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PROBLEM DOBORU EKSPERTOW
W PROCESIE POZYSKIWANIA WIEDZY

1. Wstep

Jednym z etapéw procesu pozyskiwania wiedzy jest identyfikacja zrodet wie-
dzy [Jagielski 2001, s. 124]. W artykule ograniczg¢ swoje rozwazania do zagadnie-
nia osobistej wiedzy ekspertdw jako zrédla wiedzy.

Jeden z gléwnych problemdéw procesu pozyskiwania wiedzy od ekspertéw po-
lega na tym, aby wybra¢ wilasciwych ekspertow. Na temat podejscia do poszuki-
wania oséb o odpowiednich predyspozycjach D. Carnegie wypowiedziat si¢ w
nastgpujacy sposob: ,,Im lepszych cech poszukujesz, tym lepsze cechy znajdujesz”
[Wnuk, Deszczyk, Wnuk 2005, s. 79]. Traktuj¢ te stowa jako konieczno$¢ poszu-
kiwania oséb majacych najwyzszy poziom wiedzy, aby pozyska¢ jak najlepsza
wiedzg. Z kolei W. Duch zdefiniowal pojecie modelu ekspertyzy. Uwaza bowiem,
iz model ekspertyzy stanowi wiedza na odpowiednim poziomie wraz z procedura-
mi wnioskowania, posiadana tylko przez najlepszych specjalistéw w danej dziedzi-
nie, ktéra ma zapewni¢ odpowiedni poziom ekspertyzy [Duch].

W moich rozwazaniach stosuj¢ rozréznienie eksperta i specjalisty. Specjalistg jest
osoba, ktéra ma wysoki poziom wiedzy i umiejetnosc, ale wiedza nie jest w peini
uniwersalna. Umiejetnosci specjalisty sa uzaleznione np. od kontekstu danej organiza-
cji. Ekspertami sa za$ tylko najlepsi specjalisci. Ekspertem jest osoba, ktdéra moze sa-
modzielnie przeprowadzi¢ diagnozowanie 1 wyda¢ ekspertyz¢ w danej dziedzinie wie-
dzy. Dziedzing wiedzy stanowi pewien umowny wycinek ogétu wiedzy [Owoc 2004,
s.33-34]. Przy tym podzial wiedzy na dziedziny traktowalbym wielopoziomowo.
Uwazam, iz dziedzing mozna podzieli¢ na mniejsze fragmenty (subdziedziny). Celowe
wydaje si¢ stosowanie wielu pozioméw klasyfikacji wiedzy wedtug poziomu szczegé-
towosci, ale ich liczba nie moze wprowadzaé zbednych komplikacji.
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Ekspert, zgodnie z przyje¢ta definicja, moze pracowac samodzielnie. Biorac pod
uwage to, iz problem moze obejmowac wigcej niz jedna dziedzing, konieczne w
takich sytuacjach moze by¢ powotanie zespotu ekspertéw.

Odr¢bne zagadnienie stanowi ch¢é uzyskania reprezentatywnych pogladéw
grupowych. Jezeli odpowiedni poziom wiedzy majg wylacznie najwybitniejsi specjali-
Sci (eksperci), korzystanie z wiedzy szerokiego grona specjalistéw o réznych pozio-
mach wiedzy w danej dziedzinie nie jest wlasciwym podejsciem. Korzystajac z wiedzy
szerokiego grona oséb, musimy dazy¢ do wybrania wiedzy najlepszej jakosci.

W zwigzku z moimi rozwazaniami nalezy przytoczy¢ stowa A. Einsteina, iz
wyobraznia jest wazniejsza niz wiedza [Martyniak 1997, s. 8]. Stwierdzenie to
wynikalo z tego, iz Einstein byl zwolennikiem intuicyjnego myslenia twérczego.
W naukach stosowanych, do ktérych zaliczamy zarzadzanie, wiedza teoretyczna
poparta odpowiednim doswiadczeniem stanowi podstawe wiarygodnych diagnoz.
Od eksperta oczekujemy jednak réwniez intuicji.

Podstawowe cechy, ktérymi powinien charakteryzowac si¢ ekspert to:
dogtebna wiedza teoretyczna,
wiedza praktyczna w wybranym zakresie,
intuicja,
komunikatywnos¢,
umiejetnos¢ rozwiazywania probleméw w mozliwie najprostszy sposéb.

2. Poziom wiedzy osobistej cztowieka

Trudnosci zwiazane z pomiarem wiedzy osobistej stanowig jedna z przyczyn
probleméw w trakcie doboru ekspertéw stanowiacych Zrédto wiedzy. W efekcie
dochodzimy do problemu pomiaru poziomu wiedzy. Jest to préba pomiaru wielko-
sci trudnomierzalnych. W artykule pt. Préby pomiaru poziomu wiedzy ekspertow
[Chmist 2005, s. 199-207] na temat préb pomiaru poziomu wiedzy, bazujac na
literaturze przedmiotu oraz wlasnych przemysleniach, rozwazalem cztery metody:

— walidacj¢ jakosci wiedzy pozyskanej i zapisanej w okreslonej formie repre-
zentacji wiedzy,

— szacowanie poziomu wiedzy na podstawie mierzalnych kryteridw,

— szacowanie na podstawie efektywnosci podejmowanych decyzji,

— posrednio poprzez pomiar kapitatu ludzkiego eksperta.

Metoda pierwsza, polegajaca na przeksztalceniu wiedzy ukrytej w jawng, a na-
stgpnie pomiarze wiedzy jawnej, jest trudna w realizacji oraz czasochlonna. Eks-
pert charakteryzuje si¢ tym, i1z jego dostgpnosé jest ograniczona, a zatrudnienie
kosztowne [Knauff i in. 2005, s. 255]. W metodzie drugiej polegajacej na zdefi-
niowaniu kryteridéw oraz wskazaniu wag pomiedzy tymi kryteriami [Koory, Med-
ley 1987, s.21] problem polega giéwnie na tym, aby prawidtowo uwzglednié
wszystkie czynniki charakteryzujace eksperta. Prawidlowe oszacowanie poziomu
wiedzy moze by¢ szczegdlnie trudne dla osoby wybitnej.
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Rys. 1. Szacowanie poziomu wiedzy na podstawie zdefiniowanych kryteriéw

Zrédto: opracowanie wlasne.

Metodg trzecia, ktéra polega na szacowaniu poziomu wiedzy na podstawie efek-
tywnosci podejmowanej decyzji, uwazam za najbardziej wiarygodng, ale trudna w
realizacji. Metoda ta opiera si¢ na stowach K. Gibrana: ,Mata wiedza, ktéra funkcjo-
nuje, jest nieskonczenie wigcej warta niz wiedza obszerna, ktdra jest nieuzyteczna
(a little knowledge that acts is worth more than much knowledge that is idle)” [Nycz,
Owoc 2004, s. 9]. Czwarta metoda natomiast dokonuje posredniego pomiaru wie-
dzy poprzez wyliczenie kapitatu ludzkiego eksperta. W ramach tej metody mozna
zastosowac¢ kilka podejs¢ bazujacych na wszystkich kosztach, jakie trzeba poniesé,
aby zaangazowa¢ dana osobg, lub kosztach, ktdre zostaly poniesione, aby ekspert
uzyskal aktualny poziom wiedzy. Wspomniane dwie metody nie zamykaja wszyst-
kich dostgpnych mozliwosci pomiaru kapitatu ludzkiego. Kapitat ludzki uwzgled-
nia jednak nie tylko wiedz¢ eksperta [Galant 2004, s. 74-75].

Biorac pod uwage wspomniane uwarunkowania, skupi¢ swoje dalsze rozwaza-
nia na metodzie drugiej, polegajacej na szacowaniu poziomu wiedzy na podstawie
mierzalnych kryteriéw.

Wiarygodnym ekspertem jest dla mnie osoba, ktéra wielokrotnie wypowiadata
si¢ w gronie specjalistéw danej dziedziny i jej opinie zyskaly uznanie. Przy takim
ujeciu wskazane bytyby publikacje w ogdlnie dostgpnym czasopismie dziedzino-
wym, gdzie ekspert mégtby publikowaé swoje poglady, a inni specjalisci je zaak-
ceptowaé. Akceptacja moze si¢ wyraza¢ poprzez brak krytyki ze strony innych
ekspertdw, ale bardziej jednoznaczng jej forma jest poparcie dla zaprezentowanych
pogladéw. Nasuwa si¢ jednak watpliwos¢, czy ktos, kto rozwigzal powazny problem
w danej dziedzinie i opublikowal go, moze by¢ juz uwazany za eksperta. Nieko-
niecznie, gdyz moze by¢ specjalista wylacznie od danego problemu. Dlatego zwra-
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cam szczegdlng uwage na wielokrotno$¢ wypowiedzi. Jezeli ekspert nie publikuje
swoich pogladdw, skupia si¢ wylacznie na rozwigzywaniu probleméw, wéwczas
potrzebny jest np. okres prébny (podobnie jak u pracownikéw). Do doboru eksper-
téw mozna probowaé stosowad analogiczne metody jak do zatrudniania specjalistow.
Dane podawane przez potencjalnych ekspertéw nalezy weryfikowaé [Schultz 2005].
Chciatbym przypomnie¢ réznice pomigdzy ekspertem a specjalista. Ekspert jest
wybitnym specjalista. Osiagnal najwyzszy poziom wiedzy w danej dziedzinie.

W wyniku tych rozwazan zaproponuj¢ nast¢pujace poziomy wiedzy:
brak wiedzy,
wiedza pobiezna,
wiedza pozwalajaca na pracg w danej dziedzinie pod kierunkiem specjalisty,
wiedza specjalistyczna (niezbg¢dna do rozwigzywania grupy probleméw w
danej dziedzinie),

— wiedza ekspercka (ekspert moze samodzielnie rozwiazywac problemy w da-
nej dziedzinie wiedzy).

Czy w ramach poszczegdlnych pozioméw wiedzy mozemy méwié¢ o subpo-
ziomach? Na nizszych poziomach wiedzy niewatpliwe tak. Czy jednak w przypad-
ku ekspertéw, ktorzy osiagneli najwyzszy poziom wiedzy, tez mozna méwié o
réznych subpoziomach? Dlaczego w wielu miejscach, np. w zaproszeniach na kon-
ferencje naukowe, spotykamy okreslenia odnoszace si¢ do gosci specjalnych typu
,jeden gtéwnych na Swiecie ekspertdéw w zakresie” lub ,,wybitny ekspert”? Nasu-
wa si¢ nastgpujacy wniosek: w ramach wiedzy eksperckiej mozna wyrézni¢ wiele
bardziej szczegdtowych pozioméw wiedzy.

Wiedza podlega ciaglemu rozwojowi. Ujawniane sq nowe fakty. W efekcie
moze nastapi¢ obnizenie poziomu wiedzy lub relatywne obnizenie poziomu
wiedzy. Po osiagnieciu pewnego poziomu nie mozna utraci¢ zupeinie wiedzy w
danej dziedzinie. Czy w ogdle moze nastapi¢ radykalne obnizenie poziomu
wiedzy? Czy tez tylko moze nastapi¢ ogélny wzrost poziomu wiedzy, a wigc
relatywne obnizZenie poziomu wiedzy danej osoby, ktéra przestata ja rozwijac?
Byitbym zwolennikiem teorii, iz bezwzgledne obnizenie poziomu wiedzy moze
by¢ spowodowane nieuzywaniem wiedzy. W grupie ekspertéw zas bardziej
prawdopodobne bytoby wzgledne obnizenie poziomu wiedzy. Wiedza jest je-
dynym zasobem, ktéry zwigksza si¢ w trakcie intensywnego uzywania. Dla
zachowania posiadanego poziomu wiedzy konieczne jest jej uzywanie na pew-
nym poziomie.

3. Kryteria wiedzy eksperckiej

Mozna zdefiniowaé warunki, ktdre trzeba spetni¢, aby zosta¢ ekspertem:
— pewne warunki minimalne, ktére dotycza wszystkich ekspertow,
— jeden z kilku warunkéw roztacznych,
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— w grupie warunkéw roztacznych mozna wyrézni¢ warunki w pelni wystar-
czajace oraz warunki, ktére dodatkowo musza by¢ poddane weryfikacji, lub musi
by¢ kilka warunkéw spelnionych réwnoczesnie.

W efekcie warunki moga by¢ konieczne, wystarczajace (w pelni) oraz wystar-
czajace warunkowo.

Warunkiem koniecznym, aby uznaé kogo$ za eksperta, jest deklaracja danej
osoby, 1z uwaza si¢ za eksperta. Jezeli specjalista nie uwaza siebie za eksperta,
powinien umie¢ wskazac osobg, ktora traktuje jako eksperta w swojej dziedzinie.
To stwierdzenie jest prawdziwe pod warunkiem, iz specjalista dazy do eksperckie-
go poziomu wiedzy. Powstaje pytanie, czy mozliwa jest sytuacja, iz wspomniany
specjalista w danej dziedzinie, ktéry nie uwaza siebie za eksperta oraz dazy do
eksperckiego poziomu wiedzy, nie potrafi wskaza¢ eksperta w swojej dziedzinie.
Sytuacja taka bytaby mozliwa pod warunkiem, iz dziedzina lub subdziedzina wie-
dzy nie jest odpowiednio rozwinigta. Brak jednoznacznych wynikéw w okreslonej
dziedzinie wiedzy powinien by¢ potwierdzony wynikami konferencji naukowych
oraz publikacjami w migdzynarodowych magazynach w tym obszarze wiedzy.

Identyfikujac dang osobg jako eksperta w pewnym obszarze wiedzy, chcemy
by¢ pewni, iz mamy do czynienia wlasnie z taka osoba. Deklaracja danej osoby, iz
jest ekspertem jest warunkiem koniecznym, ale niewystarczajacym.

W przypadku poszukiwania odpowiednich Zrédet wiedzy musimy dazy¢ do
zdefiniowania modelu niezbednego w poszukiwaniu eksperta majacego najwyzszy
poziom wiedzy. Jednak nawet dla wasko zdefiniowanego obszaru wiedzy ekspert
majacy najwyzszy poziom wiedzy moze mie¢ mniejsze doswiadczenie przy roz-
wiazywaniu danego problemu niz specjalista zajmujacy si¢ wytacznie podobnymi
problemami, zwlaszcza w kontekscie organizacji, ktérej problem dotyczy. Wiele
probleméw jest rozwigzywane przez zespét ckspertdw. Czy koniecznos¢ powoty-
wania zespotu ekspertéw moze wynikaé z dazenia do reprezentatywnych pogladéw
grupowych? Uwazam, ze nie. Bardziej bylbym sklonny przyznaé, ze koniecznosé
powolywania zespolu wynika z tego, iz eksperci moga mie¢ ekspercki poziom
wiedzy w waskim zakresie. Koniecznos¢ uzyskania dogigbnej wiedzy w szerokim
zakresie skutkuje powotaniem zespotu.

Charakterystyka wiedzy ekspertéw (rys. 2) stanowi obrazowe przedstawienie
specyfiki wiedzy cztowieka. Dwie osoby o uzupetniajacej si¢ charakterystyce beda
dysponowac odpowiednio szerokim zakresem wiedzy.

Wiedza charakteryzuje sie ziarnistoscia. Ziarnisto$¢ wynika z liczby szczegd-
téw. Ziarnista wiedza eksperta w bardzo waskim zakresie moze by¢é mniejsza
(ziarna sa wigksze, czyli wiedza jest mniej szczegélowa) niz innego eksperta o
ogdélnym mniejszym poziomie wiedzy, ktéry w danym waskim obszarze dysponuje
wiedza bardziej szczegétowa. Oczekujemy, iz eksperci beda uszczegdtawiaé wie-
dze innych ekspertéw, zwlaszcza w pewnych obszarach niecigglosci.
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Rys. 2. Specylfika wiedzy cztowicka

Zrédlo: opracowanie wiasne.

W przypadku sprzecznosci w wiedzy ekspertéw nalezy prébowac rozstrzygnaé
konflikt. Sprzecznos¢ moze wynikaé z probleméw z uogdlnieniem dwéch na pozor
sprzecznych przypadkéw. Inng przyczyna sprzecznosci moze by¢ sytuacja, w kto-
rej kontekst jednego z tych przypadkéw nie zostal prawidtowo przekazany eksper-
towi. Przyczyng tego typu zdarzenia jest to, iz eksperci niezaleznie diagnozujac
sytuacje, moga wystawic rézne diagnozy.

Przeanalizujmy jednak kontekst wiedzy. Czy kto$, kto byl uwazany za wybit-
nego specjaliste¢ w danej organizacji, bedzie nim w innej organizacji? Ekspert ma
wiedze, ktéra nie jest silnie zalezna od kontekstu. Jezeli wiedza specjalisty jest
bardzo uzalezniona od specyfiki organizacji, wéwczas osoba ta nie jest ekspertem.
Definiujac kryteria szacowania poziomu wiedzy, rozwazyé nalezy réznorodnos¢
doswiadczen, ktére moga by¢ uzyskane w réznych warunkach:

— jednej organizacji,

— wielu organizacji w jednym kraju,

— wielu organizacji w $Srodowisku migdzynarodowym.

Z wigkszoscia dziedzin wiedzy zwiazane sg organizacje krajowe i migdzynarodo-
we zrzeszajace teoretykow i praktykéw. Uzyskanie certyfikatu takiej organizacji réw-
niez wskazuje, ze osoba ma réwnoczesnie wiedzg teoretyczng i praktyczna. Wartosé
certyfikatu poszczegélnych organizacji jest jednak rézna. Czes$é organizacji wprowa-
dza certyfikaty wielopoziomowe. Pewne trudnosci w zakresie szacowania poziomu
wiedzy na podstawie posiadanych certyfikatdw nie umniejszaja jednak ich wartoscei.

W naukach stosowanych nalezy prébowaé stosowaé kryterium skutecznosci.
Mam jednak pewne watpliwosci, czy przyjecie np. deklarowanej liczby udanych
przedsigwzie¢ moze by¢ wlasciwym podejsciem.
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Kryteria szacowania poziomu wiedzy moga rézni¢ si¢ dla poszczegélnych
dziedzin wiedzy, np. dla nauk humanistycznych oraz stosowanych, np. zarzadza-
nia. Wagi kryteriéw dla subdziedzin w ramach tej samej dyscypliny moga réwniez
nieznacznie r6znic sie.

Podsumowujac, gtéwnymi kryteriami szacowania poziomu wiedzy ekspertéw
w dziedzinie zarzadzania bytyby:

— wiedza teoretyczna (wyksztalcenie),

— posiadane stopnie naukowe,

— publikacje,

— liczba lat doswiadczenia,

— roznorodnos$¢ doswiadczen,

— posiadane certyfikaty organizacji dziedzinowych,

— deklarowana skutecznos¢.

Dla tak zdefiniowanych kryteri6w mozna zdefiniowaé wagi. W efekcie po-
wstanie suma skladajaca si¢ z iloczynéw wag 1 kryteriéw. Warunkiem zewnetrz-
nym tak zdefintowanego modelu bgdzie parametr, ktéry moze przyjmowac wartosé
1 lub 0. Parametr wynika z deklaracji czlowieka, czy uwaza siebie za eksperta.
Kryteria mozna jeszcze dalej uszczegétawiaé i stworzy¢ poziom subkryteriéw, dla
ktérych réwniez mozliwe jest zdefiniowanie wag, w ramach kryterium nadrzedne-
go. W wyniku dalszych badan rozwazg¢ réwniez mozliwos$¢ uchylenia zalozenia
zwiazanego z deklaracja osoby jako eksperta.
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SELECTION OF EXPERTS
IN THE PROCESS OF KNOWLEDGE ACQUISITION

Summary

The identification of sources of knowledge is a very important stage in the process of knowledge
acquisition. Experts relying on their own implicit knowledge are a very important source of knowledge.
A coitect selection of experts is not an easy task. This article contains some reflections on the level of
expert knowledge and methods and criteria for the evaluation of the experts’ level of knowledge.
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