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Bartlomiej J. Gabrys$

Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach

WYBRANE DYLEMATY UCZENIA SIE 1 WIEDZY
W NARRACJACH ZARZADZAJACYCH

Streszczenie: Problematyka uczenia si¢ i wiedzy ujeta w narracjach zarzadzajacych stanowi
podstawe badawcza artykutu. Podjeto w nim probe spojrzenia na proces zarzadzania wie-
dza w nurcie zasobowym zarzadzania organizacja z perspektywy zaproponowanych pigciu
dylematéw zwiazanych z problematyka wiedzy i uczenia si¢. W warstwie metodologicznej
skorzystano z ujgcia narracyjnego, zwlaszcza w ujgciu historycznym, dokonujac wstepnej
weryfikacji na przyktadzie organizacji sektora energetycznego. Analizie pod katem zarza-
dzania wiedza w zarzadzaniu rozwojem poddano wypowiedzi kadry kierowniczej zawarte
w dokumentacji organizacji.

Stowa kluczowe: uczenie sig, rozw0j organizacji, narracja.

1. Wstep

Perspektywa badania rozwoju organizacji w oparciu o wiedz¢ jako nurt badawczy
nie jest ujeciem szczegolnie mtodym na drodze rozwoju teorii naukowych w dzie-
dzinie nauk ekonomicznych. Z duza doza prawdopodobienstwa mozna uznac za jej
poczatek publikacje zawarta w ,,American Economic Review” The use of knowledge
in society [Hayek 1945, s. 519-530] z okresu konca II wojny §wiatowej. Publikacja
ta stata si¢ przyczynkiem do glebszej analizy w wymiarze ekonomicznym, spotecz-
nym, psychologicznym czy epistemologicznym tego, co dzi$ okresliliby$my wymia-
rami wiedzy.

Wiedza stata si¢ gtownym czynnikiem praktycznej weryfikacji wynikéw dzia-
alnos$ci organizacji w procesie jej rozwoju, i to zarowno w ujeciu makroekonomicz-
nym, jak i mikroekonomicznym. Uksztattowana teoria organizacji uczacej si¢ [Grant
1996, s. 109-122] — jako uszczegotowienie podejicia zasobowego — kaze patrze¢ na
wiedzg jak na najwazniejszy zasob w procesie zdobywania i utrzymywania przewa-
gi konkurencyjnej. Tworzenie, nabywanie, utrzymywanie i stosowanie wiedzy staje
sie dzi$ fundamentem aktywnosci organizacyjnej firm osiagajacych ponadprzecietne
wyniki rynkowe.

Rozwijajaca si¢ teoria organizacji uczacej si¢ daje nowe mozliwosci badania rze-
czywisto$ci organizacyjnej. Czgs¢ z nich stusznie mozna okresli¢ mianem wyzwan
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badawczych. Koncepcje wiedzy i1 uczenia si¢ i ich nastgpstwo w postaci praktyk
zarzadzania wiedza w organizacjach napotyka jednak wiele kwestii o charakterze
dyskusyjnym. Do chwili obecnej trudno jest uznac istniejacy stan wiedzy za upo-
rzadkowany, a zdaniem wielu ma on charakter dosy¢ luzno powigzanych twierdzen
krazacych wokot tematyki wiedzy i zarzadzania jej elementami w organizacjach. Nie
zmienia to faktu, Ze pozostajac w nurcie ujgcia zasobowego, gdzie zrdéznicowanie,
jakos¢ i wyjatkowos$¢ wewngtrznych zasobow organizacji jest konstytuantg rozwoju,
wymaga to prowadzenia wlasciwych polityk, budowania strategii czy wykorzysty-
wania technik, ktére wspiera¢ beda organizacj¢ na drodze optymalizacji warunkow
niezbednych do wzrostu efektywnos$ci, procesow powstawania i implementacji in-
nowacji czy wspotpracy miedzy uczestnikami organizacji [Teece 2000, s. 35-54].

Koncepcja zarzadzania wiedza w organizacji wymaga szerokiego zakresu in-
terwencji, zarOwno na poziomie organizacyjnym, jak i technologicznym, ukierun-
kowanych na efektywno$¢ tego procesu na jego szczegdtowych etapach: tworzenia
wiedzy, jej rozwijania (w tym i z czgSciowej rezygnacji przez eliminacj¢ elementow
zbednych), dyfuzji i ochrony [Davenport, Prusak 1998]. Sam proces zarzadzania
wiedza w duzej mierze jest poddawany krytyce zwlaszcza w obszarze przejrzystosci
koncepcji i pojec¢ [Schultze, Stabell 2004, s. 549-573]. Problem ten w duzej mierze
wynika z subiektywizmu i arbitralnego podejscia do oceny tego, jaka czes¢ wiedzy
efektywnie wykorzysta¢ w procesie jej zarzadzania w organizacji. Kolejng kwestia
sg, istniejace w literaturze przedmiotu [Bratnicki 2004], rozwazania teoretyczne po-
miedzy ujeciem akcentujacym eksploracyjny charakter — taczacy si¢ z rozwojem or-
ganizacji, a ujeciem podkreslajacym eksploatacyjny charakter — taczacy sie ze stop-
niem aplikacyjnosci istniejacej wiedzy. Kazdy z nich dodatkowo bedzie mial swoje
charakterystyki wynikajace z kontekstu organizacyjnego, w szczegdlnosci kultury
oraz klimatu organizacyjnego.

2. Dylematy uczenia si¢ i wykorzystywania wiedzy

Wielu praktykoéw zarzadzania przyjmuje, ze wiedza z natury jest ,,cichym zasobem”
umiejscowionym w poszczego6lnych osobach ludzkich. Niski stopien hierarchizacji
czy wrecz porzucenie struktur organizacyjnych, zasad i standardow wzmacnia sa-
moorganizacj¢ i kreowanie nowych rozwigzan. Rozwo6j wyltania si¢ z chaosu, kon-
fliktu, kryzysu i1 rewolucji. W tym wszystkim zarzadzanie wiedza stara si¢ uczyni¢
dostepne w organizacji dane i informacje elementami osobistych ,,cichych” kompe-
tencji i madrosci uczestnikoOw organizacji. Sa réwniez tacy, wedtug ktorych dominu-
jacy dla zarzadzania wiedza jest jej realizm i umiejscowienie w organizacji, gdzie
stosunkowo tatwo moze si¢ sta¢ bardziej elementem inzynierii niz zarzadzania. Po-
dejscia te dobitnie wskazuja, ze proces ten trudno okresli¢ tatwym i przejrzystym,
a co dopiero jego implementacje, gdzie na drodze jego realizacji napotka¢ mozemy
obszerny zbior dylematoéw czy bardziej kwestii problematycznych.
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Pierwszy z nich, wychodzacy z zatozen teleologicznych, akcentuje wysitek
wktadany z jednej strony w wiedze jako ostateczny cel — uczenie si¢ prowadzi do
powstania nowej wiedzy, jest to proces z oczekiwanym efektem w postaci narastania
zasobow wiedzy w organizacjach; z drugiej strony najwazniejszy jest sam proces
zdobywania wiedzy — wyzwala ona bowiem nieprzerwany proces uczenia si¢ i od-
nowy w turbulentnym otoczeniu, pozwalajacy organizacji podnies¢ swoje szanse na
przezycie i rozwdj.

Drugi z dylematéw kieruje uwage uczestnikow organizacji ku odpowiedzi na
pytanie o stopien obiektywnosci z jednej strony — co wigze si¢ z tym, ze wiedza
jest elementem niezaleznie istniejacym od ludzi, zwtaszcza w zbiorach fizycznych
danych, raportach i zawierajacych je komputerowych bazach, w przypadku ktérych
zarzadzanie wiedzg dotyczy gldwnie procesow katalogowania, przechowywania
1 dostepu do niej; z drugiej za$ strony o jej subiektywizm, poniewaz decyduje kon-
tekst, a sama wiedza umiejscowiona jest w ludziach i dokonywanych przez nich
interpretacjach danych i raportow; zaklada si¢, ze nie mozna jej kupi¢, przechowy-
wac czy dystrybuowac (mozna jedynie czyste fizyczne dane). Zadaniem zarzadzania
wiedza staje si¢ zatem wzmacnianie procesOw kreatywnosci indywidualnej i rozwi-
janie cech indywidualnych, grupowych i organizacyjnych, bedacych podstawa ich
kompetencji wyrdzniajacych na drodze wykorzystywania wiedzy jako szczegdlnego
zasobu.

Trzeci z dylematéw wiaze si¢ z poszukiwaniem odpowiedzi na pytanie o cha-
rakter umiejscowienia wiedzy, z jednej strony wewnatrz organizacji, poniewaz to
organizacja jest jednostka nadrzedng w stosunku do jej uczestnikdéw i od niej zalezy
dalszy byt poprzez nabywanie i wykorzystywanie zasobow wiedzy w oparciu o efek-
tywnie skonstruowane obiekty i procesy; a z drugiej strony wiedza umiejscowiona
jest w poszczegolnych osobach (doktadniej w ich mozgach) i dopiero odpowiednie
ich zestawienia tworzg sieci komunikacji pozwalajace na optymalne wykorzystanie.
Zarzadzanie procesami wiedzy opiera si¢ glownie na tworzeniu warunkow dla po-
szczegoblnych uczestnikow zapewniajacych im uczenie si¢ na indywidualnym pozio-
mie z jednoczesng zachg¢tg do pozostania w danej organizacji.

Czwarty z dylematoéw odnosi si¢ do stopnia przyznanej wolnosci, z jednej stro-
ny dotyczy to sytuacji, w ktorej wazne sa: kontrola, uporzadkowanie i sprawnos¢
— zwlaszcza ostatnia cecha stanowi o stopniu konkurencyjnosci danej organizacji,
a cato$ciowy obraz, na ktory skladaja si¢ strategia, struktura organizacyjna i otocze-
nie, powinien by¢ zgrany i spasowany, przy czym niebagatelng rol¢ petnia systemy
informatyczne; z drugiej strony mamy do czynienia z autonomia, samoorganizacjg
1 kreatywnoscig — kreatywnos$¢ decyduje o konkurencyjnosci, a organizacje powinny
wspiera¢ autonomig¢ dziatania, samoorganizacj¢ czy tez powstawanie nowych pomy-
stow czy idei. Moze to nastgpowaé z wykorzystaniem pozytywnego wzmocnienia
pracownikow, ptaskich struktur organizacyjnych zapewniajacych dobrg komunika-
cje czy tez pozyskiwaniem zgody uczestnikow organizacji na $wiadome wprowa-
dzanie chaosu, rewolucji czy kryzysow do organizacji jako zrodta innowacyjnosci.
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Ostatni z dylematow skupia si¢ wokot stopnia sprecyzowania miejsca organiza-
cji w przysztym $wiecie, z jednej strony jest pogtebione planowanie dtugookresowe
—ewolucyjny rozwoj opiera si¢ na weczesniej zdefiniowanych w szczegdtach planach
i wlasciwych procedurach kontrolnych, z drugiej za$ postawienie na zmiany rewo-
lucyjne czy wrecz chaos — prawdziwe zmiany na drodze rozwoju organizacji dzieja
si¢ jedynie w sytuacjach kryzysu, chaosu i rewolucji, zmuszajac organizacj¢ do za-
przestania poglebionego planowania i procedur kontrolnych, a dodatkowa wiedza
wynikajgca z prob i uczenia si¢ z porazek jest dostepna rowniez wtedy, gdy akurat
kryzys nie dotyka organizacji.

Tych pig¢ zaprezentowanych dylematow to nie jest ostateczne spojrzenie na
przeciwstawne tendencje w praktykach zarzadzania wiedza w organizacjach, nie-
mniej jednak odzwierciedlaja one w sposoéb w miar¢ kompleksowy rozne filozoficz-
ne podejscia do wiedzy. Kazdy z nich indywidualnie, ale i wspolnie, ma okreslone
konsekwencje dla praktyk zarzagdzania wyrazanych w decyzjach strategicznych czy
projektach organizacyjnych. Podstawowe zalozenia tych roznych podejs¢ filozoficz-
nych zaprezentowatem w tabeli 1.

Tabela 1. Dylematy wiedzy i uczenia si¢ z pogladami filozoficznymi w tle

Dylemat Poglad filozoficzny
Celowo$¢ Realizm — bo istnieje obiektyw- | Idealizm — wazny jest proces
ny $wiat, empiryzm — bo mozna | uczenia si¢, pozwalajacy na
go doswiadczy¢, wiedza jako przetrwanie i rozwoj, wiedza
cel sam w sobie jest jedynie srodkiem prowadza-
cym do celu

Obiektywizm/subiektywizm Wiedza jest obiecktywna, wpierw | Wiedza jest subiektywna,
jest ,,cichym” zasobem, by sta¢ | tworzona z danych i informa-
si¢ ostatecznie wiedzg wspolnie | cji na drodze dochodzenia do
podzielang przez wszystkich madrosci

uczestnikOw organizacji

Lokalizacja Wiedza znajduje si¢ w orga- Wiedza jest umiejscowiona w
nizacji i jest powiazana z jej poszczegdlnych uczestnikach
skutecznos$cig w oparciu o mo- | organizacji, ktorych kreatyw-
del racjonalnego podejmowania | no$¢, innowacyjnos¢, migkkie

decyzji z wykorzystaniem umiejetnosei stanowia o jej
inzynierii wiedzy przetrwaniu i rozwoju

Umiejscowienie kontroli Eksploatacja jako podstawowy | Eksploracja jako podstawowy
sposob korzystania z wiedzy sposob korzystania z wiedzy
oparty na kontroli i uporzadko- | oparty na autonomii uczestni-
waniu kow, ich wolnosci, emergencji

i kreatywnosci

Planowanie Szczegotowe, dlugoterminowe | Uczenie si¢ przez porazke
plany z pelng procedura i narzg¢- | w warunkach kryzysu, rewolu-
dziami kontrolnymi cji i chaosu

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Maula 2006].
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3. Ujecie narracyjne w badaniach nad rozwojem organizacji'

Jasne okres$lenie, czym jest narracja, staje si¢ kluczowe dla jasnosci dalszego wywo-
du i kompletnosci metodologicznej artykutu. Przestrzen publiczna umozliwia w dzi-
siejszych czasach dostgp do sporej czesci narracji osadzonych w realiach organiza-
cyjnych, gdzie skupiaja si¢ one na opisie historii 0séb — tworzac swoiste ikonografie
czy wrecz hagiografie biznesowe, w ktorych zapomina si¢ o tym, ze cho¢ historia
jest wyborem zdarzen waznych z punktu widzenia narratora, to jednak to samo zda-
rzenie zostanie najprawdopodobniej zupetnie inaczej odebrane przez badacza proce-
sOW narracji, a inaczej przez przecigtnego czytelnika analizowanej wypowiedzi pi-
semne;j.

Praktyka badania fenomendéw zjawisk organizacyjnych w procesie rozwoju or-
ganizacji uznaje za wazne decyzje o rozroznieniu miedzy pisaniem narracji, kto-
re stuzy organizacyjnemu uporzadkowaniu i zaprezentowaniu zebranych danych,
a czytaniem narracji, wymagajacym krytycznego odniesienia si¢ do juz istniejacych
tekstow pisanych. Kolejnym istotnym z punktu widzenia analizy narracji elementem
jest decyzja o kierunku, w jakim poddajemy analizie teksty z gory w dot — wow-
czas krok po kroku narasta stopien komplikacji w miar¢ narastania ilosci danych
jakosciowych wynikajacych z tekstu, czy tez z dotu do gory, a wtedy wiele rowno-
rzednych danych bedzie pojawiac si¢ symultanicznie, od badacza zas bedzie zaleze¢
dostrzezenie ich wszystkich.

Wazna role odgrywa réwniez podejscie filozoficzne: czy bedziemy wychodzi¢
z zalozen realizmu, a wowczas analizowane teksty beda mie¢ charakter wrgcz wy-
ktadni o prawdzie; z zatozen konstruktywizmu, zgodnie z ktérym fenomeny staja
si¢ widoczne w miare jak narrator kontynuuje narracje i ich opis; czy tez z zatozen
podejscia krytycznego, charakteryzujacego si¢ tym, ze wypowiedzenie, napisanie
czy upublicznienie narracji staje si¢ przyczynkiem do zmiany i rozwoju organizacji.

Roéznicowac je bedzie takze przyjeta konwencja literacka [Riessman 1993],
jaka postuguje si¢ narrator — czy jest to opowies¢ przygodowa, przypowiastka mo-
ralna, romantyczna komedia/tragedia czy farsa. Szczegoélnie widoczne staje si¢ to
w podziale na historie, sploty wydarzen, w ktorych prezentowane decyzje, zdarzenia
i konsekwencje maja swoich zwolennikow, przeciwnikow, okreslone warunki
sprzyjajace jednej z tych grup; narastajace konsekwencje, bedace wynikiem aku-
mulowania si¢ zdarzen w szeregach czasowych, narracje wielokrotnie powtarzane,
w ktorych zdarzenia dziejg si¢ w sposob z gory zaplanowany i powtarzalny; narracje
hipotetyczne, opisujace fenomeny majgce miejsce jedynie hipotetycznie; czy narra-
cje tematyczne, wskazujace na te fenomeny bez wzgledu na ich czasowe umiejsco-
wienie, co do ktorych zachodzi silna zbiezno$¢ tematyczna.

Istniejacy szerszy nurt badan narracji przyjmuje ja zatem jako wypowiedzia-
ny lub zapisany zbidr potaczonych zdarzen (logicznie w rozumieniu autora tych
rozbudowanych stwierdzen), czyli histori¢ [Gabry$, Bratnicki 2010]. Zwyczajowo

! Podstawe koncepcyjna tego punktu stanowia rozwazania zawarte w: [Gabry$ 2012].
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przyjmuje on koniecznos$¢ zaistnienia, z jednej strony nastepstwa zdarzen, z drugiej
niezbedna jest, przynajmniej w minimalnym stopniu, wspotzalezno$¢ migdzy tymi
zdarzeniami. Charakteryzuje jg liniowy przeplyw czasu, uwzgledniajacy trzy pod-
stawowe etapy: wstep, czes¢ srodkowa i zakonczenie. Podejscie to jest jakosciowa
préba przyblizenia, zinterpretowania oraz zanalizowania danych o charakterze jako-
sciowym.

4. Wykorzystanie uje¢cia narracyjnego
w badaniach nad zarzadzaniem wiedzg

Zaprezentowane wyniki analizy narracji majg charakter analityczny w odniesieniu
do konkretnego przyktadu, a nie szerokiej i uniwersalnej generalizacji znanej z ba-
dan ilo$ciowych, stad ich wykorzystanie i przenoszenie wynikdéw na wigksza probe
jest nieuprawnione. Dokonujgc wyboru podmiotu do badan, kierowano si¢ nastgpu-
jacymi kryteriami:

— okres aktywnego funkcjonowania pozwalajacy na badania historyczne w ujgciu
przedstawionych teoretycznie dylematéw wiedzy i uczenia sig,

— analiza powinna opiera¢ si¢ na wydarzeniach zarzadzania wiedzg jako kluczo-
wym zasobie podmiotu, majgcym tym samym wpltyw na jego przetrwanie i roz-
woJ,

— ze wzgledu na ,,wrazliwy charakter” czes$ci danych organizacja powinna podle-
ga¢ prawom spotek gieldowych prezentujacych informacje w sposob transpa-
rentny i rzetelny.

W badaniu korzystano z raportow rocznych udostepnionych przez Spotke za
lata 2011 i 2012 oraz z materiatow prasowych zawartych w miesieczniku ,,Polska
Energia”. Badany podmiot spetniat wyrdznione kryteria i charakteryzowat si¢ na-
stepujacymi cechami: Grupa TAURON jest jednym z najwigkszych podmiotéw go-
spodarczych w Polsce — dysponuje kapitalem wlasnym 16,5 mld zt. Holding jest
najwiekszym dystrybutorem energii elektrycznej w kraju. Sieci dystrybucyjne spo-
ek nalezacych do grupy obejmuja 18,3% powierzchni kraju. Ushlugi dystrybucyjne
$wiadczone sg na obszarze ponad 57 tys. km?, za posrednictwem 223,7 tys. km linii
energetycznych. Spotki skupione w Grupie TAURON sprzedaja okoto 35,5 TWh
energii elektrycznej (w 2011 r.) ponad 5,2 mln odbiorcéw koncowych. Ponadto hol-
ding kontroluje 20% polskich zasobow wegla kamiennego oraz osiaga 5% wskaz-
nik krajowego wydobycia wegla kamiennego. Grupa TAURON jest drugim co do
wielkosci producentem energii elektrycznej w Polsce. Moc elektrowni skupionych
w Grupie w 2011 r. to okoto 5,6 GW. Grupa TAURON to takze najwickszy dostawca
ciepta na Gérnym Slasku?.

Podejmujac si¢ wstepnej proby analizy istniejgcego podejscia do radzenia sobie
z dylematami wiedzy i uczenia si¢ w badanej organizacji, wybrano najbardziej cha-

2 Zrodto: hitp://www.tauron-pe.pl/tauron/grupa-tauron/Strony/o-grupie-tauron.aspx(15.02.2013).
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rakterystyczne okreslenia i1 stwierdzenia nawigzujace bezposrednio do analizowa-
nych dychotomii, a powstatych jako okreslona historia, bedaca wynikiem narracji
jednego autora, prezesa zarzadu firmy. Stosunkowo szybko mozna dostrzec trakto-
wanie wiedzy jako specyficznego zasobu, niezbgdnego na drodze rozwoju organi-
zacji (odpowiednie kadry; dziatania zmierzajace do budowy elektrowni jadrowe;;
troska o kompetencje naszych pracownikéw). W opisywanej historii narrator staje
wyraznie po jednej z mozliwych perspektyw filozoficznych, opisujac wybrane zda-
rzenia, a mianowicie:

— realizm — poszerzenie kompetencji; dziatania zmierzajgce do budowy elektrowni
Jadrowej; pierwszq edycje studiow podyplomowych z zakresu energetyki atomo-
wej, w ktorej udzial wzieto 37 0sob;

— subiektywizm — by nasi pracownicy czuli si¢ dobrze w miejscu pracy i mogli
realizowac swoje ambicje zawodowe,

— lokalizacja zewnetrzna — krakowska Akademia Gorniczo-Hutnicza,

— kontrola — nasze dziatania majg prowadzi¢ do wzrostu kompetencji pracownik;
studia podjeto 26 0sob (dziesieciu pracownikow TAURON Polska Energia S.A.,
dziewigc¢ 0sob z PKE, trzy z EnergiiPro, dwie z PEC w Dgbrowie Gorniczej oraz
po jednej z EC Tychy i ESW);

— planowanie dlugookresowe — pierwszq edycje studiow podyplomowych z zakresu
energetyki atomowej, w ktorej udzial wzieto 37 0sob; podjeto ponownie wspot-
prace z Akademiq Gorniczo-Hutniczq.

»Jednym z kluczowych aspektow zwigzanych z zatrudnieniem w Grupie TAU-
RON jest troska o kompetencje naszych pracownikow. W ramach ich podnoszenia
m.in. umozliwiamy zatrudnionym w Grupie osobom podjecie studiow podyplomo-
wych. Zamierzamy podjac dziatania zmierzajgce do budowy elektrowni jgdrowej. By
dzialalno$¢ takiej jednostki byta w ogdle mozliwa, niezbedne sg odpowiednie kadry.
Znalezlismy sposob, by umozliwi¢ naszym pracownikom poszerzenie kompetencji
w tym zakresie. W roku akademickim 2009/2010 krakowska Akademia Gorniczo-
-Hutnicza zorganizowata dla nas pierwszq edycje studiow podyplomowych z zakresu
energetyki atomowej, w ktorej udziat wzigto 37 oséb. W marcu 2011 roku rozpoczeta
si¢ druga edycja studidw. W roku akademickim 2011/2012 studia podjeto 26 osob
(dziesieciu pracownikow TAURON Polska Energia S.A., dziewig¢ osob z PKE, trzy
z EnergiiPro, dwie z PEC w Dgbrowie Gorniczej oraz po jednej z EC Tychy i ESW)”
[Raport roczny firmy za 2011].

,wJednym z kluczowych aspektow zwigzanych z zatrudnieniem w Grupie TAU-
RON jest troska o kompetencje naszych pracownikow. W ramach ich podnoszenia w
2011 roku podjeto ponownie wspotprace z Akademiq Gorniczo-Hutniczqg w Krako-
wie, ktorej efektem byto uruchomienie II edycji studiéw podyplomowych »Energe-
tyka jadrowa« z udziatem 26 pracownikéw Grupy TAURON. Od lutego 2012 roku
realizowany jest projekt szkoleniowy »Firma z energig« dofinansowany ze srodkow
Unii Europejskiej. Zalezy nam na tym, by nasi pracownicy czuli si¢ dobrze w miej-
scu pracy i mogli realizowac swoje ambicje zawodowe. W celu motywowania kadry
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wprowadzamy system premiowy. Dbamy tez o bezpieczenstwo i higien¢ pracy. Na-
sze dziatania majg prowadzi¢ do wzrostu kompetencji pracownik” [Raport roczny
firmy za 2012].

Jak pokazuje podjeta proba analizy, problematyka zarzadzania wiedzg jest trak-
towana w specyficzny i charakterystyczny sposob. Mozna zaobserwowaé pojscie
w kierunku realizmu, subiektywizmu, zewng¢trznego umiejscowienia wiedzy, eks-
ploatacji i daleko idacych planéw zwigzanych z procesem uczenia si¢ uczestnikéw
organizacji. Przyjeta perspektywa zarzadzania wiedza w badanej organizacji ma
wiele cech charakterystycznych dla firm duzych, o korporacyjnym nastawieniu do
pracownikow (klimat organizacyjny) i stosunkowo niskim poziomem przedsigbior-
czo$ci organizacyjne;j.

5. Zakonczenie

Waznym aspektem realizacji procesow zarzadzania wiedza w organizacji na drodze
rozwoju jest swiadomos¢ ich wagi jako kluczowego czynnika decydujgcego o zdo-
byciu i1 utrzymaniu przewagi konkurencyjnej. Wiedza sama w sobie moze by¢ po-
strzegana jako bezcelowa az do chwili jej przeobrazenia w praktyki zarzadzania
[Fuller 2002] z naciskiem na wlaczenie jej w programy realizacji celow rozwojo-
wych. Zadanie to nie jest proste, gdyz nietatwo praktykom zarzadzania radzi¢ sobie
z nieprzewidywalnos$cig, multidyscyplinarno$ciag czy wielotorowoscia wystepowa-
nia wiedzy.

Osobnym obszarem dociekan przysztych badan staje si¢ charakterystyka uczest-
nikow proceséw zarzadzania wiedza, ktorych indywidualne nastawienie na rozwoj
moze wigza¢ ich bardziej z wykonywang profesja niz z organizacjg [Olszewska
2001]. Stanowi¢ to moze pole potencjalnego konfliktu, zwlaszcza tam, gdzie silne
poczucie autonomii, czy szerzej — ukierunkowania zawodowo-osobistego stanie na
drodze autorytarnego narzucenia pogladdéw na rzeczywisto$¢ organizacyjng, zasad
z nig zwigzanych czy struktur, wokét ktorych powstajg [Rosenbaum 1991, s. 30-
-35]. Wymaga to wprowadzenia do organizacji zasad zarzadzania wiedza wspartych
wigksza uwaga i wyczuciem podejmowanych wyzwan rozwojowych, wykazywa-
nia si¢ otwartoscig na inicjatywy, docenianiem radzenia sobie z wieloznacznoscig
wspartego eksperymentowaniem czy mowigc ogdlniej wyzszym poziomem wolno-
$ci w miejscu pracy z uwzglednieniem motywacji pozafinansowej [Tovstiga 1999,
s. 731-744]. Chociaz zaproponowane wskazowki moga by¢ niewystarczajgce dla
prawidtowej i holistycznej charakterystyki uczestnika organizacji opartej na prakty-
kach zarzadzania wiedzg, to mimo wszystko pozwalaja one w przyblizeniu zobrazo-
wac istotnos$¢ 1 wazkos¢ tego procesu.
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SELECTED DILEMMAS CONCERNING LEARNING
AND KNOWLEDGE FROM NARRATIVE PERSPECTIVE

Summary: Basic idea behind the paper is to present area of knowledge and learning from
narrative perspective. From knowledge based view five specific dichotomies of knowledge
and learning are proposed and discussed. The research is based on narrative approach, specially
from historical point of view, with a preliminary analysis of managing director written
reports from the knowledge management perspective. Final results and recommendations for
practitioners are proposed.

Keywords: knowledge based perspective, organization’s growth, narrative approach.





