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1. Wstep

Badanie procesu zarzadzania wiedza i jego znaczenia dla rozwoju przed-
sigbiorstw i innych organizacji stanowi obszar, na ktérym spotykaja si¢ przed-
stawiciele roznych kierunkéw i dyscyplin naukowych. Ekonomisci, psycholo-
gowie, socjologowie, antropolodzy kultury, informatycy i matematycy, a nawet
filozofowie poszukuja regul wyjasniajacych mozliwos¢ pozyskiwania, genero-
wania i wykorzystywania wiedzy w stuzbie optymalizacji procesow wytwarzania
dobr i $wiadczenia ustug oraz zarzadzania. Szczegélnie psychologia staje sig
tu partnerem nauk o zarzadzaniu, na co wskazuje chocby analiza kluczowych w
problematyce zarzadzania wiedza pojeé: wiedza, inteligencja, uczenie si¢, aspira-
cje, motywacja.

Celem tego opracowania jest prezentacja psychologicznej refleksji nad proble-
matyka zarzadzania wiedza oraz wskazanie dylematéw, ktore pojawiaja si¢ jesli
przyjmie si¢ psychologiczng perspektywe w opisie tego zagadnienia. Pierwszym
krokiem do rozwiazania problemu jest jego trafne zdefiniowanie, dlatego autorka
podejmuje probg formulowania pytan, ktore pojawiaja si¢ na bazie aktualnego
stanu badan nad zarzadzaniem wiedza w kontekscie dorobku psychologii, zwlasz-
cza psychologii poznawczej i spotecznej. Psychologia dostarcza wielu informacji o
ludzkim mysleniu, rozumowaniu, rozwiazywaniu probleméw, aspiracji ludzi do
wykorzystywania wiedzy, barierach emocjonalnych i motywacyjnych utrudniaja-
cych zarzadzanie wiedza. Wskazuje na potencjalne trudnosci w jej badaniu i po-
miarze. Nauki o zarzadzaniu koncentruja si¢ na relacji migdzy zarzadzaniem wie-
dza a wzrostem efektywnosci, innowacyjnosci, konkurencyjnosci przedsigbiorstw.
Skoro wiedza ,,stanie si¢ w najblizszej przyszlosci podstawowym zasobem i zara-
zem krytycznym czynnikiem kazdego przedsigbiorstwa” (por. [15; 4]), konieczna
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jest swiadomos$é dotyczaca uwarunkowar jej powstawania, przetwarzania i przeka-
zywania nie tylko na poziomie organizacji, ale przede wszystkim na poziomie jed-
nostki — konkretnego pracownika.

Nowoczesne podejscie do problemu zarzadzania wyklucza podwazanie tezy, ze
najwazniejsza w dzialalnosci kazdej organizacji staje si¢ orientacja na wiedzg.
Kapital ludzki zaczyna zastgpowaé kapitat pieni¢zny. Juz w roku 1985 noblista,
wybitny psycholog H. Simon twierdzil, ze ,,umyst ludzki jest zasobem, ktérym
istoty ludzkie postuguja si¢ w $wiecie pracy, jestem zatem niezbedny do wzrostu
wydajnosci w $wiecie postindustrialnym” [19].

2. Problemy definicyjne

Badanie zarzadzania wiedza w kontekscie jego uwarunkowan, przebiegu i
skutkéw jest zlozone, a trudnosci pojawiaja si¢ juz na etapie definiowania pod-
stawowych poje¢ i kategorii. Samo pojgcie wiedzy wyjasniane jest czgsto w roz-
biezny sposob. Na gruncie kultury europejskiej wiedza utozsamiana jest z pozna-
niem lub celem poznania. To zbi6r informacji potaczonych w spéjny i znaczacy
system, mozliwy do wykorzystania, a powstajacy w procesach spotecznych in-
terakcji. W publikacjach japonskich wiedza to stan ,,potwierdzonego przekonania”,
czyli stan do$¢ subiektywny, wzgledny, poparty raczej doswiadczeniem jednost-
kowym niz obiektywnymi faktami (por. [3]). W naukach o zarzadzaniu przyjmuje
sie, ze wiedza to ,,trudny do zdefiniowania kapitat okreslany jako kluczowe kom-
petencje, zdolno$é do rozwiazywania probleméw, przekonania, sktonnos¢ do in-
nowacji, strategiczne aktywa, nieprzeliczalne zasoby, pamig¢ organizacji” [12].
Zatem, paradoksalnie, w samej definicji pojgcia zawarto przekonanie o trudno-
sciach w jego definiowaniu.

Nie ma takze zgodnosci co do zakresu i wzajemnej zaleznosci wiedzy i kom-
petencji. W przytoczonej wyzej definicji kompetencje traktuje si¢ jako sktadnik
wiedzy. Nie brakuje jednak definicji wskazujacych na odwrotna zaleznos¢: wiedza
jako element kompetencji (por. [9]).

Inne definicje wiedzy klada nacisk na jej kontekst spoteczny. Wiedza utozsa-
miana jest tu z ,,ostateczna suma tego, co kazdy wie o porzadku spotecznym, defi-
niujaca i tworzaca role odgrywane w kontekscie danej organizacji” [14]. Wreszcie
réznicuje si¢ pojecia: wiedza i wiedza organizacyjna, traktujac ostatnie z wymie-
nionych pojeé niemal w kategoriach metafizycznych jako ,,zespét wierzen podzie-
lanych przez grupe jednostek w obrebie firmy” [20].

Istnieja watpliwosci dotyczace tego, jaka jest relacja migdzy wiedza a informa-
cja. Z jednej strony nie brakuje zwolennikéw tezy, ze wiedza obejmuje dane i in-
formacje oraz wystepujace migdzy nimi relacje. Tak rozumiana wiedza jest mozli-
wa do przechowywania i przekazywania dzigki wykorzystywaniu nowoczesnych
technologii. Mowi sie o transmisji wiedzy, absorpcji wiedzy, kodowaniu wiedzy
[12]. Z drugiej strony podkresla si¢, ze wiedza opiera si¢ na rozumieniu, a jej pod-
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stawowe cechy to nieuchwytnos¢, trudnosci w zakresie pomiaru, niestabilno$¢,
zakotwiczenie w umys$le pracownikéw [6, s. 12].

Pytanie: ,,Czym jest wiedza i jak jest ona reprezentowana w umysle?” stanowi
przyklad klasycznego dylematu naukowego naszej kultury i jednoczesnie przed-
miot psychologii poznawcze;j.

3. Psychologia poznawcza w sluzbie rozumienia wiedzy

Procesy umystowe, cho¢ niedost¢pne bezposredniemu poznaniu, nadaja
kierunek, znaczenie i spdjno$¢ obserwowalnemu zachowaniu. Podwaliny pod
nauke o ludzkim umysle i postugiwaniu si¢ wiedza potozyli: N. Chomsky ba-
daniami nad jezykiem, J. Piaget badaniami nad procesami myslenia u dzie-
ci oraz H. Simon i A. Newell nad sztuczna inteligencja. Ogromny wktad w
rozumienie ludzkiego poznania majaq rowniez badacze ukladu nerwowego,
zwlaszcza tworcy modeli mézgu i modeli rozproszonego przetwarzania infor-
macji (por. [18]).

Podstawowa funkcjg umyshi ludzkiego jest tworzenie abstrakcyjnych re-
prezentacji fizycznego i spolecznego $wiata, w ktérym zyjemy. Jest to mozli-
we dzieki zdolnosci cztowieka do myslenia, rozumowania, wnioskowania, po-
dejmowania decyzji, rozwiazywania probleméw i postugiwania si¢ jezykiem.
Poznanie jest odpowiednikiem wszelkich form wiedzy. Wiedza stanowi zatem
wynik pracy ludzkiego umyshi, jednoczesnie jest ,tworzywem”, ktérego umyst
uzywa w mysleniu i dziataniu. MysSlenie to proces umystowy wyzszego rzgdu.
Przeksztalca ono dostepne informacje w nowe, abstrakcyjne reprezentacje, uzy-
wajac w tym celu wielu typow struktur myslowych. Jedna z podstawowych
zdolnoéci organizméw myslacych jest kategoryzowanie doswiadczen jednost-
kowych. ,,Cegietkami” my$lenia s3 pojgcia, czyli reprezentacje umystowe two-
rzone przez identyfikacj¢ tych wlasciwosci, ktore sa wspolne danej klasie obiek-
tow lub idei. Proces ten stanowi jeden z dowodéw na ekonomizacj¢ proce-
séw poznawczych, czyli minimalizacj¢ czasu i wysitku przetwarzania, jesli tyl-
ko jest to mozliwe. Poj¢cia sa czesto uporzadkowane w umysle w sposéb hie-
rarchiczny: od ogélnych do szczegbtowych. Istnieje tez optymalny poziom opi-
su pojecia, poziom podstawowy, na ktory cztowiek reaguje w sposob najbar-
dziej efektywny.

Inne struktury umystowe kierujace my$leniem to porcje wiedzy tworzace
schematy i skrypty. Ich funkcja polega na kodowaniu i przechowywaniu informacji
w pamigci oraz na tworzeniu odpowiednich atrybutow i wiasciwosci pojec.
Skrypty to zorganizowana wiedza o oczekiwanych sekwencjach dzialan w danym
otoczeniu spotecznym. Pojecia, skrypty i schematy to werbalne struktury myslenia.
Wzbogaca je wyobraznia wzrokowa, ktorej produktem sa mapy umystowe — po-
znawcze reprezentacje przestrzeni fizycznej.
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Rozumowanie to proces, w ktérym ze zbioru faktéw wyciaga si¢ wnioski.
Biegunami ludzkiego rozumowania sa autyzm i realizm. Pierwszy pozbawiony jest
sprawdzianu trafnos$ci zewnetrznej. Drugi przestrzega ograniczen rzeczywistosci.
Pomig¢dzy nimi lezy obszar rozumowania czlowieka; moze ono przybraé postaé
dedukcyjna lub indukcyjng. Rozumowanie dedukcyjne polega na wyciaganiu
wnioskéw na podstawie przestanek z wykorzystaniem regul logicznych. Konkluzje
uzyskane tg droga moga by¢ prawomocne, co niekoniecznie oznacza ich prawdzi-
wos¢. Ludzie majq sklonnos¢ do oceniania jako prawomocne tych przestanek, z
ktorymi si¢ zgadzaja, a jako nieprawomocne tych, z ktérymi si¢ nie zgadzaja. Efekt
ten okresla si¢ mianem tendencyjnosci przekonan. Pojawia si¢ on, gdy posiadana
uprzednio wiedza, a takze postawy i wartosci jednostki zaklocaja proces rozumo-
wania, wplywajac na akceptacj¢ jako prawomocnych tych wnioskéw, ktdre nie sa
prawomocne, lecz uwazane za prawdziwe i odwrotnie: przyjmowanie za niepra-
womocne tych konkluzji, ktére sa prawomocne, ale uwazane za falszywe.

Rozumowanie indukcyjne polega na wywodzeniu wnioskéw z faktéw w opar-
ciu o zasady prawdopodobienstwa. Jako przyklad moze tu postuzy¢ tworzenie i
testowanie hipotez naukowych. Rozwigzanie problemu wymaga zdefiniowania
stanu wyjsciowego, stanu docelowego oraz operacji koniecznych do przejscia od
jednego stanu do drugiego. Nalezy w tym miejscu podkresli¢ istotne rozréznienie
migdzy problemami dobrze i zle zdefiniowanymi. Problem dobrze zdefiniowany to
taki, w ktorym stan wyjsciowy, stan docelowy oraz operacje sa dobrze okreslone.
Rozwiazanie wymaga odkrycia, w jaki sposob zastosowa¢ dozwolone operacje, by
osiagnaé stan docelowy. W problemach zle zdefiniowanych stan wyjsciowy, do-
celowy oraz operacje moga by¢ niejasne, nieprecyzyjne. W takich przypadkach
gtéwnym zadaniem rozwiazujacego jest przede wszystkim dokladne okreslenie
samego problemu. Gromadzenie wiedzy, rozwijanie umiej¢tnosci pozwala ludziom
zmieniaé problemy zle zdefiniowane w dobrze zdefiniowane.

Rozpoznanie problemu nie jest procesem automatycznym. Ludzie postuguja si¢
tu cz¢sto mechanizmem analogii: wyszczegdlnienie poszczegdlnych elementow
problemu wymaga zwykle odnalezienia odpowiedniego schematu wsréd analo-
gicznych, rozwiazanych wczesniej zadan lub przezytych sytuacji. Trzeba jednak
podkresli¢, ze kiedy nowy problem wymaga nowych rozwiazan, istniejace w umy-
$le schematy dziatania moga negatywnie wplywaé na jego rozwiazanie. Przykla-
dem jest mechanizm fiksacji funkcjonalnej, czyli bloku umystowego, ktory hamuje
dostrzeganie nowych funkcji przedmiotéw skojarzonych wczesniej z jakims$ innym
celem. Rozwiazywanie nowych probleméw wymaga czgsto czasowego ,,zawiesze-
nia” zaufania do dotychczasowych nawykéw umystowych, by w ten sposéb nie
ogranicza¢ pehniejszego wgladu w aktualna sytuacj¢, mozliwosci zobaczenia ele-
mentéw problemu z nowej, ,§wiezej” perspektywy [22, s. 392-422]. W procesie
pracy wysoko ceni si¢ zdolnos¢ pracownikéw do kreatywnosei, czyli generowania
nowych pomystow, tworcze traktowanie kazdego napotkanego przez nich proble-
mu [5, s. 18-20].
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4. Inteligencja pracownikéw a organizacja inteligentna

Dotychczasowa analiza ludzkiego myslenia i rozumowania jest uzasadniona w
kontekscie problematyki inteligencji. Termin ,,inteligencja” jest uzywany w odnie-
sieniu zaréwno do konkretnej jednostki, jak i do organizacji (organizacja inteligent-
na). Wsrod psychologéw istnieja znaczne rozbieznosci w definiowaniu inteligencji,
jednak wigkszoé¢ z nich zgodnie zalicza do jej wskaznikéw umiejgtnosci adaptacyj-
ne do nowej sytuacji i zmiennych wymogéw zadania, optymalne uczenie si¢ lub
wykorzystywanie doswiadczenia i treningu oraz myslenie abstrakcyjne przy uzyciu
symboli i poje¢ (por. [17]). Nie brakuje takze zwolennikéw traktowania inteligenciji
w kategoriach wielu réznych zdolnosci, ktérych wazno$¢ jest zdeterminowana kultu-
rowo. Jednym z nich jest H. Gardner, ktory wymienia siedem inteligencji: zdolnosci
jezykowe, zdolnosci logiczno-matematyczne, zdolnosci przestrzenne (orientacja
przestrzenna), zdolno$ci muzyczne, zdolnosci cielesno-kinestetyczne (ptynnos¢ mo-
toryczna, koordynacja ruchowa), zdolnosci interpersonalne (rozumienie innych) i
intrapersonalne (rozumienie samego siebie) (za [22, s. 565]). Doswiadczenie prak-
tyczne i obserwacja wskazuja, ze w kulturze wspéiczesnych organizacji najwyzej
cenione sa dwie pierwsze z wymienionych oraz zdolnosci interpersonalne, wazne
zwlaszcza w procesie uczenia sig od innych i przekazywania wiasnej wiedzy.

Definicje pojecia ,,organizacja inteligentna” nie zawsze jednoznacznie tacza inteli-
gencje organizacji z inteligencia jej czlonkow. Jako przyklad moze postuzy¢ definicja
utozsamiajaca organizacjg inteligentna z organizacja zdolna do rozpoznawania swojego
otoczenia oraz optymalizowania swej struktury i repertuaru zachowa, zaleznie od za-
chodzacych w otoczeniu zmian, generujaca okreslone zmiany korzystne dla swojego
udziatu w rynku [16]. Inteligencja przedsigbiorstwa traktowana jest jako sposob wyko-
rzystywania przez nie szans i mozliwosci, umiejetnos¢ kombinowania czynnikow wy-
tworczych oraz ksztaltowania jego obecnej i przyszlej sytuacji [17]. W przytoczonych
definicjach wyraznie widoczne jest upodmiotowienie organizacji i przypisywanie jej
cech analogicznych do tych, ktére charakteryzuja inteligentnego czlowieka. Tymczasem
bardziej adekwatne wydaje sie traktowanie organizacji inteligentnej jako tej, ktora ,.czyni
uzytek z inteligencji wszystkich swoich pracownikéw” [11, s. 18].

Nikt nie moze kwestionowaé wartosci inteligencji dla poszczegolnych ludzi. Stanowi
ona, wprawdzie nie jedyny, ale bardzo wazny, warunek przetrwania i podstawe sukcesu
jednostki. Wraz z rozwojem gospodarki opartej na wiedzy inteligencij¢ postrzega si¢ w
kategoriach kapitalu, a nawet formuluje teze, ze¢ w warunkach nasilonej konkurencji
konieczne jest maksymalne wykorzystanie kazdej odrobiny inteligencji kazdego pra-
cownika” [21, s. 99].

5. Wiedza metapoznawcza w zarzadzaniu wiedza

Z punktu widzenia optymalnego funkcjonowania organizacji stanem pozada-
nym jest, by kazdy z pracownikéw by} ekspertem w obszarze swojej pracy. Dlate-
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go warto wyeksponowaé fakt, ze mistrzostwo wymaga nie tylko wiedzy specjali-
stycznej, ale przede wszystkim wiedzy metapoznawczej. Wiedza metapoznawcza to
z jednej strony $wiadomo$¢ juz posiadanej wiedzy (poziom rozumienia biezacych
informacji o zadaniu, sytuacji, mozliwych wyborach), z drugiej strony to samoocena
pracownika w zakresie wlasnych mozliwosci rozwiazania problemu. Procesy meta-
poznawcze stanowia warunek kontrolowania wiasnej aktywnosci umystowej. Dzigki
nim ludzie moga analizowaé to, czego si¢ ucza i co staraja si¢ zrozumie¢, czego jesz-
cze nie wiedza, moga przewidywa i sprawdza¢ rezultaty réznych strategii, ocenia¢
wlasne postepy. Aktywizacja wiedzy metafizycznej prowadzi do:

oceny wlasnych umiejgtnosci, wiasnego stanu psychicznego i fizycznego oraz

stanéw innych os6b zaangazowanych w realizacj¢ zadania;

- poszukiwania w pamigci réznych mozliwych strategii dziafania i ich oceny;
- oceny, czy i jaka dana osoba posiada wiedzg i jak wiele jej jeszcze potrzebuje;
- oceny, jak duzo uwagi poswigci¢ naptywajacym informacjom.

W ten sposob krystalizuje si¢ uklad czterech zmiennych (osoba, wiedza o zadaniu, strate-
gia i wrazliwosé), ktéry wplywa na jako$é rozwiazywania probleméw w organizacjach.
Wiedza metapoznawcza przeklada sig¢ na wiasciwe dzialania, jesli jest uzupelniona przez:

- $wiadomo$é rozsadnych celéw poznawczych, stosowanych do podejmowania
rozwaznych dziatan;

- obranie produktywnych strategii przejscia od wiedzy do osiagnigcia celu;

— stosowanie samokontroli w czasie dziatania.

Badania nad metapoznaniem maja glgbokie implikacje dla proceséw zarzadzania
wiedza. Uwzglednienie wiedzy metapoznawczej wymaga wykroczenia poza szcze-
gotowa wiedze i umiejgtnosci. Dysponujacy nia pracownicy oraz kadra menedzerska
musza uswiadomié sobie (i stale t¢ $wiadomos¢ podtrzymywac), co wiedza i co mo-
ga zrobi¢, w ktérym miejscu sekwencji czynnosci si¢ znajduja, kiedy nalezy zmody-
fikowaé procedury, aby sprosta¢ specyficznym wymaganiom problemu [22, s. 418].
W tej perspektywie zarzadzanie wiedza wymaga motywowania pracownikéw do
podchodzenia do probleméw z zastosowaniem analizy tego, co juz wiedza na temat
probleméw podobnych, do refleksji nad wiasnymi brakami w zakresie wiedzy oraz
mozliwych pozytywnych rozwiazan problemu. To réwniez zachgcanie do samokon-
troli whasnych postepow (lub ich braku), wykrywania niejasnosci we wlasnym my-
$leniu lub w Zrodtach informacji oraz rozpoznania zapotrzebowania na nowe infor-
macje lub zasoby. W kontekscie opisanych proceséw mistrzostwo pracownikow
uwidacznia si¢ w tym, Ze staja si¢ oni wlasnymi nauczycielami i przejmuja na siebie
odpowiedzialnos¢ za samodzielne poszukiwanie wiedzy.

6. Wysilek maksymalny czy optymalny, czyli o psychologicznych
paradoksach w zarzadzaniu wiedza

Analiza bogatej literatury dotyczacej zarzadzania, w tym zarzadzania wiedza,
pozwala zauwazyé, ze czgsto uzywane jest w niej stowo ,,maksymalny”. Maksy-
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malna ma by¢ efektywnos$¢, jakos$é, zaangazowanie. Maksymalna ma by¢ takze
wiedza i $wiadomos¢ jej waznosci oraz doskonato$¢ w jej gromadzeniu i przeka-
zywaniu. Od tej maksymalizacji oczekiwan juz tylko krok do specyficznego para-
doksu: obnizenia si¢ wszystkich wymienionych wyzej wskaznikéw i elementow
pracy. Jednym z najwazniejszych czynnikow obnizajacych jakos¢ i efektywnos¢
pracy ludzi jest przezywany przez nich stres. Pracownicy doswiadczaja go przede
wszystkim na skutek subiektywnej oceny sytuacji zawodowej, w ktorej si¢ znaj-
duja, jako przewyzszajacej ich aktualne mozliwosci. Istotnym elementem streso-
rodnym jest rowniez lgk przed oceng. Bariera ta w sposdb szczegélny uwidacznia
si¢ w rozwigzywaniu probleméw w organizacjach. Strach przed popetieniem po-
myiki, narazeniem si¢ na krytyke czy wrecz $mieszno$¢ powoduje (czgsto nieswia-
dome) uporczywe trzymanie si¢ sprawdzonych wczesniej schematéw i form my-
$lenia oraz postawy konformistyczne [1, s. 39-43]. Nawet jesli zakltadamy, ze ma-
dry menedzer odrzuca krytyke w swoich relacjach z podwladnymi, minimalizujac
w ten sposob skale doswiadczanego przez nich stresu, wskazany problem jest nadal
aktualny. Kazda osoba rozwiazujaca zadania w toku pracy zespolowe;j i zabierajaca
glos w obecnosci innych ludzi ma §wiadomosé, ze podlega ocenie. Ocena jest bo-
wiem naturalnym elementem kontaktéw mig¢dzyludzkich. I nawet wéwczas, gdy
efekt oceny jest dla cztowieka pozytywny, sama swiadomo$¢ bycia ocenianym jest
zrédtem znacznego dyskomfortu psychicznego dla wigkszosci pracownikow. Nie
likwiduje tego nawet dobra atmosfera w zespole i akceptujace nastawienie przeto-
zonych. Zwlaszcza ze, jak wskazuja wyniki badan przeprowadzonych przez autor-
k¢ [12], taka akceptujaca, zyczliwa, wspierajaca postawa wspotpracownikéw w
wielu przedsigbiorstwach jest zjawiskiem rzadkim.

Badania ankietowe przeprowadzone ws$rdéd 128 pracownikéw 32 S$rednich
przedsigbiorstw dzialajacych na terenie Polski pétnocno-wschodniej pozwolily na
sformutowanie wniosku, ze w postawach pracownikéw wobec pracy dominuja
tendencje indywidualistyczne (53,1% badanej proby). Osoby badane, dokonujac
analizy korzysci wynikajacych z dzielenia si¢ wiedza, na pierwszym planie sta-
wiaja wartosci osobiste, mozliwo$¢ zaspokajania wiasnych potrzeb psychicznych:
potrzeby uznania, prestizu, przynalezno$ci do grupy, akceptacji, osiagni¢é. W nie-
wielkim stopniu identyfikuja korzysci osobiste z korzy$ciami organizacji (3,1%).
Konieczno$¢ czy perspektywa dzielenia si¢ swoja wiedza wzbudza u wielu z nich
(33,6%) negatywne emocje, a ich zrédlem jest rywalizacja migdzy poszczegdlnymi
pracownikami — wyraznie dominujaca nad wspotpraca. W badanych przedsigbior-
stwach w zdecydowanej wigkszo$ci przypadkow przetozeni nie buduja kultury
organizacji sprzyjajacej wymianie wiedzy, nie uwzgledniaja tego elementu w pro-
cesie oceny pracownikéw, nie motywuja ich do takich zachowan (82%) [12,
s. 246-255). Takie relacje interpersonalne w miejscu pracy Smiato mozna zaliczy¢
do istotnych czynnikéw stresorodnych.

Stres, zwlaszcza intensywny lub chroniczny, to zrédio probleméw poznaw-
czych i emocjonalnych, najpowazniejszy czynnik ryzyka wystapienia wypalenia
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zawodowego. A. Biela wskazuje na najgrozniejsze, i z punktu widzenia pracowni-

ka, i z punktu widzenia dobra organizacji, konsekwencje stresu i wypalenia:

- stadium intelektualne (czlowiek dziala jak przeciazony komputer: przestaje
przyjmowaé i przetwarzaé informacje, pojawiaja si¢ zaburzenia w sferze lo-
gicznego myslenia, w mowie i pismie),

~ stadium psychoemocjonalne (poczucie nudy, ucieczka w alkohol, narkotyki,
leki, nadmieme wydatki, lekcewazenie krytycznych terminéw wykonywanych
zdan, utrata poczucia ryzyka i odpowiedzialnosci),

- stadium duchowe (utrata wiary w fundamentalne zasady i wartosci, podejmo-
wanie tylko powierzchownych interakcji z innymi, zanik poczucia sensu zycia,
poczucie wewnetrznej pustki i martwoty) [2, s. 30-31].

Wymienione skutki stresu i wypalenia zawodowego s3 w wielu organizacjach
lekcewazone. W procesie zarzadzania wcigz widoczne jest nastawienie na efekty i
zyski z pominigciem humanistycznego podejscia do pracownikéw. Strategia przed-
siebiorstw, by byé ,najlepszym i najsilniejszym” [7, s. 11], przekiada si¢ bezpo-
érednio na taka sama strategie rozwoju zawodowego ich pracownikow. ,Teraz
liczg sie wyniki [...] a nie wlozony wysitek” [10, s, 301]. Ci, ktérzy okazuja sig
zbyt stabi psychicznie, by przetrwaé ciagla atmosferg walki, presj¢ czasu i odpo-
wiedzialnosci, traca zdrowie, nawet Zycie, lub traca pracg, by ustapi¢ miejsca
twardszym psychicznie lub mniej zmeczonym. Wraz z nimi odptywaja z organiza-
¢ji ich — czesto zdobywane latami — wiedza i doswiadczenie.

7. Wnioski

W artykule wiele probleméw przedstawiono ogélnikowo, traktujac taka proce-
dure jako uzasadniona wobec istnienia bardzo bogatej literatury szczegétowej,
zaréwno na temat zarzadzania wiedz jak i prezentowanych zagadnien psycholo-
gicznych. Psychologa cieszy eksponowanie doniostej roli kapitatu ludzkiego orga-
nizacji. Cieszy tez docenianie roli wiedzy i dazenie do rozumienia procesu zarza-
dzania wiedza. Pojawia sig jednak szereg zasadnych, zdaniem autorki, pytan:

1. Czy slusznie, gloryfikujac znaczenie wiedzy, paradoksalnie nie pomniejsza
sie jej wartosci, tak czesto utozsamiajac ja ze zbiorem informacji? Nawet wprowa-
dzanie klasyfikacji wiedzy (jawna, ukryta, cicha) nie rozwiazuje tego problemu.

2. Czy nadawanie organizacjom cech typowo ludzkich (inteligentna, uczaca
sie) nie prowadzi, paradoksalnie, do uprzedmiotawiania jej cztonkéw, czyli ludzi?

3. Czy organizacje XXI wieku maja by¢ miejscem zarezerwowanym dla geniu-
szy i mistrzow? Jak odnajda si¢ w nich pracownicy przecigtnie uzdolnieni, bory-
kajacy si¢ z typowo ludzkimi stabo$ciami emocjonalnymi, przecigtnie odporni na
stres, a wigc znakomita wigkszo$¢ populacji?

4. Jak uczyé menedzeréw rozpoznawania psychofizycznych ograniczef moz-
liwosci cztowieka, ktérych nie da si¢ ,,przeskoczyé” nawet przy najlepszej mo-
tywacji?
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5. Jak uwrazliwia¢ na etyczny kontekst zarzadzania wiedza, ktory bez watpie-
nia istnieje, a jest pomijany nawet przez wybitnych badaczy problemu?

6. Jak zblizyé teori¢ zarzadzania wiedza do praktyki, ktéra — jak wskazuja
przytoczone wyniki badan — daleka jest od podstawowych postulatéw srodowiska
naukowego?
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KNOWLEDGE MANAGEMENT - PSYCHOLOGICAL DILEMMAS
Summary

The research of the knowledge management process and its importance for the development of
business companies and other institutions is the area where psychology is becoming a partner of the
management science. The analysis of the most essential concepts for knowledge management such as
knowledge, intelligence, the process of study, aspiration and motivation can prove this point.

The aim of this research is to present the psychological reflection on knowledge management
as well as pointing out the dilemmas which can appear when adapt psychological perspective of
this issue.

The report presents the synthesis of the psychological output in the field of the cognition process
research especially thinking, reasoning and problem solving. The postulate of avoiding using
the concept “knowledge” as well as its using instead of the concept “information” has been motivated.
The necessity of taking into the consideration of employees’ psychological restrictions in the field
of generating, processing and knowledge transfer. Results from the level of their intelligence and
personality has been pointed. The need of linking knowledge management and organizational stress
prevention has been emphasized.
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