢ i zdefiniowac cele projektéw i ryzyka zwigzane z zasobami wiedzy (lub jej bra-
kiem). W przypadku NASA kluczowe wymogi zwigzane z kapitatem intelektualnym
i adekwatne narzedzia opracowywane byty latami. Warto zaznaczyé, ze wynikaty
one z przykrych doswiadczen, ktére znane byly szerokiej opinii publicznej (m.in. ka-
tastrofa Challengera w 1986 roku, porazka misji marsjanskiej w latach 1998-1999,
katastrofa Columbii w 2003 roku). Prowadzone dochodzenia zmienity paradygmat
Agencji, nakazujac skupienie juz nie tylko na indywidualnych mozliwosciach cztonkéw
zespotu, lecz na zespole jako catosci. Opracowano nowe wytyczne w celu zapobie-
gania btedom operacyjnym, zaostrzeniu ulegto podejscie do kwestii bezpieczeristwa
zatdg, co wymagato wigczenia lepszych i szerszych badan naukowych. Dodatkowo po
katastrofie Columbii w 2003 roku sledztwo ujawnito, ze osoby kierujgce misjg przy-
jety btedne zatozenia co do wytrzymatosci materiatédw, oraz ze procesy przeptywu in-
formacji, komunikacji i dynamika kontaktéw interpersonalnych w zespole byta nie-
skuteczna. Wiedza wyciggnieta z tych doswiadczen zmusita NASA do istotnych zmian,
m.in. stworzenia multidyscyplinarnego forum wymiany wiedzy oraz wprowadzenia
nowych rozwigzan w zarzadzaniu i polityce Agencji. W 2011 roku zespét doradcdw ds.
bezpieczerstwa lotniczego NASA (ASAP) w swoim raporcie wskazywat, ze Agencja po-
winna stworzy¢ bardziej systematyczne podejscie stuzgce wychwytywaniu i groma-
dzeniu jawnego i niejawnego kapitatu intelektualnego, i zalecit formalne powotanie
Chief Knowledge Officer (CKO), wspierany przez zesp6t wyznaczonych CKO w kazdej
dyrekgji, centrum, i przy kazdej misji®2.

Kazdy model zarzgdzania wiedzg w NASA musi by¢ na tyle elastyczny, aby spro-
sta¢ réznorodnym wymaganiom i kulturze organizacyjnej charakterystycznej dla kaz-
dego centrum, dyrekcji misji itp. Stad przyjety w Agencji model nalezy okresli¢ jako
federacyjny. CKO NASA mozna okresli¢ jako mediatora i najwyzszego eksperta w za-
kresie zarzgdzania wiedzg agencyjna, ale nie ma on petnié roli nadzorcy czy bezpo-
$redniego przetozonego dla CKO poszczegdlnych czesci funkcjonalnych Agencji. Tym
samym udato sie zachowa¢ rownowage miedzy autonomia i odpowiedzialnoscig,
gdzie centra, dyrekcje misji i biura funkcjonalne moga swobodnie okresla¢ swoje po-
dejscie do wiedzy, tak aby najlepiej pasowato ono do ich konkretnych potrzeb; jed-
noczesnie sy one odpowiedzialne za dzielenie sie wiedzg, tak by przynosita korzysci
catej organizacji. Nowa polityka NASA, tworzac zintegrowany KS, pozwolita na zarza-
dzanie zasobami wiedzy w taki sposdb, ktéry umozliwia Agencji realizacje jej zadan:
programow, projektow i misji, z najwiekszym mozliwym prawdopodobieristwem suk-
cesu®,

Jednym z imperatywdw strategicznych NASA jest korzystanie z taktyki Accelerated
Learning (AC), polegajacej na wykorzystywaniu réGwnoczesnie najnowoczesniejszych
technologii cyfrowych, jak i tradycyjnych dziatan stuzgcych wymianie wiedzy. AC an-
gazuje nowoczesne strategie uczenia sie, nowe technologie informacyjno-komuni-
kacyjne (np. media spotecznosciowe), otwarte jest réwniez na multidyscyplinarnos¢

32 Ibidem.
3 Ibidem.
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wiedzy i krzyzowanie sie dyscyplin nauki — sednem jest jak najszersze spojrzenie na
proces uczenia sie, ktdry wptywa korzystnie na efektywnos$¢ organizacji. Procesy ope-
racyjne sg $cisle powigzane z kluczowymi wewnetrznymi i zewnetrznymi zrédtami
wiedzy, ktére maja wychodzi¢ naprzeciw oczekiwaniom organizacji, tj. optymalizacji
poszukiwania, przeszukiwania i dostosowywania wiedzy*.

Rysunek 1. Strategiczne ramy NASA Knowledge Services

sieci kontaktéw, sojusze, dostepnosc¢ informacji,
wspdlnoty praktykéw ustugi przyjazne dla
uzytkownika

EFEKTYWNOSC

LUDZIE
INJLSAS

kultura otwartosci zdobyte doswiadczenie,
i dzielenia sie najlepsze praktyki

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: E. Hoffman, J. Boyle, op. cit.

NASA Knowledge Community zidentyfikowata startowy zestaw kategorii wiedzy,
ktére odnoszg sie do wiekszosci dziatar Agencji. W ten sposdb powstata mapa wiedzy,
na ktérej znalazly sie kategorie: 1. narzedzia on-line, 2. narzedzia do wyszukiwania,
taksonomii i tagowania, 3. studia przypadkéw i publikacje, 4. doswiadczenie (lessons
learned) i zagadnienia procesualne, odnoszgce sie do gromadzenia, dzielenia sie i na-
bywania wiedzy, 5. sie¢ wiedzy (knowledge network), 6. relacje spoteczne, interper-
sonalne. Dzieki mapie Agencja moze faczy¢ wszystkie zidentyfikowane zadania, pro-
jekty itp. z mapa i tworzy¢ aktywne linki do zasobdw. Oczywistym jest, ze kategorie
nie sg idealnie dopasowane do kazdego rodzaju aktywnosci, ale stanowig punkt wyj-
$cia, ktéry mozna zinstytucjonalizowa¢, zmodyfikowac i rozwing¢ podczas kolejnych
przegladow iteracyjnych®.

Biuro CKO NASA opracowato model Rapid Engagement through Accelerated Le-
arning (REAL), aby promowaé mozliwosci bardziej wszechstronnego i doktadnego
definiowania problemu, zacheca¢ do pragmatycznego ukierunkowania, ktére za-
pewnia lepsze podejmowanie decyzji oraz pomagac rozwigzywac problemy wynika-
jace z indywidualnych cech pracownikéw (uprzedzenia, osobiste ambicje, sprzeczne
interesy). Rdzeniem modelu REAL sg operacyjne cykle KM — odkrywanie, wychwyty-
wanie i udostepnianie wiedzy, lecz mierzona jest efektywnos¢ dziatan opartych na
wiedzy. Na przykfad: uchwycenie wiedzy jest dziataniem, a zachowanie jest miarg;
dzielenie sie wiedzg jest dziataniem, a stosowanie jest miarg; odkrywanie jest dziata-
niem, a tworzenie rezultatéw jest miara.

34 Ibidem.
% Ibidem.
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Warto przywotac najogdlniejsze fazy/etapy, ktére w modelu REAL majg stuzyé
wzrostowi aktywnosci kapitatu intelektualnego organizacji: 1. wyzwania/szanse sg
wybierane i priorytetyzowane, 2. opracowywany jest plan uczenia sie, ktéry sta-
nowi uzupetnienie karty projektu i planu projektu, 3. rekrutowane sg funkcjonalne
wspolnoty praktykdw wraz z zidentyfikowaniem punktéw kontaktowych, 4. podsta-
wowy operacyjny cykl KM jest wspomagany przez konkretne strategie uczenia, me-
tody, modele i narzedzia technologiczne, 5. wiedza indywidualna i zespotowa jest
powiekszana, wspierana i wzmacniana poprzez dziatania KS, 6. oczekiwania oto-
czenia zewnetrznego w zakresie dziatar organizacji i oddziatywania na spoteczen-
stwo sg identyfikowane i operacjonalizowane w obiektywne definicje wydajnosci
w czasie i przestrzeni, 7. dziatania i wyniki projektu w zakresie osiggnie¢ innowacyj-
nych i doskonalenia sie organizacji prowadzone sg w trybie ,closeout”, by uchwycié¢
i zachowa¢ doswiadczenia celem wykorzystania ich w kolejnych projektach. Innym
waznym aspektem modelu REAL jest to, co NASA okresla jako ,,4A”: zdolnos¢ (ability),
postawa (attitude), zadania (assignments), i sojusze (alliances)*®.

Rysunek 2. Przeptyw wiedzy w modelu REAL

wyzwania i szanse

wychwyé podziel sig '

wiedza indywidualna i zachowal i zastosu] oczekiwania organizacji
! )

i zbiorowa i oczekiwania spoteczne
odkryj
i stworz

efekty projektu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: E. Hoffman, J. Boyle, op. cit.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze REAL Knowledge Services, poprzez ciggte
rozbudowywanie i tworzenie spotecznosci praktykéw, ktérzy majg swiadomosé¢ zna-
czenia wiedzy, a takze rozumiejg procesy jej przeptywu zaréwno w organizacji, jak
i poza nig, stuzy promowaniu doskonatosci w zarzagdzaniu projektami oraz w inzy-
nierii. Poprzez uproszczenie i zintegrowanie KS w catej Agencji — dzieki rozmowom,
forom dyskusyjnym, konferencjom, publikacjom, badaniom i narzedziom cyfrowym —
biuro CKO NASA gromadzi doswiadczenia, umiejetnosci i wiedze, a stale rosnace

% Ibidem.

94



Collaborative Knowledge Services a sukces i bezpieczeristwo organizacji

zasoby sg tatwo przeszukiwalne i adaptowalne. Warto réwniez wskazaé, ze stwo-
rzona przez CKO sie¢, wykracza daleko poza samo NASA i obejmuje ekspertow z réz-
nych sektoréw przemystu, naukowcéw z wielu dyscyplin, inne agencje rzgdowe, orga-
nizacje badawcze i zawodowe oraz miedzynarodowe agencje kosmiczne®.

Innym wartym uwagi przyktadem jest system zarzadzania wiedzg i budowa kapi-
tatu intelektualnego w Google Inc. Zalgzkiem firmy byt projekt badawczy prowadzony
przez dwdch studentéw Stanford University, Larry’ego Page’a i Sergey’a Brina. Wspo-
mniany projekt, zatytutowany ,BackRub”, korzystat z programu, ktéry podazat za lin-
kami na stronie internetowej i analizowat wszystkie uzyskane wyniki. W 1997 roku
duet zarejestrowat swoj program w domenie google.com, a w 1998 roku Google stat
sie oficjalnie prywatng firmg. Obecnie Google Inc. jest globalnym liderem technolo-
gicznym, zdeterminowanym, aby ujednolici¢ dostep do swiatowych zasobdéw infor-
macyjnych i sprawié, by dostep ten byt powszechny i przyjazny uzytkownikom?,

Dzieki szeroko rozpowszechnionym badaniom dotyczgcym zautomatyzowanych
algorytmow wyszukiwania i wykorzystania najnowszych innowacji technologicznych
firma Google szybko stafa sie wiodgcg wyszukiwarka w Internecie i jedng z najbar-
dziej rozpoznawalnych marek na swiecie. Podczas gdy inne wyszukiwarki wcigz do-
dawaty nowe wyskakujace reklamy na swoich stronach gtéwnych, Google skupito
sie wytgcznie na zadowoleniu klientéw, zapewniajac im bezpieczedstwo i pozwa-
lajgc uzyskaé odpowiednie wyniki wyszukiwania. Natomiast ich konkurenci (Yahoo,
Microsoft) zalewali swoje wyszukiwarki réznymi elementami dziatajgcymi na uzyt-
kownika rozpraszajgco. Google ma prosty interfejs, ktdry szczyci sie klasyczng ele-
gancja, i natychmiast wysyta wiadomos¢ do swojego uzytkownika, aby da¢ mu do-
ktadnie to, czego poszukuje®. Firma Google Inc. promuje swojg misje korporacyjna,
ktéra w skrocie polega na uporzgdkowaniu informacji na swiecie i uczynieniu jej po-
wszechnie dostepng i uzyteczng®. Firma dazy do wzmocnienia pozycji poprzez do-
starczanie klientom odpowiednich produktéw i/lub ustug we wiasciwym czasie oraz
poprzez zachecanie swoich pracownikéw do bycia innowacyjnym i wysokoproduk-
tywnym, a tym samym podejmuje intensywne dziatania z zakresu KM. Polityka ka-
drowa firmy jest zatem wertykalnie zintegrowana z tg wizja.

Google opiera sie zasadniczo na kulturze otwartosci i dzielenia sie pomystami oraz
opiniami. Wptyw na to ma przede wszystkim poczatek firmy jako internetowego star-
tupu. Zgodnie z tg zasada firma zacheca swoich pracownikéw do zadawania pytan
bezposrednio kierownictwu w zwigzku z réznymi kwestiami biezagcymi dotyczacymi
firmy. Google to dynamiczna korporacja, w ktérej wszystkie pomysty s3 szanowane
i analizowane*'. W analizie poréwnawczej Google w stosunku do innych firm z branzy
informatycznej zaobserwowano, ze Google ma bardziej przyjazne srodowisko pracy.

3 |bidem.

3% Google Corporate History; https://www.google.com/intl/en/about [dostep: 29.08.2018].

3 H. Desai, The Role of Knowledge Management in Google Inc., Raffles. College of Higher Education,
Raffles Design Institute 2011; https://pl.scribd.com/doc/60203118/The-Role-of-Knowledge-Man-
agement-in-Google-Inc. [dostep: 29.08.2018].

40 Wszystko o Google; https://www.google.com/about [dostep: 29.08.2018].

4 Rodrigo, Case Study: An Analysis of Google Inc., 19.10.2016; https://writepass.com/journal/2016/10/
case-study-an-analysis-of-google-inc [dostep: 29.08.2018].
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Firma zapewnia takze elastycznos¢ zaréwno pod wzgledem czasu pracy, jak i miejsca
w celu wspierania kreatywnosci i przeptywu pomystéw*,

Na poczatku swej dziatalnosci organizacja Google odznaczata sie horyzontalng
struktura zarzadzania, a zatozyciele powaznie rozwazali mozliwos¢ statego odrzucenia
hierarchii. Niemniej z czasem rozmiar organizacyjny zyskat wptyw na strukture zarza-
dzania. Przez wzglad na fakt, ze firma szybko sie rozwijata, wprowadzono poziomy za-
rzadzania, co sygnalizowato przeksztatcenie w duzg korporacje. Mimo to firma starata
sie utrzymac intelektualng zwinno$¢ start-upu. Zamiast nasladowac inne przedsie-
biorstwa wykorzystujgce powszechnie znane metody zarzgdzania, Google zrobit to
na swoéj wiasny sposéb, z odrobing innowacji i finezji. Jako przyktad niekonwencjo-
nalnego zarzadzania moze postuzy¢ ocena wydajnosci pracy, ktéra przebiega dwu-
kierunkowo. Zamiast jedynie by¢ ocenianymi, pracownicy ewaluujg réwniez wyniki
swoich menedzeréw. Specjalisci z branzy inzynieryjnej doceniajg kompetentnych
technicznie menedzerdw, ktérzy maja wizje i wdrazajg strategie dla zespotu oraz sg
w stanie utatwié rozwdj kariery®.

Powszechna ocena sposobu zarzgdzania przyniosta wymierne korzysci dla Go-
ogle. Niektérzy menedzerowie znalezli sie w kontrowersyjnej sytuacji, poniewaz nie-
korzystne oceny ptyngce z dotu, od pracownikdw, byty sprzeczne z korzystnymi oce-
nami otrzymanymi z goéry, od przetozonych. Uswiadomienie sobie, ze pracownicy nie
neguja firmy, lecz menedzerdw, stato sie silng motywacja dla kadry menedzerskiej
do uczenia sie nowych metod i elastycznego dostosowania do réznorodnych wy-
mogdéw. Nowe metody zostaty sformutowane i przekazane poprzez sformalizowane
szkolenia. Innowacyjne metody zarzadzania Google to jeden z aspektdw inteligenc;ji
catej firmy*.

Google zwraca réwniez szczegdlng uwage na swoich inzynieréw, zapewniajgc im
wyjgtkowe mozliwosci rozwoju, co jest cecha szczegdlng KM firmy. Przyktadem moze
by¢ m.in. ,,EngEDU” — wysoce wyspecjalizowany program szkoleniowo-rozwojowy,
w ktédrym inzynierowie Google przeprowadzajg wewnetrzne szkolenia dla innych
inzynieréw w firmie, co umozliwia swobodny i naturalny przeptyw wiedzy. Dodat-
kowo firma ma kilka programéw majacych na celu rozwdj przysztych lideréw firmy.
Co wiecej, Google jest w stanie utrzymac utalentowang site robocza réwniez dzieki
programowi szkoleniowo-rozwojowemu o nazwie ,,GoogleEDU”. Inicjatywa ta ma na
celu sformalizowanie nauki dla menedzerdw i kadry zarzadzajgcej. Opiera sie na kom-
pleksowej analizie danych w celu zrozumienia, jakiego rodzaju szkolen potrzebujg
pracownicy. Wykorzystuje dane z ewaluacji menedzeréw, sugerujac odpowiednie
kursy dla kadry zarzadzajgcej. Wszystkie te dziatania szkoleniowe i rozwojowe s3 po-
dejmowane w celu utrzymania utalentowanej sity roboczej firmy, szczegélnie w ob-
liczu ostrej konkurencji ze strony innych firm z branzy*.

Warto wskaza¢ kilka kluczowych cech charakterystycznych dla Google, ktére

4 A. Thompson, Google’s Mission Statement and Vision Statement (An Analysis), Panmore Institute
2018; http://panmore.com/google-vision-statement-mission-statement [dostep: 30.08.2018].

4 D. Garvin, How Google Sold Its Engineers on Management, ,Harvard Business Review”, December
2013.

B. Travica, Modeling Organizational Intelligence: Nothing Googles Like Google, ,Online Journal of Ap-
plied Knowledge Management” 2015, Vol. 3, Issue 2, s. 14.
Rodrigo, op. cit.
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odwotujg sie bezposrednio do zagadnienia bedacego gtéwnym przedmiotem niniej-
szego opracowania. W pierwszej kolejnosci, jako cecha typowa dla Collaborative
Knowledge Model, jawi sie intencjonalne kreowanie zbiorowego zaangazowania,
o sprzyja pojawianiu sie nowych idei i ich przeptywowi. Jak juz zaznaczono, kazdy
z pracownikow jest Swiadomy swojej roli i nie jest traktowany jako proste, bez-
refleksyjne ogniwo. Podkresla sie tym samym role dziatarh autonomicznych, ktére
stwarzaja nieoczekiwane szanse i zwiekszaja motywacje pracownikéw. Dajg one
réwniez przestrzen do rozwoju i zachecajg do wdrazania wtasnych pomystéw. Niski
poziom kontroli ze strony kadry zarzadzajacej i wyzszy stopien autonomii daje moz-
liwos¢ nieszablonowego i tworczego myslenia, co prowadzi do zwiekszenia inno-
wacyjnosci. Warto zaznaczy¢, ze prawie potowa nowych produktéw, np. Adsense,
Gmail, Google news, to autonomiczne projekty zespotdéw, a innowacyjne narzedzia
komunikacyjne stuzg do wymiany informacji wewnatrz ponad trzech milionéw firm
na catym $wiecie®. Nacisk potozony jest zatem na cele wyzszego szczebla i wyniki
koncowe, nie za$ na realizacje narzuconych z géry projektéw.

Fluktuacja pomystéw, tworczy chaos, rezygnacja z rutyny to elementy, ktdre sg
intencjonalnie wzmacniane poprzez oméwione systemy szkoleniowe, tworzone
w oparciu o zatozenia KS. Od pracownikdw wymaga sie poszanowania i doceniania
réznorodnosci. Niezwykta wage przyktada sie tym samym do wewnetrznej rézno-
rodnosci w ramach poszczegdlnych zespotéw i horyzontalnemu oraz otwartemu
modelowi wspotpracy. Wszystko to ma na celu dopasowanie sie do ztozonosci $ro-
dowiska zewnetrznego, ktére wymaga elastycznosci i szybkosci dziatania. Z tego tez
wzgledu zauwazalny jest nacisk na szybka realizacje stawianych celdw przy pomocy
kameralnych zespotéw. Pozwala to na taczenie ludzi o odmiennych osobowosciach
i umozliwienie im okreslenia, z kim chcg pracowad. Dzieki duzej samodzielnosci ze-
spoty zyskuja umiejetnos¢ pracy nad projektami praktycznie bez interwencji mene-
dzerskiej lub z ograniczonym udziatem kadry wyzszego szczebla®’.

Google wykazuje zatem wiele cech, ktére stanowig o tym, ze jest to zaawanso-
wany przyktad zastosowania Collaborative KM. Typowy pracownik Google to kto$
charakteryzujacy sie mysleniem eksperymentalnym, komu bliskie jest myslenie
konwergencyjne. Zespoty projektowe moga rozwijaé i wzmacnia¢ elementy umystu
grupowego: pielegnowa¢ wielowymiarowga wiedze i nietypowe umiejetnosci. Pie-
legnowana i umacniana jest kultura swobodnego przeptywu informacji. Mamy do
czynienia z silnym naciskiem na tworzenie wiedzy wysoce uprawdopodobnionej
oraz z rzetelnym i inkluzywnym podejsciem do proceséw informowania i podejmo-
wania decyzji.

Podsumowanie

Sukces i bezpieczenstwo wspédtczesnych organizacji/przedsiebiorstw dziatajgcych
w gospodarce opartej na wiedzy, gdzie przeptyw informacji i kapitat intelektualny jest

46

J. Wu, Market Strategy Group, KM with Google: Real World Cases, za: Best Practices in Knowledge
Management, ,Information Today”, November/December 2010, s. 5.

4 R. Archana, How Google Manages Knowledge. On How the Most Innovative Company Man-
ages Knowledge; https://www.slideshare.net/ArchanakC/google-and-knowledge-management/2
[dostep: 4.09.2018].
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najwiekszym bogactwem, zalezy od przyjecia wtasciwego, odpowiadajgcego kulturze
organizacyjnej modelu zarzadzania wiedzg. Nie sposdb zaproponowa¢ jednego, sku-
tecznego systemu, gdyz specyfika kazdej organizacji wymaga elastycznego podejscia
do tego zagadnienia.

Oczywistym jest, ze wszystkie Srodowiska wspotpracy (grupy robocze, spotecz-
nosci praktykéw, sieci wspédtpracujgcych przedsiebiorstw) opierajg sie na wiedzy,
a pomiedzy wspétpracy a zarzadzaniem wiedzg (KM) jest silna wspétzaleznosé. We
wspominanej juz wspotczesnej globalnej gospodarce, bedacej pod silnym wptywem
technologii informacyjnych, wspétczesne organizacje muszg stawiaé czota coraz to
nowym wyzwaniom, dostosowujgc swoje strategie i restrukturyzujgc swojg dziatal-
nos¢, adaptujac ja do nowych wymogodw gospodarki XXI wieku. Jest pewne, ze tak
bezpieczenistwo, jak i wydajnos¢ przedsiebiorstwa zalezg od zdolnosci do podtrzy-
mania pracy zespotowej. Ewolucja systemu przeptywu informacji w nowych srodo-
wiskach wspétpracy doprowadzita do nagtej koniecznosci zmian organizacyjnych
i procesualnych — stworzenia i utrzymania wirtualnych form dziatan i proceséw — an-
gazujgcych najnowsze technologie, ktére sg w stanie wspieraé zintegrowang wspot-
prace. Nalezy mie¢ tu na uwadze systemy wspdtpracy réznego typu: narzedzia kon-
wersacyjne, systemy wieloagentowe, platformy webowe i wszystkie te sposréd
réznych aplikacji biznesowych, ktére s zintegrowane z IT*.

Nalezy jeszcze raz podkresli¢, ze zarzadzanie wiedzg jest procesem tworzenia war-
tosci z kapitatu intelektualnego i dzielenie sie tg wiedzg z innymi, ktérzy tego kapi-
tatu potrzebujg. Celem nadrzednym, ktéry pozostaje w scistym zwigzku z bezpie-
czenistwem organizacji, jest dostarczenie wtasciwej informacji wtasciwej osobie we
wtasciwym czasie, w celu podjecia najodpowiedniejszej decyzji. Teoretycznie na za-
rzagdzanie wiedzg sktada sie dwa procesy: tworzenie i przechowywanie wiedzy oraz
dzielenie i dystrybucja wiedzy. Dzieki dynamicznemu rozwojowi nowych technologii
komunikacyjnych, takich jak wiki, blogi, sieci spotecznosciowe, VR, AR i inne, nasta-
pita ogromna zmiana w sposobie, w jaki ludzie komunikujg sie i przyczyniaja do two-
rzenia i dzielenia sie wiedzg i umiejetnosciami®.

Przywotane w artykule studia przypadkéw, mogace stuzy¢ za wzdr innym, pro-
wadzg do obserwacji pewnych zachowan, charakteryzujacych kulture bezpieczen-
stwa organizacji w kontekscie wykorzystania wiedzy: po pierwsze, koniecznym jest,
aby zda¢ sobie sprawe, ze wiedza jest nie tylko jednym z gtéwnych zasobéw przed-
siebiorstwa, ale réwniez stanowi podstawe jego bezpieczenstwa i sukcesu; nalezy
jak najszerzej spojrze¢ na proces ,uczenia sie” organizacji oraz zadba¢, by groma-
dzone doswiadczenia, umiejetnosci i wiedza, tworzace stale rosngce zasoby, byty
tatwo przeszukiwalne i adaptowalne; po drugie, trzeba pamietaé, ze kazdy model za-
rzadzania wiedza musi by¢ na tyle elastyczny, aby sprosta¢ réznorodnym wymaga-
niom i kulturze organizacyjnej; po trzecie, kluczowa role odgrywajg wszelkie dzia-
tania motywujace pracownikéw do uczestnictwa w zbiorowym procesie tworzenia

% M.l. Muntean, D. Tarnaveanu, Some Considerations About Collaborative Systems Supporting Knowl-
edge Management in Organizations, ,WSEAS Transactions on Computers” 2009, Vol. 8, Issue 8,
s. 1378.

D.J. Kim, T.A. Yang, A New Approach for Collaborative Knowledge Management: A Unified Concep-
tual Model for Collaborative Knowledge Management, Americas Conference on Information Sys-
tems 2010 Proceedings, 131, s. 1.
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wiedzy; po czwarte, nalezy zdac sobie sprawe, ze prawdziwg sitg organizacji sg jej pra-
cownicy, bez wzgledu na ich doswiadczenie i pozycje w firmie, ktérzy w znakomitej
wiekszosci posiadajg potencjat, by wnies¢ wktad w strategie, taktyke i nowe moz-
liwosci; po piate, aby powyzsze byto mozliwe, nalezy w organizacji zachowa¢ row-
nowage miedzy autonomia i odpowiedzialnoscig, majac na uwadze, ze niski poziom
kontroli ze strony kadry zarzadzajacej i wyzszy stopiert autonomii daje mozliwos¢ nie-
szablonowego i twdrczego myslenia, co prowadzi do zwiekszenia innowacyjnosci —
horyzontalna struktura zarzadzania sprzyja kulturze otwartosci oraz dzielenia sie po-
mystami oraz opiniami; po szoste, wspdtczesni liderzy powinni zrozumieé, ze mozna
uzyskac znaczng poprawe efektywnosci organizacji, jesli uwaga zostanie skupiona na
wychwytywaniu i przeptywie wiedzy pomiedzy: jednostkami funkcjonalnymi organi-
zacji, indywidualnymi pracownikami oraz zespotami projektowymi; po siédme, nie
mozna zapominac¢ o spotecznym kontekscie wiedzy, stad nalezy przywigzywac duza
wage do procesow przeptywu informacji, komunikacji i dynamiki kontaktow interper-
sonalnych w zespole.

Na koniec nalezy zaznaczy¢, ze gospodarki oparte na wiedzy i informacji to najbar-
dziej konkurencyjne gospodarki $wiata, bezposrednio bazujgce na produkcji, dystry-
bucji i wykorzystywaniu wiedzy i informacji. Szczegdlng role petnig w nich przemysty
wysokiej techniki, bedace nosnikami wiedzy. Wiedza uciele$niona w nowych techno-
logiach i produktach sektora wysokiej techniki oraz przez wysoko kwalifikowane za-
soby pracy, tworzgce i wykorzystujgce owe technologie i produkty, decyduje o inno-
wacyjnosci danej gospodarki, a tym samym o jej nowoczesnosci i dynamice®.

Collaborative Knowledge Services a sukces i bezpieczeristwo
organizacji
Streszczenie

Artykut poswiecony zostat Collaborative Knowledge Service rozumianej jako istotny ele-
ment kultury organizacyjnej, stanowigcej czynnik umozliwiajgcy usprawnienie dziatan or-
ganizacji/firmy oraz osiggniecie sukcesu. Obecnie bezpieczeristwo i sukces organizacyjny
zalezg od tego, jak skutecznie ludzie szukaja tego, czego potrzebujg. Gtéwna teza po-
lega na zatozeniu, iz sukces przychodzi, gdy ludzie wspdtpracuja, kiedy dziela sie tym, co
wiedza. To wszystko powinno skfada¢ sie na strukture funkcjonalng organizaciji: nikt juz
nie powinien dziata¢ sam, konieczna jest wspédtpraca z innymi. Potrzebujemy informacji
lub wiedzy, ktéra mozemy zaczerpng¢ od pozostatych cztonkéw zespotu, a oni potrze-
buja nas. Wspétpraca jest drogg umozliwiajgca zapewnienie bezpieczenstwa i osiggniecie
sukcesu. Knowledge Service faczy zarzadzanie informacja i strategiczne uczenie sie. ta-
czac je, tworzy wspdlng strukture, ktérej wartosé dodana wynika ze wspétpracy i procesu
dzielenia sie wiedzg. Dzieki Knowledge Service, rozumianej jako metoda radzenia sobie
z pozyskiwaniem informacji, wiedzg i uczeniem sie, mozemy osiggna¢ wysoka wydajnosé
i efektywnos¢ w kazdej organizacji. W tekscie pojawia sie case studies obrazujace zasto-
sowanie Collaborative Knowledge Service.

Stowa kluczowe: zarzadzanie wiedzg, wspdtpraca, knowledge service, wiedza, infor-
macja, uczenie sie

0 M. Ktak, op. cit., s. 8.
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Collaborative Knowledge Services and the organisation’s
success and security
Abstract

The paper is devoted to the concept of Collaborative Knowledge Service, understood
as an important element of organisational culture. It is undoubtedly a major factor that
facilitates the functioning of an organisation or a company and helps them to achieve
measurable success. Currently, organisational safety and success largely depend on how
effectively people find what they need. The main thesis lies in the assumption that suc-
cess comes when people cooperate and moreover when they share what they know.
All this should be part of the functional structure of an organisation: no one should act
alone anymore, as it is necessary and even compulsory to cooperate with others. We
need information and knowledge from other team members, and they need them from
us. Collaboration is a way to succeed. Knowledge Service combines information man-
agement and strategic learning, and, what is more, cooperation and knowledge sharing
processes create added value. Thanks to knowledge service, understood as a method of
dealing with obtaining information, knowledge, and learning, we can achieve high effi-
ciency and effectiveness in any form of an organization. The paper includes a selection of
case studies that illustrate the use of the Collaborative Knowledge Service, with particular
reference to NASA Knowledge Services, and Google Knowledge Services.

Key words: knowledge management, cooperation, knowledge service, knowledge, infor-
mation, learning

Collaborative Knowledge Services - ycriex n 6e30rnacHocTb
opraHusauymm
Pesrome

CraTbs noceaueHa Collaborative Knowledge Service, noHMMaeMoi Kak BaXKHbI 3NeMeHT
OpraHM3aLMOHHOM KyNbTypbl, ABAAOWENCS GpakTopoM obecrneymBatoLMm COBEpLUEH-
CTBOBaHMWE AeATe/IbHOCTM OpraHM3aumMmn/KoMmnaHnm 1 4OCTUXEHMe ycnexa. B HacTosAwee
Bpems 6e30MacHOCTb M OPraHM3auUMOHHbIN yCnex 3aBUCAT OT TOro, HAacKo/IbKO addek-
TUBHO /IIOAM HAXOAAT TO, YTO MM HYXKHO. [1aBHbIM Te3UC 3aKN0YaeTcA B NONOKEHMU
0 TOM, YTO ycnex NPUXOAMT, Koraa Ntogmn paboTaloT BMeCTe, AeNATCA 3HaHUAMM. Bee atn
daKTopbl COCTaBAAT QYHKUMOHANBHYIO CTPYKTYPY OpraHM3aumu: HUKTO Gonblue He
AO/MKeH paboTaTb B O4MHOYKY, HEOBXOAMMO COTPYAHUYECTBO C APYrMMU. Mbl LOMXKHbI
obnagatb MHGOPMAUMEN UAN 3HAHUAMM, KOTOPLIE MOMXKEM MOJTYYUTb OT APYrMX YEHOB
KOMaHAbl, @ OHM noayyaT oT Hac. CoTpyaHMYecTBO — 3TO NyTb obecneyeHusa 6esonac-
HOCTU U JocTuXeHuA ycnexa. Knowledge service (cnyxb6a 3HaHMIA) 06beamHsAET yrnpas-
NeHne nHdopmaumen n ctpaterndeckoe obyueHune. CoeamHan mx, obpasyertca obuian
CTPYKTYpa, KOTOPOW LIEHHOCTb BbITEKAET U3 COTPYAHMYECTBA M npoLecca obMeHa 3Ha-
HuAMK. bnarogapna knowledge service, noHMMaeMon Kak meTos noncka MHPopmaLumm,
3HAHWUIM 1 0BYYEHUA, Mbl MOXKEM AOCTUYb BbICOKYIO MPOM3BOANTENBHOCTb U 3ddEKTUB-
HOCTb B KaXKA,0M OpraHunsaumu. B ctatbe ncnonbayetca meTog, case study, oTparkatoLmi
npumeHeHune Collaborative Knowledge Service.

KntoueBble cnoBa: ynpasaeHune 3HaHUAMM, cOTpyaHu4ecTso, knowledge service, 3HaHwue,
MHbopmMmauma, obydeHne



