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Wprowadzenie

Koncepcja zarzadzania wiedzg jest znana w $wiecie na-
uki juz od ponad 20 lat. Na przelomie wiekow $wigcita
triumfy w kregach naukowcoéw i praktykow zarzadzania.
W nastepnych latach zainteresowanie tematem stopniowo
malalo. Autor niniejszego opracowania zajmuje si¢ na-
ukowo tematyka zarzadzania wiedzg od 1997 roku, dzieki
czemu ma mozliwo$¢ spojrzenia na zarzadzanie wiedza
zaréwno z perspektywy praktyka zarzadzania samorza-
dowego - eksperta Narodowego Instytutu Samorzadu Te-
rytorialnego, jak i badacza z wieloletnim dorobkiem w tej
dziedzinie. W dalszej czesci tego opracowania zostanie
przedstawiona w syntetycznym skrocie koncepcja zarzga-
dzania wiedzg, a nast¢pnie zapowiadane w tytule mozli-
wosci wykorzystania przez samorzady w dobie pandemii.

Definicje wiedzy

Wiedza to takze ,,znajomos$¢ czegos; uswiadomienie so-
bie czegos”; obejmuje wszystkie formy §wiadomosci spo-
tecznej: nauke, ideologie, religie, relacje z otoczeniem itp.
Jezeliby przeanalizowa¢ zrodlostow angielskiego ,,science”
(nauka), to okazaloby sie, ze pochodzi ono z facinskiego
scire (wiedzie¢; pierwotnie cig¢) i ma zwiazek z tacinskim
scius (wiedzacy). Mamy wiec definicje nauki, ktéra kojarzy
sie z podejmowaniem decyzji, odcinaniem i oddzielaniem
(wiedzy). Stowo ,wiedza” wystepuje nie tylko w formie
rzeczownikowej, ale takze czasownikowej - ,wiedzie¢” to
»by¢ $wiadomym czegos, zdawac sobie z czego$ sprawe,
orientowac si¢ w czyms; mie¢ wiedze o czyms”. Wiedza
pozwala ludziom na interakcje z otaczajacym $wiatem.

Jest rezultatem doswiadczenia zebranego przez kazdego
czlowieka. Wiedza jest owocem wszystkich doswiadczen
cztowieka od poczatku zycia.

Podstawowym elementem skladowym informacji sa
dane. Informacja jest z kolei prostsza forma wiedzy.
Zwienczeniem tej hierarchii jest madro$¢, ktéra ujawnia
sie po zdobyciu wszechstronnej i glebokiej wiedzy.

Dane to swego rodzaju surowiec w procesie przetwarza-
nia informacji. Dane to zbidr liczb (warto$ci numerycz-
nych) lub znakéw (wartosci alfanumerycznych). Aby dane
staly si¢ informacja, muszg zosta¢ uporzadkowane, musi-
my im nada¢ kontekst. Np. ciag liczb +1, +1, 0, -1, 2, 3, 0,
-1 to dane. Jesli wzbogacimy je o kontekst, méwiac, ze sa
to $rednie temperatury lutego w Berlinie, to stang si¢ one
informacjg. Dane s3 malowarto$ciowym zbiorem liczb
i innych znakéw. Zastosowujac wobec danych klucz do ich
interpretacji (np. skladni¢), mozemy stworzy¢ z danych
informacje. Zbiér liter pogrupowanych wedlug sktadni
danego jezyka tworzy stowo, ktdre jest informacja. Wedtug
Stownika Jezyka Polskiego informacja to ,kazdy czynnik,
dzieki ktéremu ludzie lub urzadzenia automatyczne moga
bardziej sprawnie, celowo dziata¢”. Ten sam stownik defi-
niuje teorie informaciji jako ,,dzial matematyki stosowanej
[...] poswiecony zagadnieniom kodowania, przekazywa-
nia i przechowywania informacji”. Informacja jest tatwo
podzielna (moga ja posiada¢ jednoczesnie dwie osoby)
i czgsto z czasem jej warto$¢ rosnie. Informacja jest cze-
sto mylona z wiedzg, poniewaz zaréwno informacja, jak
i wiedza przemieszczaja si¢ w organizacji w sieci. Rdznica
polega na formie i funkcji. Wiedza jest przechowywana
pod takimi postaciami jak: opisy stanowisk pracy, strategia
organizacyjna, procedury oraz historie, ktére s3 uwazane
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za jedno z najefektywniejszym narzedzi przekazywania
wiedzy w organizacji . Informacja z kolei to co$, co istoty
ludzkie wykorzystujg do przekazywania wiedzy innym lu-
dziom. Jest to wiedza w postaci dzwieku, obrazu, w formie
pisanej lub drukowanej lub méwionej. Alvin Toffler wy-
mienia cztery charakterystyczne cechy odrdézniajace wie-
dz¢ od pozostalych, tradycyjnych zasobow :

e Dominacja - wiedza zajmuje priorytetowe miejsce
wsrdd pozostatych zasobodw, ma ona strategiczne zna-
czenie dla funkcjonowania kazdego przedsigbiorstwa.

¢ Niewyczerpalno$¢ - oznacza to, ze warto$¢ zasobow
wiedzy nie zmniejsza sie, gdy jest przekazywana. Eks-
perci i specjalisci rozwijajacy kreatywne umiejetno-
$ci pracownikow twierdzg, ze po wykonaniu zadania
przekazana wiedza pomimo ,sprzedania’ nie tylko
pozostanie u ustugodawcy, ale jeszcze prawdopo-
dobnie zostanie rozwinieta o nowe elementy zdobyte
w trakcie procesu nauczania .

e Symultaniczno$¢ - wiedza moze by¢ w tym samym
czasie wykorzystywana przez wiele oséb, w wielu
miejscach jednocze$nie (patrz rysunek 4). Posiadajac
wiedze, nie mamy prawa na jej wylacznos¢ chyba, ze
na nig skladajg sie patenty, wzory uzytkowe itd.

* Nieliniowo$¢ - brak jednoznacznej korelacji pomie-
dzy wielkoscig zasoboéw wiedzy a korzysciami z tego
faktu wynikajacymi. Posiadanie duzych zasobdw wie-
dzy nie decyduje bezposrednio o przewadze konku-

Tabela 1. Roznice miedzy informacja a wiedza

rencyjnej i nie gwarantuje jednoznacznie dominacji
nad przedsiebiorstwem dysponujacym ograniczong
wiedza (ale w praktyce taka przewage uzyskuje).

Zdaniem Elizabeth Orny informacja to wiedza, ktéra
stala sie widzialna i styszalna. Wiedza jest bardziej osobista
forma informacji. Ta sama informacja moze zosta¢ roznie
zrozumiana i wykorzystana przez réznych odbiorcow. In-
formacja to taki czynnik, ktéremu cztowiek moze przypi-
sac¢ okreslony sens (znaczenie), aby mdc ja wykorzystywac
do réznych celéw. Pierwotnym skladnikiem informacji sa
dane. Dane samodzielnie nie majg wielkiej wartosci, lecz
gdy zostang polaczone stajg si¢ informacja. Dane powstaja
dzigki konfiguracji wynikéw wedtug zasad obranej sktad-
ni np. 10, w systemie dwojkowym przybiera posta¢ 1010
w systemie binarnym. Informacja, niezaleznie od no$nika,
moze by¢ przesylana, przeksztalcana, niszczona, odzyski-
wana i tworzona i jako taka nie zawiera energii.

W jezyku potocznym pojecia wiedzy i informacji sa
czesto traktowane jako synonimy. Jest to btad. W tabeli
3 przedstawiono réznice pomiedzy wiedza a informacja.
Wynika z nich, Ze zarzadzanie wiedzg, w przeciwienstwie
do zarzadzania informacja, koncentruje si¢ na ludziach,
spofecznos$ciach, odnosi si¢ zawsze do aktualnego stanu
wiedzy, jest elementem proceséw myslenia i uczenia si¢
i wiaze si¢ z podejmowaniem decyzji w oparciu o wielo-
znaczne informacje.

Informacja

Wiedza

Informacja moze funkcjono-
wa¢ bez relacji pomiedzy nia
a jej wlascicielem

Wiedza nalezy do spolecznosci — wiedza jest po to, aby dominowa¢ nad lub stuzy¢ innym ludziom

Tworzenie informacji zwia-
zane jest z umocowaniem
jej w kontekscie np. pomiary
temperatury mozna rozpo-
czyna¢ w kazdym momencie
bez utraty wartosci informa-
cji

Nowa wiedza powstaje na styku wiedzy poprzedniej. Bez wiedzy ,,zlej’, ,,starej” nie mozna tworzy¢
wiedzy ,,nowej” i ,,lepszej”. Pomiar temperatury - jesli ma stuzy¢ budowie wiedzy - powinien od-
nosi¢ sie do informacji z przeszto$ci. Aby pomiar temperatury stuzyl rozwojowi wiedzy o pogo-
dzie powinni$my zna¢ kontekst. Analogicznie, zeby stworzy¢ lepsza reklame, agencja reklamowa
musi wiedzie¢, dlaczego inne reklamy sg zfe

Informacja jest atemporalna

Wiedza jest tworzona w czasie terazniejszym

Informacja moze egzystowac
poza umystem czlowieka

Wiedza jest zwigzana z ludzmi - gdy méwimy o wiedzy, na my$l przychodzi nam jej posiadacz:
»tylko kierownik wie, jak to zrobi¢”; ,ja nie wiem, ale wie to mdj przedstawiciel regionalny”

Tre$¢ informacji nie zmienia
sie w zaleznosci od ilodci po-
siadaczy

Wiedza nalezy do wspdlnot, wiedza przemieszcza sie w spotecznosciach ludzi i nadaje im tozsa-
mos¢

Nowa informacja nie musi si¢
odnosi¢ do innych informacji

Nowa wiedza powstaje na obrzezach starej wiedzy

Informacja istnieje samoist-
nie

Wiedza jest pozostaloscia i efektem ubocznym myslenia
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Informacja jest gromadzona
i przekazywana dzieki ist-
nieniu systemu zapisu, ktd-
ry opiera si¢ na symbolach
i sktadni (gramatyce)

Wiedza oprdcz systemu zapisu charakterystycznego opiera si¢ na kontek$cie kulturowym, czaso-
wym i przestrzennym

Przetworzone i uporzadko-
wane dane.

Umozliwia podejmowanie dziatan.

w postaci dokumentow

O niskim stopniu wielo- | O duzym stopniu wieloznacznosci
znacznos$ci
Latwa do przedstawienia | Trudna do przekazania w postaci dokumentéw

Niezalezna od wtasciciela

Zalezna od posiadacza wiedzy

Sformalizowana, pozwala na
wielokrotnie wykorzystanie

Pojawia sie w umystach ludzi w wyniku do$wiadczen

Zrédlo: opracowanie wlasne w oparciu o: A. Tiwana, Przewodnik po zarzgdzaniu wiedzq. E-biznes i zastosowania CRM, Placet, Warszawa 2003,

s. 64; R. McDermott, Why Information Technology Inspired but Cannot Deliver Knowledge Management, California Management Review, Vol. 4,

No. 4, Summer 1999, s. 105.

Struktura wiedzy

Struktura wiedzy to pojecie umowne. W praktyce trudno
jest ,ogarna¢” wiedze lub wprowadzi¢ ja w schemat. Jed-

od postrzegania wiedzy jako co$ statycznego, jako obiekt
w kierunku postrzegania wiedzy jako procesu. W tabeli
2 przedstawiono najwazniejsze procesy zwigzane z zarza-
dzaniem wiedzg.

nym z kilku sposobow na zrozumienie wiedzy jest odejscie

Tabela 2. Procesy zarzadzania wiedzg a struktura wiedzy

Procesy zarzadzania wiedza

Przyklady z obszaru zarzadzania samorzadowego

Tworzenie wiedzy

Rozwigzania wypracowane przez rdézne, funkcjonowanie think- tankéw przy prezydencie

(Knowledge Discovery & Detection)

(Knowledge Creation) miasta, Innowacje tworzone przez podmioty dzialajace na terenie samorzadu (NGO-sy,
uczelnie), partnerstwo publiczno-prywatne stuzace tworzeniu Innowacji samorzadzie, inno-
wacje spoleczne

Odkrycie wiedzy Odkrywanie lideréw zmian wéréd mieszkancow, dostrzeganie nowych szans na rozwoj sa-

morzadu na przyktad przewag konkurencyjnych stuzacych przyciaganiu inwestoréw, odkry-
wanie negatywnych trendéw na przyktad depopulacji i, statku reputacji miasta, negatywnych
badz pozytywnych trendéw w gospodarce lokalnej

Organizacja wiedzy
(Knowledge Organization)

Nadawanie struktury wiedzy, reorganizacja jednostek samorzadu terytorialnego, tworzenie
nowych stanowisk na przyklad stanowisk pelnomocnikéw prezydenta miasta

Wartosciowanie wiedzy
(Knowledge Assessment)

Nadawanie wartosci danym statystycznym na przyklad dotyczacym rynku mieszkaniowego,
migracji ludnosci miedzy powiatem grodzkim a gminami o$ciennymi itp.

Dzielenie si¢ wiedza
(Knowledge Sharing)

Wspolpraca z innymi samorzadami, mieszkaricami, gminami o$ciennymi

Ponowne wykorzystanie wiedzy
(Knowledge Reuse)

Wykorzystywanie wynikéw badan z lat poprzednich na potrzeby kontynuacji strategii, po-
nowne angazowanie pracownikow ktorzy byli doswiadczenie w projektach w przesziosci na
biezgce potrzeby

Pozyskiwanie wiedzy (Knowledge
Acquisition)

Realizacja badan spotecznych, ekspertyzy wykonywane przez ekspertéw zewnetrznych,
udziat samorzadu w projektach unijnych stuzacych wymianie dobrych praktyk

Ochrona wiedzy
(Protection of knowledge)

Ochrona informacji niejawnych, dzialania podejmowane na rzecz zatrzymania pracownikow
i utalentowanych mieszkaficéw na terenie samorzadu, ochrona débr kultury, dziatania podej-
mowane na rzecz ochrony dziedzictwa kulturowego

Zrédto: opracowanie wlasne
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Wiedz¢ mozemy opisa¢ za pomocg kilku kategorii. wiona struktura moze postuzy¢ jako szkielet dla progra-

W tabeli 3 przedstawiono opis struktury wiedzy w formie my zarzadzania wiedzg w jst.
pytan (z obszaru zarzadzania samorzadowego). Przedsta-

Tabela 3. Struktura wiedzy know-x na przykladzie zarzadzania samorzadowego

Element wiedzy typu know-x Pytania

e Tle 0s6b mieszka na terenie samorzadu?
e Jakie s3 wpltywy z podatku PIT?

Know-what . i :
¢ Ile mieszkancow korzysta z pomocy spolecznej

e Dlaczego miasto traci mieszkancdw na rzecz gmin o$ciennych™?
¢ Dlaczego inne miasta s3 w stanie przyciagga¢ duzych inwestoréw?
Know-why e Dlaczego spolki miejskie daza do uzyskania dodatniego wyniku
finansowego nawet, jesli odbywa sie to kosztem rozwoju samorzadu?

 Jak przekona¢ mieszkancow do wizji zawartej w strategii miasta?

e Jak zmieni¢ wizerunek miasta?

Know-how e Jak poszukiwa¢ kompromisu pomiedzy réznymi grupami interesa-
riuszy w mie$cie?

e To jest najlepszym ekspertem od Rynku nieruchomosci?

e Kto potrafi analizowa¢ dane dotyczace migracji?

Know-who e Kto potrafi lobbowaé na rzecz samorzadu w Urzedzie Marszatkow-
skim?

e (Gdzie sg najlepsze tereny inwestycyjne na terenie samorzadu?
e Gdzie budowac nowe linie tramwajowe?

Know-where e (Gdzie lokowa¢ Centra handlowo-ustugowe?

Kiedy nalezy opracowa¢ nowa polityke oswiatowa dla samorzadu?
Kiedy nalezy rozpocza¢ budowe nowego mostu?

Kiedy uptywa termin eksploatacji wiaduktu?

Kiedy odsetek senioréw wsréd mieszkancow przekroczy 40%?

Know-when

e Co zrobic, jesli w trasie nastapi powazna awaria wiaduktu?

e Co zrobig, jesli na drodze krajowej bedzie strajk/blokada?

* Jak zmieni¢ zarzagdzanie komunikacjg miejska na wypadek anomalii

Know-if pogodowych?

e Jak zareagowac na pojawienie si¢ negatywnych trendéw demogra-
ficznych?

* Jaka jest zalezno$¢ pomiedzy opadami w gérnym biegu rzeki za za-
grozeniem powodziowym w miescie?

e Jakajest zalezno$¢ pomiedzy spadkiem ruchu ulicznym w czasie ferii
i wakacji a subiektywnym postrzeganiem przez mieszkancéw liczby
»korkow”?

e Jaka jest zaleznos¢ miedzy pora roku a rachunkami za energie elek-
tryczna?

Know-between

Zrodlo: opracowanie wlasne
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Mozliwosci wykorzystania zarzadzania
wiedza w czasie pandemii

Pomimo obiektywnych korzysci, jakie daje systemowe
zarzadzanie wiedzg, z wykorzystaniem wypracowanych
i narzedzi podejs¢ metodologicznych (z ktérych kilka zo-
stato wczesniej opisanych w niniejszym opracowaniu), jak
sie wydaje potencjal zarzadzania wiedzg nie jest obecnie
wykorzystywany w pelni na potrzeby walki z pandemiga.
Wiele doniesien z mediéw akcentuje problemy zwigzane
z przeplywem wiedzy, deficytami wiedzy w réznych ob-
szarach. Walka z pandemig wymaga podejscia multidy-
scyplinarnego taczacego rézne osrodki decyzyjne miedzy
innymi w obszarze stuzby zdrowia, bezpieczenstwa
wewnetrznego, transportu, logistyki - a wlasnie multidy-
scyplinarne i holistyczne podejscie do zasobéw niema-
terialnych jest istota zarzadzania wiedzg. W sytuacjach
ekstremalnych, do jakich by¢ moze niedtugo bedzie do-
chodzi¢, o sukcesie lub porazce decyduja czgsto marginal-
ne roznice zwigzane z optymalnym lub sub-optymalnym
wykorzystaniem zasobéw w systemie. By¢ moze skrocenie
jakiego$ procesu realizowanego w systemie stuzby zdrowia
nawet kilka minut moze sprawi¢, ze w skali makro powsta-
nie nadwyzka zasobow, ktdra uratuje chocby jedno zycie
ludzkie dodatkowo. System zarzadzania wiedza powinien
zawiera¢ elementy wzajemnego uczenia sie, co jest nie-
zwykle trudne w sytuacjach przecigzenia systemu.

Teoria zarzgdzania wiedzg poparta wieloma badaniami
empirycznymi dostarcza nam wielu dowodéw na to jak
powazny problem stanowig réznego rodzaju bariery dla
przeplywu wiedzy. Wsréd nich mozna miedzy innymi
wymienic:

o syndrom NIH (not-invented-here) - ,nie wynaleziono
tutaj”. Oznacza nieche¢¢ do wykorzystywania rozwia-
zan powstalych na zewnatrz;

o ,wiedza to wladza” - nieche¢¢ do dzielenia si¢ wiedza
wynika z pragnienia utrzymania przewagi w systemie
nad pozostalymi jego uczestnikami. Jezeli dzielenie
sie wiedzg rzeczywiscie sprawi, ze jej Zrédlo zostanie
zdegradowane, wowczas tworzy sie naturalng bariere
do dzielenia si¢ wiedzg w systemie;

o brak wspdlnego jezyka - nie dotyczy wylacznie postu-
giwania si¢ jezykami obcymi lecz takze postugiwania
sie réznymi zargonami. Wynika zwykle z braku ko-
munikacji, wspélnego stownika kluczowych poje¢,
postugiwania sie Zargonem;

e postrzegana reputacja Zrodta wiedzy. Jezeli reputacja
zrodla wiedzy w oczach decydenta jest niska nie be-
dzie sklonny do wykorzystywania wiedzy, nawet jesli
bedzie to wiedza obiektywnie warto$ciowa.

Sprawnie dzialajacy system zarzadzania wiedza powi-

nien miedzy innymi zaadresowa¢ problem barier dla prze-
plywu wiedzy a nastepnie wdrozy¢ plan ich usuwania lub
przynajmniej minimalizowania ich negatywnych skutkow.

Inng uniwersalng zasadg dotyczacg usprawniania funk-
cjonowania organizacji jest kwestia podejscia priorytetéw
celéw krétkookresowych i dtugookresowych. W sytuacjach
kryzysowych zwykle cele krotkookresowe maja priorytet,
chociaz nie zawsze jest to podejscie wlasciwe. Poszczegolne
podmioty sa skoncentrowane na realizacjibiezacych zadan.
W podrecznikach zarzadzania uzywa si¢ czasami metafo-
ry ostrzenia pily: opisuje ona zjawisko w ramach ktérego
ciecie drzewa za pomoca stepionej pily jest kontynuowa-
ne, chociaz przerwanie tej czynnoéci i naostrzenie pily za-
pewni lepszy wynik. Wymdwka dla nie na ostrzenia pity
jest koniecznos¢ jak najszybszego przepilowanie drzewa.

Wzajemne zrozumienie si¢ poszczegdlnych podmiotdw,
przeglad deficytow zasobdw oraz identyfikacja waskich
gardel w systemie to wszystko dowody na zarzadzania
wiedzg. Waznym postulatem wynikajacym z badan nad
zarzadzaniem wiedza w organizacjach jest zapewnienie
otwartego dostepu do informacji w systemie. Jesli spojrzy-
my na dzialania zwigzane z walkg z pandemia to okazuje
sie, ze obecnie w domenie publicznej przede wszystkim
udostepnia sie dane zwigzane z liczba zachorowan, licz-
ba testow oraz liczbg zakazonych i zmartych. Oprécz tego
znamy liczbe wolnych i zajetych respiratoréw. Tymczasem
z pewnoscig istnieje znacznie wigksza liczba kluczowych
informacji opisujacych system. Identyfikacja, ujawnienie
i udostepnienie wszystkim podmiotom mogloby miec¢
niezaprzeczalne korzysci. Wykorzystujac zawarte w tabeli
3 podejscie opisowe mozna by wykorzystac je jako szkie-
let dla systemu zarzadzania wiedza w czasach pandemii.
Wszystkie podmioty moglyby na zasadach open source
uzupelnia¢ wiedz¢ w ramach zdefiniowanych kategorii.
Ponizej przedstawiono przykladowe elementy struktury
wiedzy:

Podsumowanie

W czasach walki z pandemig niezwykle wazna jest
wspolpraca réznych aktoré6w na poziomie administracji
rzagdowej i samorzadowej. Bogata literatura, jak i doswiad-
czenia praktyczne wielu organizacji moga dostarczy¢ war-
tosciowych rozwigzan w zakresie usprawnienia systemu
zarzadzania walki z pandemia przedstawione w niniej-
SZym opracowaniu rozwigzania moga stanowic¢ przyczy-
nek do dzialanie i programéw zarzadzania sytuacje kryzy-
sowa w Polsce.

Przedstawione w niniejszym opracowaniu koncepcje
stanowig jedynie zarys pewne;j filozofii myslenia o zaso-
bach niematerialnych. Funkcjonujacy system zarzadza-
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