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ZARZA̧DZANIE

Wiedza to doœæ niejednoznaczny termin, który sprowadza
siê do pytania: jak poprawnie i wiarygodnie weryfikowaæ zgod-
noœæ zawartoœci naszego umys³u – spostrze¿eñ, teorii i prze-
konañ z rzeczywistoœci¹. Wiedza kszta³tuje siê w umyœle ludzi
i jest skutkiem uporz¹dkowania informacji, pozwalaj¹cym na
tworzenie pewnych regu³ czy uogólnieñ. Jest te¿ rozumiana
jako istniej¹cy w œwiadomoœci ludzi byt abstrakcyjny, powsta-
j¹cy przez gromadzenie informacji o rzeczywistoœci. Czêsto
mylone s¹ pojêcia: dane, informacja, wiedza. Z wiedz¹ mamy
do czynienia wówczas, gdy informacje z podrêcznika lub bazy
danych zostaj¹ przeniesione do naszego umys³u i staj¹ siê
podstaw¹ naszego zachowania w spo³eczeñstwie, naszej kul-
tury organizacyjnej lub decyzji w miejscu pracy. Wiedza od-
nosi siê zatem do ludzkiego umys³u, a nie do noœników infor-
macji.

Wiedza w przedsiêbiorstwie dzieli siê na  jawn¹, to
jest tak¹, do której mo¿na uzyskaæ dostêp oraz niejawn¹,
tzn. nie wyartyku³owan¹, która nie jest dostêpna dla
wszystkich. Wiedza niejawna istnieje jedynie w umyœle cz³o-
wieka, zaœ jawna jest wyra¿ona w postaci znakowej. Wiedza
niejawna jednak jest tym zasobem, który pozwala firmom
wygrywaæ walkê konkurencyjn¹, bowiem ona dotyczy tych
technologii i koncepcji, które s¹ unikatowe i pozwalaj¹
na produkowanie najlepszych produktów czy œwiadcze-
nie wyj¹tkowych us³ug.

KTO TWORZY WIEDZĘ NIEJAWNĄ?

Wiedzê niejawn¹, najbardziej wartoœciow¹, tworz¹ wielkie
koncerny, posiadaj¹ce odpowiednie zaplecze – potencja³ ba-
dawczo-rozwojowy, technikê i technologie oraz powi¹zania
kooperacyjne, b¹dŸ odpowiednie kapita³y, by za ni¹ zap³aciæ.
Przesta³y istnieæ przedsiêbiorstwa samowystarczalne – punkt
ciê¿koœci przeniós³ siê z wytwarzania produktów i us³ug na
kreowanie wartoœci. Wartoœæ firmy zale¿y wspó³czeœnie od
mo¿liwoœci tworzenia przez ni¹ wartoœci przydatnych do kre-
owania wiedzy. Du¿e przedsiêbiorstwa pozyskuj¹ wiêc do
wspó³pracy ma³e i œrednie firmy, które wykonuj¹ funkcje po-
mocniczo-wspieraj¹ce, staj¹c siê uzale¿nionymi od centralnej
firmy, maj¹cej wspomniany ju¿ potencja³ do tworzenia orygi-
nalnej w³asnej wiedzy niejawnej, która nastêpnie stopniowo
jest przekazywana otoczeniu.

Schemat transferu wiedzy niejawnej
i przekształcenie w wiedzę jawną

Wiedza zintegrowana na poziomie ma³ych i œrednich firm –
a takimi s¹ w wiêkszoœci podmioty sektora turystycznego –
mo¿e byæ tworzona w tzw. miêkkim obszarze gospodarowa-
nia, obejmuj¹cym stosunki z klientami, kulturê organizacyjn¹,
komunikowanie, marketing, atmosferê wspó³pracy itp. Jak twier-
dzi K. Perechuda w swojej ksi¹¿ce „Dyfuzja wiedzy w przedsiê-
biorstwie sieciowym” rolê pierwszoplanow¹ zawsze bêd¹ od-
grywaæ du¿e koncerny œwiatowe, ulokowane na wektorze glo-
balizacji, firmy zaœ ma³ej i œredniej wielkoœci, zlokalizowane na
wektorze wirtualizacji, s¹ zmuszone w zakresie nowej techno-
logii „³ykaæ” wiedzê zapo¿yczon¹ od gigantów gospodarczych.

W ka¿dym przedsiêbiorstwie – równie¿ w ma³ym i œrednim
– funkcjonuje równolegle wiedza jawna i niejawna. Przy czym,
jak wykazuj¹ badania prowadzone w ró¿nych miejscach na
œwiecie, zazwyczaj w przedsiêbiorstwach przewa¿a wiedza nie-
jawna (ukryta). W wielu firmach obserwuje siê zjawisko nie-
chêci utraty czegoœ, czego mogê byæ wy³¹cznym posiadaczem.
Tymczasem w przypadku wiedzy, podstawowym warunkiem
jest dzielenie siê ni¹. Istnieje oczywiœcie niebezpieczeñstwo
wykradania wiedzy jako wartoœci intelektualnej, dlatego nale-
¿a³oby siê przed tym odpowiednio zabezpieczyæ. Nale¿y pa-
miêtaæ, ¿e kto ma wiêksz¹ wiedzê, ten z tych samych da-
nych wiêcej osi¹gnie. Poza tym wiedza jest zbiorem pew-
nych metod interpretacji. St¹d wiedzê niejawn¹, która funkcjo-
nuje w przedsiêbiorstwie, w umys³ach pracowników, nale¿y
pozyskaæ i przetwarzaæ.

JAK POZYSKAĆ I PRZETWORZYĆ WIEDZĘ NIEJAWNĄ?

Wed³ug badañ amerykañskich:
� firmy z listy Forbes 5001  trac¹ rocznie ok. 64 mln USD z

powodu nieefektywnego wspó³dzielenia wiedzy,
� ponad 50 proc. czasu pracownicy spêdzaj¹ na poszukiwa-

niu informacji,
� 7–20 proc. czasu pracownicy trac¹ odpowiadaj¹c na powta-

rzaj¹ce siê pytania swoim wspó³pracownikom,
� mniej ni¿ 20 proc. informacji jest w³aœciwie u¿ywanych przez

pracowników.

Zarz¹dzanie wiedz¹
w przedsiêbiorstwie
Wprowadzenie w firmie zarządzania
wiedzą wymaga pozyskania do
współpracy wszystkich pracowników,
a przede wszystkim przełamania ich
niechęci do dzielenia się wiedzą.
Pozyskaną wiedzę należy następnie
przetworzyć w wersję dokumentową –
papierową bądź elektroniczną.
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Wiêcej ni¿ po³owa firm z listy 1000 najlepszych przedsiê-
biorstw magazynu „Fortune” wdro¿y³a systemy zarz¹dzania
wiedz¹, przez co sta³a siê Ÿród³em szczególnego zainteresowa-
nia wœród liderów rynkowych we wszystkich ga³êziach gospo-
darki. Udane wdro¿enie pozwala po³¹czyæ ludzi - ich umiejêt-
noœci i doœwiadczenie oraz kulturê organizacyjn¹ a tak¿e  pro-
cesy i technologiê organizacji w jeden system, skoncentrowany
wokó³ u¿ytkownika, obejmuj¹cy jednak ca³e przedsiêbiorstwo.
Dlatego tak wa¿nym jest zarz¹dzenie wiedz¹ (knowledge me-
nagement), czyli proces przekszta³cania aktywów intelektual-
nych w wartoœæ przedsiêbiorstwa. Do zadañ zarz¹dzania wiedz¹
w przedsiêbiorstwie nale¿¹ nastêpuj¹ce operacje dokonywane
z wiedz¹: tworzenie, identyfikowanie, gromadzenie, indekso-
wanie, kodyfikowanie, organizowanie, ocena, dostêp, uzyska-
nie efektu synergii na wiedzy organizacji, u³atwiaj¹cej przecho-
wywanie, dystrybucjê i ponowne u¿ywanie.

W prostym rozumieniu zarz¹dzanie wiedz¹ to proces
zmiany wiedzy istniej¹cej w przedsiêbiorstwie z trudnej
do sparametryzowania formy (np. doœwiadczenia pracow-
ników) do postaci ³atwo dostêpnych Ÿróde³ – np. plików
systemu komputerowego. W rezultacie zarz¹dzania wiedz¹
nastêpuje stopniowa zamiana wiedzy niejawnej w wiedzê jawn¹.
Wprowadzenie zarz¹dzania wiedz¹ wymaga pozyskania do
wspó³pracy wszystkich pracowników firmy – przede wszyst-
kim zaœ  prze³amania ich niechêci do dzielenia siê wiedz¹. Po-
zyskan¹ wiedzê nale¿y nastêpnie ujarzmiæ, czyli przetworzyæ
w wersjê dokumentow¹ (papierow¹ b¹dŸ elektroniczn¹).

DZIELENIE SIĘ WIEDZĄ 2

Przy dzieleniu siê wiedz¹ oprócz zaufania opartego na do-
brej wierze (benevolence-based trust) istotn¹ rolê odgrywa tak-
¿e zaufanie oparte na kompetencji (competence-based trust).
Ten rodzaj zaufania odnosi siê do relacji, w której jednostka
wierzy, ¿e inna osoba posiada wiedzê w danym obszarze. Kie-
dy ufamy innym, tak¿e otrzymujemy zaufanie w zamian, co
staje siê spoiwem relacji miêdzy pracownikami, umo¿liwia otwar-
te komunikowanie. Podobnie dzieje siê w relacjach miêdzy
szefem firmy a jego pracownikami. Aby wiedza mog³a swo-
bodnie przep³ywaæ, relacje miêdzy ludŸmi musz¹ siê opieraæ
na poczuciu wiêzi, co nie jest mo¿liwe w sytuacji, gdy pracow-
nicy nie wierz¹ w dobr¹ wolê tych, co „na górze”. Przyczyn¹
niesprawnego przep³ywu informacji czêsto jest raczej brak
wspólnego jêzyka, tak¿e zaufania i przyjaznych stosunków, ni¿
niechêæ do komunikowania siê. Czêsto te¿ strach jest czynni-
kiem ograniczaj¹cym swobodne komunikowanie siê z prze³o-
¿onymi.

Bez wzajemnej pomocy nie ma swobodnej wymiany wie-
dzy, a postawy i zachowania rywalizacyjne niszcz¹ chêæ wza-
jemnej pomocy. Wypowiedzi przedstawicieli najlepszych na
œwiecie firm innowacyjnych, jak np. 3M wskazuj¹, ¿e wiêk-
szoœæ nowych produktów powstaje dziêki nieformalnej wspó³-
pracy osób na wy¿szych szczeblach, gotowych poœwiêciæ wiê-
cej czasu na pracê wykraczaj¹c¹ poza przydzielone im zadania.
Inaczej wypowiadaj¹ siê przedstawiciele wy¿szych szczebli
zarz¹dzania w badanych przedsiêbiorstwach. Wiedzê, któr¹
zdobyli dziêki wykszta³ceniu i w³asnej pracy postrzegaj¹ jako
kapita³, raczej chc¹ j¹ zatrzymaæ dla siebie ni¿ pomagaæ w roz-
woju innym pracownikom, zw³aszcza gdy wykracza to poza
przydzielone im zadania.

Takie postawy wobec dzielenia siê wiedz¹, zazwyczaj opar-
te na rywalizacji utrudniaj¹ przep³yw wiedzy. Wspó³zawodnic-
two prowadzi do ukrywania informacji i wiedzy, poniewa¿ ka¿dy
chce byæ ekspertem i uchodziæ za m¹drzejszego od innych.
Ponadto istnieje bardzo rozpowszechnione przekonanie,  ¿e
posiadanie informacji na w³asnoœæ jest Ÿród³em w³adzy. Ukry-
wanie informacji i wiedzy ogranicza mo¿liwoœæ poznawania
tego, co robi¹ inni i jak to robi¹. W rezultacie zakres dzielenia

siê wiedz¹ jest niewielki, bo wspó³zawodnictwo o szacunek,
status i uwagê dyrekcji, k³óci siê z dzieleniem siê wiedz¹.

PRZEPŁYWY WIEDZY W PRZEDSIĘBIORSTWIE

Rozmowy, jakie ludzie prowadz¹ ze sob¹ w przedsiêbior-
stwach maj¹ ogromny wp³yw na przep³yw wiedzy. Jeœli ludzie
nie komunikuj¹ siê, nie mog¹ uzgadniaæ swoich pomys³ów, a
wiedza przyjmuje postaæ odseparowanych wysepek. Jednym z
warunków efektywnego przep³ywu wiedzy s¹ relacje, w któ-
rych pracownicy wzajemnie na siebie wp³ywaj¹. Bez zaufania,
wzajemnej pomocy, aktywnej empatii, odwagi oraz ³agodnoœci
w os¹dzaniu innych nie ma swobodnej wymiany wiedzy. Wspó³-
zawodnictwo niszczy chêæ wzajemnej pomocy i tworzy œrodo-
wisko, które zniechêca ludzi do dzielenia siê wiedz¹. Istot¹
wspó³zawodnictwa jest bowiem ubieganie siê o osi¹gniêcie celu,
wyœcig, w którym sukces jednej osoby (firmy) wymaga pora¿ki
innych. Wszystko to tworzy grê o sumie zerowej, w której suk-
ces czy nagrody jednej osoby czy dzia³u musz¹ wi¹zaæ siê z
pora¿k¹ innych.

Budowanie sieci przep³ywu wiedzy polega w du¿ym stop-
niu na kszta³towaniu pozytywnych postaw wobec dzielenia siê
wiedz¹, kiedy ludzie chc¹ siê dzieliæ wiedz¹ dla korzyœci in-
nych i ca³ej organizacji. Menad¿erowie mog¹ odgrywaæ istotn¹
rolê w tym procesie. Przede wszystkim mog¹ kszta³towaæ po-
zytywne postawy wobec dzielenia siê wiedz¹ poprzez:
� Powi¹zanie dzielenia siê wiedz¹ z systemem motywacyjnym

i systemem wynagrodzeñ ze szczególn¹ koncentracj¹ na tro-
sce w relacjach interpersonalnych, (w szczególnoœci opra-
cowanie zachêt do dzielenia siê wiedz¹).

� Opracowanie programów mentoringu, które daj¹ pracowni-
kom wy¿szych szczebli zarz¹dzania odpowiedzialnoœæ za
pomaganie m³odszym pracownikom w rozwoju ich poten-
cja³u.

� Gotowoœæ do bycia otwartym i ufnym oraz odwagê jako
wyraŸnie uznawane wartoœci przez najwy¿sze kierownic-
two oraz jako oczekiwania wobec zachowañ cz³onków or-
ganizacji.

� Opracowanie programów szkoleniowych, które poka¿¹
cz³onkom organizacji, jak troszczyæ siê o wspó³pracowni-
ków, jak s³u¿yæ im pomoc¹, prezentowaæ osobiste przemy-
œlenia oraz przyjmowaæ nowe pomys³y przy zastosowaniu
³agodniejszego os¹du.

� Prezentowanie projektów oraz inne formy dialogu zoriento-
wanego na uczenie siê i dzielenie siê doœwiadczeniami i
wiedz¹ miêdzy pracownikami oraz zachêcanie do osobiste-
go rozwoju, do odwa¿nego zadawania pytañ.

� £¹czenie wiedzy poprzez stwarzanie sytuacji, w której lu-
dzie z ró¿nym doœwiadczeniem, wykszta³ceniem i umiejêt-
noœciami dziel¹ siê wiedz¹ w celu wypracowania nowych
pomys³ów oraz lepszych rozwi¹zañ.
Tak wiêc, zarz¹dzanie wiedz¹ w przedsiêbiorstwie wspó³-

czeœnie nie jest ani mod¹, ani zbytkiem – jest koniecznoœci¹.

DR HAB. JACEK SZOŁTYSEK
Autor jest pracownikiem Katedry Logistyki Ekonomicznej

Akademii Ekonomicznej w Katowicach

1 Forbes – amerykañski miesiêcznik o tematyce biznesowej, za³o¿o-
ny w 1917 przez B.C.Forbesa. W codziennym ¿yciu Forbes kojarzy
siê z listami zawieraj¹cymi ludzi najbogatszych na ziemi, czyli: For-
bes 400, lista najbogatszych ludzi w USA; lista najbogatszych ludzi
œwiata oraz Forbes 500, czyli lista najwiêkszych spó³ek œwiata. Po-
mimo, ¿e maj¹tek czasami trudno oszacowaæ, listy Forbesa s¹ uzna-
wane za pewne Ÿród³o informacji.

2 Opracowano na podstawie wyników badañ: Postawy wobec dzie-
lenia siê wiedz¹ a przep³yw wiedzy w przedsiêbiorstwach. Raport
z polskich badañ, zaprezentowanych na stronie http://www.repu-
blika.pl/
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