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Refleksje o zarzadzaniu

wiedza i niewiedza

Wiele juz lat w naukach o zarzadza-
niu fascynujemy si¢ problematyka zarza-
dzania wiedza, zapominajac o stowach
P.F. Druckera: zawsze wokdt problemu jest
wigcej ignorancji niz wiedzy i taki miat by¢
tytul ksiqzki, ktdrq zaczatem pisaé 40 lar
temu, ale nigdy jej nie skoiczytem [Dru-
cker, 1999, s. 157]. Obecnie ciagle kon-
centrujemy si¢ na wiedzy i jednoczesnie
w réznych sytuacjach powtarzamy — nie
mam wiedzy, co ma usprawiedliwiaé
nasze zte decyzje, niewlasciwe rozwiazy-
wanie probleméw, opieszalos¢ we wpro-
wadzaniu zmian, itp. Nie ma tez precy-
zyjnego sformutowania ekonomicznych
aspektéw wiedzy jako zasobu organizacji,
ze wzgledu na jego trudna mierzalno$é.
Tym bardziej nie wiemy, jakie skutki eko-
nomiczne przynosi brak wiedzy.

Zdolno$¢ organizacji do rozwoju i
wprowadzania szybkich zmian $cisle
wiaze si¢ z poziomem wiedzy i jej rozwi-
janiem, oraz umiej¢tnosciami kreowania
i porzadkowania tej wiedzy. W zwiazku
z tym w naukach o zarzadzaniu powstat
nurt nazywany zarzadzaniem wiedza,
ktéry okresla metodologiczne podsta-
wy zarzadzania wiedza [Alvesson, 2004,
Davenport, 2007, Grudzewski, Hejduk,
2004, Jashapara, 2006, Jemielniak, Koz-
miniski, 2012, Kowalczyk, Nogalski,
2007, Probst, Raub, Romhardt, 2002].
W polaczeniu z modelami organizacji
opartych na wiedzy i z metodami wyko-
rzystywania pracownikéw wiedzy, zaso-

béw wiedzy itp., utworzono zatozenia i
okreslono mozliwodci rozszerzania zdol-
noéci i potencjatu zarzadzania wiedza.
W rzeczywistoéci oprécz pozadanego po-
ziomu wiedzy pracownikéw i calej orga-
nizacji ,pojawiaja si¢” niechciane zasoby
niewiedzy [Israilidis, Lock, Cooke, 2013,
Roberts, 2009], ktére cze¢sto burzg pozy-
tywne osiagniccia w procesie zarzadzania
wiedza. Brak korespondencji mi¢dzy réz-
nymi aspektami wiedzy i niewiedzy od-
bija si¢ na zarzadzaniu tymi problemami,
szczegdlnie w odniesieniu do zarzadzania
zasobami ludzkimi, kompetencjami. Ich
wspdlzaleinosci moga i powinny staé sig
istotnym obszarem badawczym.
Problematyka niewiedzy wiaze si¢ nie
tylko z brakiem laczenia réznorodnych
rodzajéw wiedzy (wysp wiedzy) w pewna
calog¢, ale takze z poszukiwaniem mecha-
nizméw i proceséw paradoksalnego zjawi-
ska: w miare jak rozrasta si¢ wyspa naszej
wiedzy, rozrasta si¢ wybrzeze naszej nie-
wiedzy. Nieustanne kotysanie si¢ migdzy
przeciwienstwami — stanem wiedzy i nie-
wiedzy — tworzy wzajemne powiazania
i zalezno$ci, w dynamicznym procesie
przeptywu i wymiany zaréwno wiedzy
jak i niewiedzy pomiedzy pracownikami
organizacji. Przenikanie si¢ tych dwéch
stanéw utrudnia jednoznaczna weryfika-
¢j¢ i oceng potencjatu zasobéw ludzkich, a
w konsekwencji skutecznos¢ zarzadzania.
Staramy si¢ zarzadza¢ wiedza, kapitalem
intelektualnym i pracownikami obda-
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rzonymi twérczymi talentami, a przeciez
najbardziej prawdopodobna jest przecigt-
nos¢.

Celem artykutu jest poszukiwanie
zaleznosci pomigdzy wiedzg i niewiedza
oraz skalg i zakresem procesu wiedza-nie-
wiedza, jak réwniez mozliwosci zarzadza-
nia nimi w organizacjach.

Priorytet wiedzy w organizacjach
przyszlosci
Zagadnienia  zarzadzania  wiedza
szczegblnego znaczenia nabieraja w orga-
nizacjach opartych na wiedzy i najcz¢sciej
wykorzystujacych wiedzg, takich jak: or-
ganizacja inteligentna, organizacja uczaca
si¢ i organizacja kreatywna. Ich efektyw-
no$¢ jest $cisle zwigzana z umiej¢tnoscia
wykorzystywania wiedzy, a o wartosci
rynkowej przesadza warto$¢ intelektual-
na pracownikéw wiedzy i wytwarzanie
produktéw bogatych w wiedzg. Na prze-
strzeni lat w procesie ewolucji nastgpo-
waly zmiany w zakresie cech charakte-
rystycznych dla danej formy, struktury
organizacyjnej oraz funkgji poznawczych
pelnionych w naukach o zarzadzaniu.
Proces ewolucji przedstawia rysunek 1 z
narastajacymi tendencjami ku integrowa-
niu wiedzy i struktur organizacyjnych,
od tradycyjnych organizacji do organiza-
qji przysztosci. Ksztattowanie organizacji
przysztosci [Alvesson, 2004, Brzeziriski,
2014, Drucker, 2000, Gabriel, 2008, Hej-
duk, Herman, 2013] wspartych na zdol-

Rysunek 1 Procesy ewolucji organizacji
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Zrédto: opracowanie wiasne.

nosci do rekonfiguracji proceséw, uczenia
si¢ i kreatywnodci, sptaszczonych struk-
turach zespolowych, itp., wyzwalane jest
przez nowa rzeczywisto$¢ organizacyj-
na wymagajaca przygotowywania si¢ do
tworzenia nowych koncepcji organizadji i
zarzadzania.

Powstaje tutaj swego rodzaju przejécie
od rozumienia newtonowskiego do ein-
steinowskiego, od trwania do stawania
si¢, ktére przygotowuje do wprowadza-
nia zmian, a one nie wyplywaja przeciez
z jednej przyczyny niepodatnej na zmia-
n¢. Ewolucyjne dazenie do zmiany moze
stal si¢ pozytywng zmiang, gdyz procesy
uczenia si¢ oraz wykorzystywania wie-
dzy i dos$wiadczenia wyzwalaja pozytyw-
ne efekty (lecz towarzyszg im zazwyczaj
niekorzystne problemy i zjawiska organi-
zacyjne). Stad pojawia si¢ potrzeba iden-
tyfikacji probleméw nie tylko z zakresu
wiedzy, ale z drugiej strony medalu czyli
niewiedzy, dla lepszego zarzadzania czyn-
nikiem ludzkim. S3 one integralng cz¢dcia
potencjatu kazdego czlowieka i zasobéw
na kazdym szczeblu organizacji.

Dynamika
procesu wiedza-niewiedza

W szerokiej perspektywie przeptyw
wiedzy w przestrzeni wspéldziatania na-
uki i praktyki ma swoje odniesienia w
stosunku do niewiedzy, kt6ra na zasadzie
rachunku ciagnionego przenosi si¢ do
poszczegélnych ogniw procesu dyfuzji

oT — organizacja tradycyjna
Ol — organizacja innowacyjna
Olnt — organizacja inteligentna
Oou — organizacja uczaca sig
OK — organizacja kreatywna

— funkcja ewolugji form
organizacji opartych na wiedzy

ow — organizacja wirtualna

OoP — organizacja procesowa

oS — organizacja sieciowa

oz — zintegrowana forma i odmiana

organizacji przysztosci
------- — funkcja ewolucji odmian
strukturalnych organizacji
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(rys. 2). Oczywiscie podobnie jak wie-
dza kumuluje si¢ na poszczegélnych po-
ziomach organizacji, takze niewiedza
ywchlania si¢ i przeplata” z niewiedza
poszczeg6lnych pracownikéw i zespotéw,
tworzac pole wiedzy-niewiedzy. Integro-
waniu si¢ wiedzy teoretycznej i wiedzy
praktycznej towarzysza procesy tworzenia
si¢ walki miedzy wiedza i niewiedza, oraz
w konsekwencji powstawanie pola nie-
wiedzy. Jego wielko$¢ uzalezniona jest od
typu i rodzaju organizacji (przedsigbior-
stwa, banku, sieci, itp.), w ktdrej tworzy
si¢ luka wiedzy-niewiedzy uzalezniona od
specyficznych cech organizacji, poziomu
kadry pracownikéw i warunkéw organi-
zacyjnych tam panujacych.

Rdzen pola wiedzy A tworzy pewnego
rodzaju stan réwnowagi pomi¢dzy wiedza
teoretyczng a wiedza praktyczna, ktére-
go potencjal moze by¢ implementowany
réwnoczes$nie w najwickszym zakresie dla
pozioméw: strategicznego, taktycznego i
operacyjnego. Pole wiedzy B uzytkowane

jest przede wszystkim na poziomie strate-
gicznym organizacji, a pole C symbolizuje
wiedzg, ktéra moze by¢ spozytkowana na
poziomie operacyjnym organizacji. Czgs¢
pola wiedzy B i C moze mie¢ zastosowa-
nie na posrednim, taktycznym poziomie
zarzadzania organizacja.

Jak pokazuje graficznie i symbolicznie
rysunek 2, wszystkim procesom wymia-
ny i dyfuzji wiedzy towarzysza procesy
powstawania niewiedzy (zakreskowane
pole), ktérych nie mozemy bagatelizo-
waé, gdyz rzutuja one na ,zakradanie si¢”
niewiedzy na poszczegdlnych poziomach
organizacji do kazdego pracownika i ze-
spotu pracowniczego. Np. poprzez nasla-
downictwo podlegtych pracownikéw, dla
ktérych wzorem sa najcze¢sciej ich prze-
tozeni; nastgpuje tu pod$wiadome prze-
noszenie si¢ nie tylko wiedzy, ale i nie-
wiedzy. Punkty startu i przebieg procesu
wiedzy-niewiedzy nastgpuja w trakcie ich
wymiany i w zaleznosci od rodzaju orga-

Rysunek 2 Transfer wiedzy i niewiedzy w przestrzeni nauka-praktyka i ich dyfuzja

do organizacji
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Zrédto: opracowanie wiasne.
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g pola zintegrowanej wiedzy

— intelekcualnej i prakeycznej

rdzen pola wiedzy tj. najcze¢sciej stosowanej
na wszystkich poziomach zarzadzania

B — wiedza najczgéciej stosowana na poziomie
strategicznym i w czgsci taktycznym

C - wiedza najczgéciej stosowana na poziomie
operacyjnym i w czgéci taktycznym
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nizacji, intensywnosci wykorzystywania
wiedzy, innowacyjnosci przedsigwzigé,
itp.

Pole niewiedzy zawsze bedzie wyste-
powaé w organizacjach, i dlatego $wiado-
me okreslanie zakresu wiedzy i niewiedzy
moze prowadzi¢ réwniez do $wiadomego
zarzadzania przenikajacymi si¢ zasobami
wiedzy i niewiedzy. Blizniacze polacze-
nie tych dwéch przeciwieristw wymaga
nie tylko uruchamiania proceséw ucze-
nia sig, ale takze uwzgledniania proceséw
oduczania si¢ i zapominania wiedzy. Cz¢-
sto jednak stosujemy w takich sytuacjach
podejscie, w ktdrym paradoks dualnosci
zwalczamy nowa dualnoscia, tak aby omi-
na¢ prawdziwy problem i z nim si¢ nie
zmierzy¢. Ma on swoja dynamike, ktéra
réwniez moze poglebia¢ poklady nie-
wiedzy. Stan uszczuplenia wiedzy moze
przenosi¢ aktywno$¢ na tory stanowiace
poczatek kreatywnego myslenia i dziata-
nia. Po kreatywnych pomystach pojawia
si¢ zazwyczaj pewna przestrzen na wdra-
zanie innowagji [Brzeziniski, 2015] i spira-
le uczenia si¢ zmian w organizagji, ktdre
zmniejsza pole niewiedzy.

Wiedza jest nie tylko warto$cig sama
w sobie, ale jest tez szansa na okreslanie
zakresu niewiedzy. Procesy zapominania
wiedzy i oduczania si¢ s3 zalezne od in-
tensywnosci jej uzytkowania. Wiedza i
niewiedza napedzaja si¢ nawzajem niere-
gularnoscia i brakiem réwnowagi swych
potencjatéw, najcze¢sciej, a moze zawsze,
na niekorzy$¢ wiedzy. Ulotne relacje
potencjaléw wiedzy i niewiedzy, mimo
wszystko stwarzajg mozliwosci do stabili-
zowania si¢ psychospotecznych aspektéw
zarzadzania czynnikiem ludzkim w orga-
nizacjach.

Ktadac wigkszy nacisk na systemowe
aspekty procesu wiedza-niewiedza musi
nie tylko chodzi¢ o poznanie jego pod-
stawowych cech, ale raczej o wzajemne
oddziatywania i ciagle interakcje, jako
sedno i kluczowe znaczenie dla zarzadza-

nia czynnikiem ludzkim. Maja one duzy
wplyw na cztonkéw zespoléw i organi-
zacji, ktdre przektadaja si¢ na ich zacho-
wania i podejmowane decyzje. Przyczy-
ny zmian w relacjach wiedza-niewiedza
nie maja zazwyczaj rownych skutkéw ze
wzgledu na petle zwrotna, ktéra moze
znieksztalca¢é np. wzgledng réwnowage
miedzy wiedza i niewiedza.

Szukajac réwnowagi

miedzy wiedza i niewiedza
Zmniejszanie pola niewiedzy moze

by¢ nastgpstwem ciaglego uczenia sig, do-

skonalenia i adaptacji w warunkach dzie-

lenia si¢ wiedza poprzez:

* uzyczanie i przemieszczanie zasobow
wiedzy migdzy ogniwami organizadji,
ktére lepiej potrafig je wykorzystywac,

* integracj¢ dziatan w organizacjach o
pokrewnej dziatalnosci dla wspélnego
efektu uczenia si¢ i korzysci ptynacej z
krzywej dos$wiadczenia.

Powyzsze zalozenia powinny przy-
$wieca¢ aktywnemu ksztattowaniu pro-
ceséw synergii wiedzy i do$wiadczenia,
co umozliwia zachowanie réwnowagi
miedzy wiedza i niewiedza. Dobieranie
odpowiedniej konfiguracji pracownikéw
wiedzy i jednostek organizacyjnych, ce-
chujacych si¢ duzym potencjalem wiedzy,
moze réwniez by¢ strategia zmniejszania
pola niewiedzy. Bardzo trudno jest to
uzyska¢, gdyz procesy wiedzy i niewiedzy
rozpraszaja si¢ i zmniejszajg mozliwosci
sterowania tymi zasobami.

Wobec tego lepiej jest poruszaé si¢ w
strong syntezy wiedzy i niewiedzy, oraz
trzeba bardziej nauczy¢ si¢ oczekiwad
sytuacji nieoczekiwanych dla zachowy-
wania wzglednej réwnowagi migdzy
stabilnoscia a zmiana, miedzy wiedzg i
niewiedza. Reaktywnos$¢ i elastycznos¢ w
odpowiedzi na takie zjawiska, buduje w
organizacji mozliwosci i zdolnoé¢ do rea-
gowania na zmieniajace si¢ zdarzenia, wy-
magajace podejmowania decyzji w opar-
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ciu o wiedzg, a tym samym i brak wiedzy.
Nowe formy twdrczego wspoétdziatania
zespala¢ moga, bedace wobec siebie w
opozycji [Perechuda, 2008], poziomy wie-
dzy i niewiedzy w pracownikach i zespo-
tach, ktére musza przeciez funkcjonowac
w warunkach odlegtych od intelektualne;j
réwnowagi. Psychospoteczne wymiary ze-
spoléw i organizacji nakreslaja wewnetrz-
ne wspoétzaleznodci, ktdre tworza swego
rodzaju ,twérczy krag”, utatwiajacy wza-
jemne wstuchiwanie si¢ i porozumiewa-
nie niezaleznie od dzielacych réznic i od-
miennosci, bez asymetrycznego tworzenia
kapitatu intelektualnego w organizaciji.

Luka w procesie wiedza-niewiedza po-
glebiad si¢ moze w zaleznosci od rodza-
ju struktury organizacyjnej. Najbardziej
powicksza¢ si¢ bedzie w organizacjach
wirtualnych i sieciowych ze wzgledu na
rozpraszanie si¢ wiedzy w sieci, a tym sa-
mym powigkszanie pola niewiedzy. Orga-
nizacje przyszlosci (rysunek 1) beda ewo-
luowaé w strong organizacji i zaleznosci
sieciowych, ktére ze swej natury tworza
wyspy wiedzy. Szczegdlna role w proce-
sie wiedza-niewiedza ma orkiestrator sieci
[Czakon, 2012, Perechuda, 2005], ktéry
moze tak jak zechce dozowad wiedzg do
uczestnikéw sieci. Powinien jednak pel-
ni¢ rolg kreatora samoorganizacji i ucze-
nia si¢ od siebie w sieci, dla podnoszenia
potencjatu i poziomu kapitatu ludzkiego,
szczegblnie pracownikéw wiedzy, poprzez
polaczenia interpersonalne.

Bowiem sie¢ to organizm poddawa-
ny nieustannym przemianom, w ktérych
relacje migdzyludzkie nabieraja szczegdl-
nego znaczenia w psychodynamicznym
obrazie takich organizacji, i w odniesieniu
do mechanizméw kierujacych ich zacho-
waniami. Np. w tworzonych sieciach in-
nowacji i w zwiazku z tym powotywanych
projektach innowacyjno-wdrozeniowych,
wiedza moze (na okreslony tylko czas)
spaja¢ uczestnikéw sieci w trakcie wspél-
nego przedsigwzigcia [Brzezinski, 2015].

Po jego finalizacji nast¢puje zmiana kon-
figuracji sieci i wiedza si¢ rozprasza, a w
to miejsce zwigksza si¢ poziom niewiedzy.
Dlatego wlasciwe organizowanie zaso-
béw ludzkich poprzez orkiestratora sie-
ci umozliwi tworzenie bankéw wiedzy i
wyzwalanie proceséw dyfuzji wiedzy, dla
»nowego rozdania” i rekonfiguracji sieci
dla nowych przedsigwzigé innowacyj-
nych.

Niewiedza, cz¢sto ukryty czynnik pro-
ceséw wiedzy, w zaleznosci od poziomu
rozpatrywanego szczebla organizacji (czy
ich sieciowych zgrupowan) staje si¢ prob-
lemem, ktéry wymaga nowego podejscia.
Swiadoma integracja procesu wymiany
wiedzy-niewiedzy umozliwia¢ bedzie lep-
sze zarzadzanie zasobami ludzkimi, ze-
spolami i organizacjami, a nieuchronna
wymiana wiedzy i niewiedzy nie bedzie
tak trudnym problemem i powodem za-
burzed w systemach zarzadzania.

Podsumowanie
Zmiana podejcia do zarzadzania
wiedza-niewiedza jako jednego z wyréz-
nikéw dynamiki organizacji staje si¢ po-
trzeba naukowo-badawcza, nasuwajaca
nast¢pujace pytania bardziej szczegétowe:
* czy mozna skutecznie zarzadzad nie-
wiedza?
* kto odpowiada za dyfuzj¢ niewiedzy
w organizacji?
* czy wiedza-niewiedza moze by¢ diag-
nozowana jako systematyczny proces?
* jaka jest rola pracownikéw wiedzy
w niwelowaniu obszaréw niewiedzy
w zespotach i organizacjach?
* jak poziom niewiedzy wptywa na
zasoby wiedzy i jakie powoduje skutki
ekonomiczne?

Koncentracja na procesowym ujeciu
wiedzy-niewiedzy moze by¢ tworczym
rozwiazywaniem powyzszych probleméw
na pograniczu psychologii i nauk o za-
rzadzaniu. Bogactwo wiedzy jest réwniez
wskaznikiem poziomu niewiedzy, ktory
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okredla bariery tworczego myslenia oraz
sposoby ich pokonywania i skutecznego
zarzadzania. Zawe¢zanie pola niewiedzy
nie tylko stymuluje procesy intelektualne
i uczenia si¢, lecz takze eliminuje zaha-
mowania poglebiajace niewiedzg. Kom-
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