Kacper Rosa”

NAPOTYKANE TRUDNOSCI W PROCESIE
WYKORZYSTYWANIA WIEDZY I ZASOBOW
INTELEKTUALNYCH W ZARZADZANIU
PRZEDSIEBIORSTWEM. Cz. I

STRESZCZENIE

Zarzqdzanie wiedzq to modny temat, wiec przystepowanie do realizacji
projektow z tej dziedziny wynika czesciowo z checi nasladowania i dorownania
konkurencji. W pospiechu mozna jednak zapomnie¢ o barierach i trudnosciach
napotykanych przy jej wdrozeniu. Zapomina si¢ czesto, ktore zasoby wiedzy sq
dla firmy najcenniejsze i jaki cel powinien przyswieca¢ podejmowanym
dzialaniom. Popularnos¢ hasta ,,zarzqdzanie wiedzq” wcale nie pomaga
bardziej zmotywowacé pracownikow ani nie zapewnia Zadnych innych korzysci.
Punktem wyjscia do pracy nad projektem zarzqdzania wiedzq nie powinna byé
chwilowa moda czy rywalizacja z konkurencyjng firmq. Przeciwnie — cel i nazwa
projektu muszq odzwierciedlac rzeczywiste potrzeby organizacji.

WPROWADZENIE

Zmiany technologiczne, spoteczne, polityczne i ekonomiczne w ciagu
ostatnich dziesigcioleci skierowaty gospodarke $wiatowa na nowy kierunek
rozwoju, tzw. gospodarki opartej na wiedzy. Jednym z podstawowych jej
wyrdznikow jest globalizacja dziatalnosci gospodarczej i rynkow'.

Duzego znaczenia nabiera obecnie zdolno$¢ przedsigbiorstw do szybkich
zmian technologicznych i organizacyjnych oraz wdrazania sposobdw dzialania
dotyczacych osiagania wysokiej rentownosci i satysfakcji klientow, jak rowniez
finansowych korzysci udzialowcow lub akcjonariuszy. W wyscigu konkurencyj-
nym na czoto wysuwaja si¢ przede wszystkim firmy i organizacje inteligentne,

Kacper Rosa — mgr, Szkota Wyzsza im. Bogdana Janskiego.

' B. Mikula, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Podstawy zarzqdzania przedsiebiorstwami w gospodarce

opartej na wiedzy, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2007, s. 7.
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zdolne do nowatorskich i szybkich przystosowan. Wsrdéd umiejetnosci zarzadza-
nia zdecydowanie prym wiedzie umiejetno$¢ zarzadzania wiedza i umiejgtnose
w zakresie gromadzenia kapitatu intelektualnego®.

Umiejetnos¢ zarzadzania aktywami intelektualnymi staje si¢ dzi$, kiedy
jestesmy Swiadkami rozwoju spoteczenstwa informacyjnego, koniecznoscia dla
kazdej firmy i organizacji, ktora chce przetrwac i skutecznie konkurowac¢ na ryn-
ku. Zarzadzanie klasycznymi czynnikami produkcji to temat juz wlasciwie wy-
czerpany, a jego miejsce zajmuje stosunkowo nowa dziedzina — zarzadzanie wie-
dza’. Praktyczne zastosowanie elementow zarzadzania wiedza w tradycyjnym
przedsigbiorstwie i administracji samorzadowej wiaze si¢ z koniecznoscia wpro-
wadzenia zmian we wszystkich obszarach funkcjonowania podmiotu gospodar-
czego, stad tez implementacja systemoéw zarzadzania wiedza napotyka na barie-
ry i trudno$ci na wszystkich poziomach. Do skutecznego rozpowszechniania
wiedzy potrzebne sa pewne struktury organizacyjne i technologiczne. Aby uru-
chomi¢ caty proces, nie wystarczy jednak samo ich utworzenie, na drodze do
dzielenia sig¢ wiedza stoi bowiem szereg psychologicznych i kulturowych barier.

Fakt ze problematyka zarzadzania wiedza jest rozpatrywana przez
specjalistow z roznych dziedzin nauki, stanowi powazne utrudnienie
w jednoznacznym zdefiniowaniu tego pojecia i probie wykorzystania
w koncepcjach strategicznych przedsigbiorstw i administracji samorzadowej.
Jezeli bariery te zbiegaja si¢ dodatkowo z podzialami funkcjonalnymi lub
hierarchicznymi w organizacji, moze doj$¢ do rozdrobnienia zasobow wiedzy
przedsigbiorstwa, ktore potem trudno przywréci¢ do poprzedniej formy.

Proces wdrazania projektow zarzadzania wiedzg przypomina w pewnym
sensie plac budowy. Podczas planowania projektu kladzie si¢ jego fundamenty
wyznaczajace kierunek, na przyktad rozwoju produktéw zwiazanych z wiedza,
nowych rynkéw Iub sposobow ochrony najwazniejszych kompetencji.
W kolejnych fazach prac nad projektem pojawiaja si¢ pewne modyfikacje
polegajace np. na wprowadzaniu nowych rozwiazan technologicznych lub
reorganizacji procesow. Najwigksze niebezpieczenstwo wynika stad, ze projekt
osadzony na pokaznych fundamentach wymaga odpowiednio diugiego czasu
realizacji. Brak szybko widocznych wymiernych efektow moze prowadzi¢
do frustracji pracownikow, a czasem do upadku catego projektu’.

2w Grudzewski, 1. Hejduk, Kreowanie systemow zarzqdzania wiedzq podstawq osiqgniecia przewagi kon-

kurencyjnej we wspolczesnych przedsiebiorstwach, [w:] Zmieniajqce sie przedsiebiorstwa w zmieniajqcej
sie politycznie Europie, tom 5, pod redakcja T. Wawaka, Wydawnictwo Informacji Ekonomicznej Uniwer-
sytetu Jagiellonskiego, Krakow 2002, s. 17.

G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002,
s. 13.

Tamze, s. 301.
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RODZAJE BARIER W ZARZADZANIU WIEDZA

Zyjemy w epoce gospodarki postindustrialnej, zwanej czasami
gospodarka wiedzy, nic zatem dziwnego, ze zarzadzanie wiedza szybko stato sig
bardzo popularne — wsrdd badaczy, konsultantow i menedzeréw — jako odrgbna
dyscyplina. Coraz glo$niej mowi si¢ o tym, ze to posiadana wiedza decyduje
dzisiaj o przetrwaniu i sukcesach rynkowych przedsigbiorstwa, a nie technologie
czy manualne zdolno$ci pracownikow”.

Zarzadzanie wiedza ma szanse realizacji przede wszystkim w firmach
duzych. Wynika to glownie z faktu, ze w firmach tych zakres stosowania
wspotczesnych metod zarzadzania jest znacznie wigkszy niz w firmach $rednich
i matych®. Jak wykazuje wiele analiz, bardzo powaznym problemem polskich
przedsigbiorstw jest niedopasowanie kadr do zmieniajacych si¢ potrzeb
pracodawcow 1 gospodarki. Jest to czeSciowo wynik rozbieznosci migdzy
programem ksztalcenia formalnego a faktycznymi potrzebami przedsigbiorstw.
Inne przyczyny takiego stanu rzeczy to nieche¢ 1 brak $wiadomosci
pracownikéw w zakresie koniecznos$ci nieustannego doskonalenia zawodowego
oraz brak tanich i efektywnych narzedzi’. J. Pfeffeer i R.I. Sutton wskazali
na pig¢ kluczowych zjawisk, ktore sa bariera do skutecznej zmiany wiedzy
w dziatanie przynoszacej korzysci. Ma to miejsce, kiedy:*

- mowienie zastgpuje dziatanie — wystepuje gdy: nie sprawdza si¢ to,
co zostalo powiedziane i rzeczywiscie wykonane; ludzie zapominaja,
ze samo podejmowanie decyzji nic nie znaczy; planowanie, spotkania
1 pisanie sprawozdan uwaza si¢ za dziatanie; ludzie wierza, ze skoro co$
zostato zadeklarowane, to tym samym zostanie wdrozone; ci, ktorzy
duzo méwia, sa uwazani za duzo robiacych; skomplikowane stownictwo,
koncepcje, procesy i struktury uwazane sa za lepsze niz te proste;
menedzerowie sa od mdéwienia, a inni od robienia; pozycja w firmie
wynika z tego, jak czgsto i jak duzo si¢ mowi, przerywajac innym
1 krytykujac,

+ pamigé zastgpuje mySlenie — historia jest bariera §wiezego spojrzenia,
wystepuje, gdy: przedsigbiorstwo ma tak silng tozsamos¢, ze probowanie
czego$ nowego jest postrzegane jako niespojne z obrazem organizacji;
istnieje presja, aby pozostawa¢ w zgodzie z dawnymi decyzjami;
pracownicy odczuwaja potrzebg unikania wszelkich niejasnosci
i dwuznaczno$ci; wyobrazenia sa przenoszone z przeszlosci
w przyszto$¢, szczegdlnie o tym co jest, a co nie jest mozliwe,

- strach przeszkadza w wykorzystaniu wiedzy — gdy wystepuje: karcenie

A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq, Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006, s. 24.
A. Chodynski, Produktywnos¢ wiedzy w rozwoju organizacji, ,,Przeglad Organizacji” 2004, nr 10, s. 33.

W. Stankiewicz, L. Kunc, Modelowy system zarzqdzania wiedzq w firmie, ,,Przeglad Organizacji” 2006,
nr9,s. 47.

LA Pfeffer, R. Sutton, Wiedza a dziatanie, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 39.

79



Kacper Rosa — Napotykane trudnosci w procesie wykorzystywania wiedzy i zasobdw intelektualnych ...

ludzi, ktérzy przynosza nie najlepsze wiesci; karanie nieudanych dziatan
zamiast braku dzialania; brak zachety do komunikacji; dawanie tylko
jednej szansy; upokarzajacy menedzerowie sa utrzymywani w firmie;
karanie za robienie nowych innych rzeczy,

«  system pomiaru wynikdéw utrudnia ich wlasciwa oceng — wystepuje, gdy:
system miar skupia si¢ na krotkoterminowych wynikach; system miar
jest nadmiernie skomplikowany; system miar jest zbyt subiektywny i nie
uwzglednia koniecznych warunkow; system miar nie jest dostosowany
do ocen jakosciowych i ocen skuteczno$ci procesow,

+  wspélzawodnictwo zmienia przyjaciolt we wrogow — wystepuje, gdy:
pracownicy maja korzysSci z unikania wspotpracy; liderzy zachowuja si¢
tak, jakby pracownicy brali udziat w wyscigu; liderzy zachowuja sig tak,
jakby efektywno$¢ byta suma indywidualnych dziatan, a nie zaleznych
od siebie zachowan — wspoélpracy i wzajemnej pomocy; ocena wynikow
bazuje na indywidualnych porownaniach, pracownicy zaczynaja skupiaé
si¢ na tym, co robia ich rywale; na lideréw sa wybierane osoby cenigce
wylacznie wspotzawodnictwo.

A. Kowalczyk i B. Nogalski identyfikuja bariery w zarzadzaniu wiedza jako:’

« Bariery osobiste — nie wiadomo, co inni potrzebuja wiedzie¢, wymaga
to zbyt duzo wysitku i nie ma oczywistych korzysci lub nagrod, brak
pewnosci siebie w rozwijaniu i proponowaniu nowej wiedzy.

« Bariery zespolowe — nie najlepiej zorganizowany i1 umotywowany
transfer, wewngtrzna konkurencja, menedzerowie nie wspieraja i nie
podtrzymuja inicjatywy, brak wiedzy o pracy innych zespotow.

« Bariery strukturalne — zatrzymywanie najlepszych praktyk w dywi-
zjach 1 oddziatach, presja czasu w dziataniu, zbyt uboga struktura IT.

- Bariery polityczno-kulturowe — uboga kultura niepromujaca otwartosci
1 budowy wzajemnego zaufania, brak pomocy w rozwiazywaniu
konfliktow, brak wspdlnego jezyka, konkurencja pomigdzy oddzialami,
brak nagrdd lub promocji pozytywnych dziatan.

Jak wynika z przeprowadzonych badan przez P. Markowskiego i P. Tom-
czaka (rysunek 1.), jedna z najwazniejszych barier dla efektywnego funkcjono-
wania systemu zarzadzania wiedza przedsigbiorstwa jest brak nagradzania wysit-
kéw poswigconych transferowi wiedzy. Brak elementow motywujacych pracow-
nikdéw do dzielenia sig, skutkuje traktowaniem aktywnosci z tym zwiazanej dru-
goplanowo, jak dodatkowy, zbgdny balast ze strony pracodawcy. Syndrom
,»wiecznego braku czasu” na dzielenie si¢ wiedza, zauwazymy w przypadku sys-
temow zarzadzania faworyzujacych realizacje celow krotkoterminowych. Wow-

A Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzqdzanie wiedzq. Koncepcja i narzedzia, Wydawnictwo Difin, Warszawa

2007, s. 73.
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czas dzielenie si¢ wiedza czy tez nowymi pomystami jest postrzegane przez pra-
cownikow jako bariera w realizacji przypisanych im celow. Z budzetowego
punktu widzenia, kazde nowe rozwiazanie moze wowczas generowac niezapla-
nowany koszt i przez to czgsto szybko trafia ,,na potke”. Do istotnych barier zali-
czono takze ,,silosowq” strukturg organizacyjna firmy, ktéra hamuje komunikacje
pomigdzy réznymi pionami. Podobny efekt — §wiadomego zatrzymywania infor-
macji — wystapit takze w strukturach zmianowych, w ktorych poszczegdlne ze-
spoty rywalizowalty ze soba. Najmniejsze nasilenie tego zjawiska zaobserwowa-
no w przedsigbiorstwach, w ktorych praca jest realizowana w grupach projekto-
wych. Inna czesto wystepujaca barierg stanowi brak przekonania i zaangazowa-
nia przelozonych. Pracownicy, widzac, ze ich zwierzchnicy nie korzystaja z na-
rzgdzi wymiany wiedzy, np. nie wprowadzaja danych do systemu informatyczne-
g0, sami rowniez tego nie robia'’.

Rys. 1. Bariery zarzadzania wiedzg ) ) ) )

Czesc¢ firm, w ktérej w ystepuje dana bariera

System wynagradzania nienagradzajacy wysitkow
w zakresie poszukiwania wiedzy i dzielenia sie nig

Niewystarczajgca motywacja od strony
przetozonych do dzielenia sig¢ wiedzg

Brak czasu na przekazywanie
swojej wiedzy pozostatym

Niewiedza pracownikéw, kto posiada
poszukiwane przez nich informacje

Struktura firmy promujaca ,efekt siloséw” (komu-
nikacja wytgcznie w obrebie dziatéw/piondw)

Kultura firmy promujgca wyniki jednostki i jej wie-
dze nad dzieleniem sie doswiadczeniami

Ograniczone $rodki na wdrazanie
nowych rozwigzan

Nieprzyjazny dla uzytkownikéw system IT
Niewiedza pracownikéw: ze ich doswiadczenia
moga by¢ przydatne innym

Kultura ,réwnania zywoptotow” (nieche¢ do wy-
rézniajacych sie pracownikow wsréd pozostatych)

Syndrom ,Niewynalezione tutaj” (nieche¢ do sto-
sowania rozwigzan powstatych gdzie indziej)

%

Niewystarczajgce szkolenie pracownikow
w zakresie obstugi systemu IT

o
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Zrédlo: P. Markowski, P. Tomczak, Gdybysmy tylko wiedzieli, co wiemy ... [w:] Efektywne zarzqdzanie
wiedzq organizacji, Bernard Brunhes Polska, Warszawa 2004. Raport z badan.

10 P, Tomczak, Jak polskie firmy zarzqdzajq wiedzq?, E — mentor 2005, nr 3, s. 49.
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Gléwne trudno$ci 1 bariery zwiazane z wdrazaniem koncepcji
zarzadzania wiedza w nowych przedsigbiorstwach obejmuja trzy poziomy:"
1. Poziom pracownika

a)

b)

c)

Bariery psychologiczne:

- naturalna obawa przed zmiana,

- ochrona wlasnego interesu i pozycji oraz obawa przed
jednostronnym przekazywaniem warto$ciowych doswiadczen,

« niechg¢ do wykonywania dodatkowej pracy,

- ograniczone potrzeby rozwoju zawodowego i samodoskonalenia,

+  brak inicjatywy,

+ nieumiejetno$¢ samodzielnego pozyskiwania wiedzy i jej oceny,

- brak odwagi w dzieleniu si¢ swoimi spostrzezeniami,

- obawa przed popehieniem btedu i jego konsekwencjami,

« nieumiejgtno$¢ przyjmowania krytyki i konstruktywnego
krytykowania,

+ nieumiej¢tnos$¢ proszenia o rade i pomoc.

Bariery techniczne:

- nieumiejgtno$¢ korzystania z nowych technologii,

- niezrozumiata kodyfikacja wiedzy i dowolno$¢ interpretacji,

+  przeciazenie,

+ utrudniony dostgp do najnowszych osiagnig¢¢ badawczych.

Bariery finansowe:

- brak mozliwosci poniesienia kosztow ustug zwiazanych
z dostgpem i nabyciem nowych umiejgtnosci.

2. Poziom przedsi¢biorstwa

a)

b)

Bariery spoteczne:

+ niska swiadomo$¢ korzysci ptynacych z zarzadzania wiedza,

« male zaangazowanie kierownictwa we wdrazanie
1 monitorowanie zarzadzania wiedza,

+  brak lidera,

- obawa przed inwestowaniem w pracownika, ktory moze odejs¢
do innego przedsigbiorstwa,

« rdéznice narodowosciowe 1 kulturowe,

« nieumiejgtnos$¢ wspotpracy w grupie.

Bariery organizacyjne:

- brak jasno okreslonej strategii,

- brak sprzezenia z obszarem zarzadzania zasobami ludzkimi,

« niewlasciwy obieg informacji,

« rozbudowana hierarchiczna struktura,

«  brak doptywu 0séb z nowa wiedza do przedsigbiorstwa,

11

Analiza barier i trudnosci w zarzqdzaniu wiedzq w obszarze zarzqdzania zasobami ludzkimi, w ramach

projektu: ,,Modelowy system przystosowania kadr przedsigbiorstw do zmian strukturalnych w gospodarce”,
Gdansk 2005, s. 23 http://www.nowoczesnekadry-equal.zrp.pl/materialy/.
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- niezintegrowanie zatogi,
« niesprzyjajaca kultura organizacyjna,
+ odchodzenie do§wiadczonych pracownikéw na wczesniejsze
emerytury,
- obawa przed wyciekiem informacji z firmy.
¢) Bariery techniczne:
- architektura,
« dystans,
- niezintegrowana infrastruktura techniczna lub jej brak,
«  Dbrak systemu archiwizacji informacji,
«  brak mozliwosci zastepstwa na czas szkolenia.
d) Bariery finansowe:
+ ograniczenie mozliwo$ci ponoszenia nakladéw na wdrozenie
i realizacj¢ koncepcji zarzadzania wiedza,
- niewlasciwe priorytety prowadzace do szukania oszczednos$ci
w obszarze wydatkéw na podnoszenie kwalifikacji
pracownikow.
3. Poziom sektora i gospodarki
a) Bariery spoleczne:
« nieumiejgtnos¢ wspotpracy i zrzeszania si¢ przedsigbiorstw,
« nieche¢ dzielenia sig osiagni¢ciami 1 doswiadczeniami.
b) Bariery techniczne i systemowe:
« deficyt specjalistow ds. zarzadzania wiedza,
«  brak wysokospecjalistycznych i elastycznych szkolen,
« niedopasowanie systemu ksztatcenia do potrzeb gospodarki
1 bezwtadnos¢ systemu edukacji,
«  brak kontaktu ze sfera nauki oraz badan,
+  brak jednolitego systemu uznawania kwalifikacji zdobytych poza
systemem edukacji formalne;.
¢) Bariery prawne:
«  zla prawna ochrona dobr intelektualnych,
« niestabilno$¢ prawa.
d) Bariery finansowe:
« niedofinansowanie nauki i programow badawczych,
«  gorsze warunki pracy.

Nalezy podkresli¢, ze nie wszystkie z wymienionych barier musza
wystapi¢ wsrod pracownikow i przedsigbiorstw. Z pewnoscia nie wyczerpuje to
rowniez katalogu przeszkod, jakie moga wystapic w procesie zarzadzania
wiedza, jednak sa to bariery najczgsciej spotykane i mogace mie¢ wplyw
zaro6wno na efektywno$¢ zarzadzania wiedza, jak 1 pomyslne zakonczenie prac
wdrozeniowych.

Dynamicznos¢, zwinno$¢ (elastycznosé) i inteligencj¢ rozpatrywac nale-
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zy przede wszystkim w dostosowaniu do zmiennych warunkéw otoczenia przez
odpowiednie przeksztalcenia w tancuchu wartosci, wychodzac naprzeciw oczeki-
waniom klienta. Tego typu dostosowanie sig, w aspekcie rynkowym, moze odby-
wac si¢ w oparciu o tzw. nowa koncepcj¢ marketingowa. Dostosowanie si¢ do
otoczenia w oparciu o wiedz¢ wymaga stworzenia jej w organizacji, a nast¢pnie —
umiejetne wykorzystanie'?.

PODSUMOWANIE I WNIOSKI

Zarzadzanie wiedza to stosunkowo mioda koncepcja zarzadzania przed-
sigbiorstwem 1 jako taka wciaz niedostatecznie znana przez kadrg kierownicza.
Wdrazanie systemoéw pozyskiwania, kreowania i wykorzystywania wiedzy w or-
ganizacji jest zwigzane z licznymi barierami i generuje pewne problemy zaréw-
no w jej wewngetrznych strukturach, jak i kontaktach z otoczeniem. Dostrzezenie
przez menedzerow w odpowiednim czasie pewnych zagadnien wykluczyloby
efekt marnowania przez przedsigbiorstwo posiadanych zasoboéw i pozwolitoby
lepiej wykorzystac potencjat tkwiacy zar6wno w jego wnetrzu, jak i otoczeniu.

Wprowadzenie w przedsigbiorstwie zarzadzania opartego na wiedzy wy-
maga na poczatek pewnych zmian w jego strukturze. Szczegotowa formalizacja
zadan, sztywny podziatl obowiazkéw i wiele szczebli w hierarchii organizacji
utrudniaja przeplyw wiedzy i praktycznie uniemozliwiaja cyrkulacje zadan i sta-
nowisk. Kazda granica, podziat czy wyodrebnienie jest bariera, na ktora napoty-
ka wiedza, krazac po organizacji. Kreacja wiedzy wymaga swobody dzialania ze
strony pracownikéw i umiejgtnosci przeprowadzania szybkich zmian w calej
organizacji. Odpowiednim rozwiazaniem dla tego typu warunkéw zdaje si¢ byc
elastyczna struktura organizacyjna, ktora pozwala na szybkie dostosowanie stro-
ny formalnej przedsigbiorstwa do zaistniatych warunkow, jednoczes$nie stwarza-
jac warunki do kreatywnego dziatania pracownikow.

Trzeba przyznaé, ze czgs$¢ argumentow krytycznych wobec zarzadzania
wiedza wynika ze zlego zrozumienia ztozonosci koncepcji. Cho¢ w wigkszosci
odpowiada na rzeczywiste problemy przedsigbiorstw, jest zbyt czesto traktowana
jak panaceum na wszelkie bolgczki. Zapomina sig¢ przy tym, ze kazda technika
moze by¢ tylko na tyle dobra, na ile dobre jest jej wdrozenie. Niektore bariery
w rozumieniu zarzadzania wiedza wynikaja tez z trudno$ci opisu i zmierzenia
omawianego zjawiska, odnoszacego si¢ przeciez do niematerialnych zasobow fir-
my. Zarzadzanie wiedza, bedac wciaz nowym trendem w zarzadzaniu, nie wy-
ksztakcito jeszcze jednoznacznych definicji i metod, ktore chronityby je przed in-
strumentalnym traktowaniem przez niektore firmy, sprzedajace wszystko — od
prostego Internetu, po systemy oceny szkolen jako sposob na lepsze zarzadzanie
wiedza.

2 A Chodynski, Wiedza i kompetencje ekologiczne w strategiach rozwoju przedsiebiorstw, Wydawnictwo

Difin, Warszawa 2007, s. 24.
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SUMMARY

Knowledge management is a fashionable subject although its outcomes

are only partial due to imitation and competition. But it is easy to forget about
the obstacles and difficulties while being in a rush. Frequently it is easy to
overlook which range of knowledge is the most important for the company and
what aims should drive decision making. The popularity of the slogan
,, Knowledge Management” does not make it easy to motivate workers nor does it
ensure any other profits. So working on knowledge management projects is not
a temporary fashion or the result of competition, but the aims and project range
should reflect the real needs of the organization.
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