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ZARZADZANIE

Zarzadzanie wiedza

Wprowadzenie w firmie zarzadzania
wiedzg wymaga pozyskania do
wspotpracy wszystkich pracownikow,
a przede wszystkim przetamania ich
niecheci do dzielenia sie wiedza.
Pozyskang wiedze nalezy nastepnie
przetworzy¢ w wersje dokumentowg —
papierowg badz elektroniczna.

Wiedza to dos¢ niejednoznaczny termin, ktéry sprowadza
sie do pytania: jak poprawnie i wiarygodnie weryfikowac zgod-
nos¢ zawartosci naszego umystu — spostrzezen, teorii i prze-
konan z rzeczywistoscia. Wiedza ksztaltuje si¢ w umysle ludzi
i jest skutkiem uporzadkowania informacji, pozwalajacym na
tworzenie pewnych regul czy uogdlnieni. Jest tez rozumiana
jako istniejacy w swiadomosci ludzi byt abstrakcyjny, powsta-
jacy przez gromadzenie informacji o rzeczywistosci. Czgsto
mylone sg pojecia: dane, informacja, wiedza. Z wiedza mamy
do czynienia wowczas, gdy informacje z podrecznika lub bazy
danych zostaja przeniesione do naszego umystu i staja sie
podstawa naszego zachowania w spoleczeristwie, naszej kul-
tury organizacyjnej lub decyzji w miejscu pracy. Wiedza od-
nosi si¢ zatem do ludzkiego umystu, a nie do nosnikéw infor-
maciji.

Wiedza w przedsiebiorstwie dzieli si¢ na jawna, to
jest taka, do ktorej mozna uzyskac¢ dostep oraz niejawna,
tzn. nie wyartykulowana, ktora nie jest dostepna dla
wszystkich. Wiedza niejawna istnieje jedynie w umysle czlo-
wieka, zas jawna jest wyrazona w postaci znakowej. Wiedza
niejawna jednak jest tym zasobem, ktéry pozwala firmom
wygrywacé walke konkurencyjna, bowiem ona dotyczy tych
technologii i koncepcji, ktore sa unikatowe i pozwalaja
na produkowanie najlepszych produktow czy swiadcze-
nie wyjatkowych ustug.

KTO TWORZY WIEDZE NIEJAWNA?

Wiedze niejawng, najbardziej wartosciowa, tworza wielkie
koncerny, posiadajace odpowiednie zaplecze — potencjat ba-
dawczo-rozwojowy, technike i technologie oraz powigzania
kooperacyjne, badZ odpowiednie kapitaly, by za nia zaplacic.
Przestaly istnie¢ przedsigbiorstwa samowystarczalne — punkt
ciezkoSci przeniost sie¢ z wytwarzania produktéw i ustug na
kreowanie wartosci. Wartos¢ firmy zalezy wspolczesnie od
mozliwosci tworzenia przez nia wartosci przydatnych do kre-
owania wiedzy. Duze przedsiebiorstwa pozyskuja wiec do
wspotpracy mate i Srednie firmy, ktére wykonuja funkcje po-
mocniczo-wspierajace, stajac si¢ uzaleznionymi od centralnej
firmy, majacej wspomniany juz potencjal do tworzenia orygi-
nalnej wlasnej wiedzy niejawnej, ktéra nastepnie stopniowo
jest przekazywana otoczeniu.

NIEJAWNA

swiatowe

koncerny
WIEDZA

ma¥, oeednie

Schemat transferu wiedzy niejawnej
i przeksztatcenie w wiedze jawna

Wiedza zintegrowana na poziomie matych i srednich firm —
a takimi sa w wigkszoSci podmioty sektora turystycznego —
moze by¢ tworzona w tzw. miekkim obszarze gospodarowa-
nia, obejmujacym stosunki z klientami, kulture organizacyjna,
komunikowanie, marketing, atmosfere wspolpracy itp. Jak twier-
dzi K. Perechuda w swojej ksiazce , Dyfuzja wiedzy w przedsie-
biorstwie sieciowym” role pierwszoplanows zawsze beda od-
grywac duze koncerny swiatowe, ulokowane na wektorze glo-
balizacji, firmy zas matej i sredniej wielkosci, zlokalizowane na
wektorze wirtualizacji, sa zmuszone w zakresie nowej techno-
logii ,tyka¢” wiedze¢ zapozyczona od gigantéw gospodarczych.

W kazdym przedsigbiorstwie — rowniez w matym i Srednim
— funkcjonuje réwnolegle wiedza jawna i niejawna. Przy czym,
jak wykazuja badania prowadzone w réznych miejscach na
Swiecie, zazwyczaj w przedsiebiorstwach przewaza wiedza nie-
jawna (ukryta). W wielu firmach obserwuje sie zjawisko nie-
checi utraty czegos, czego moge by¢ wylacznym posiadaczem.
Tymczasem w przypadku wiedzy, podstawowym warunkiem
jest dzielenie si¢ nig. Istnieje oczywiscie niebezpieczeristwo
wykradania wiedzy jako wartosci intelektualnej, dlatego nale-
zaloby sie przed tym odpowiednio zabezpieczy¢. Nalezy pa-
mietad, Ze kto ma wieksza wiedze, ten z tych samych da-
nych wiecej osiagnie. Poza tym wiedza jest zbiorem pew-
nych metod interpretacji. Stad wiedze niejawna, ktora funkcjo-
nuje w przedsi¢biorstwie, w umystach pracownikow, nalezy
pozyskac i przetwarzac.

JAK POZYSKAC | PRZETWORZYC WIEDZE NIEJAWNA?

Wedlug badan amerykanskich:

® firmy z listy Forbes 500! traca rocznie ok. 64 mln USD z
powodu nieefektywnego wspoldzielenia wiedzy,

® ponad 50 proc. czasu pracownicy spedzaja na poszukiwa-
niu informacji,

® 7-20 proc. czasu pracownicy traca odpowiadajac na powta-
rzajace sie pytania swoim wspotpracownikom,

® mniej niz 20 proc. informacji jest wlasciwie uzywanych przez
pracownikow.
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Wiecej niz potowa firm z listy 1000 najlepszych przedsie-
biorstw magazynu ,Fortune” wdrozyla systemy zarzadzania
wiedza, przez co stala sie Zrédlem szczegdlnego zainteresowa-
nia wsrod liderow rynkowych we wszystkich gateziach gospo-
darki. Udane wdrozZenie pozwala polaczy¢ ludzi - ich umiejet-
nosci i doswiadczenie oraz kulture organizacyjng a takze pro-
cesy i technologie organizacji w jeden system, skoncentrowany
wokot uzytkownika, obejmujacy jednak cate przedsigbiorstwo.
Dlatego tak waznym jest zarzadzenie wiedza (knowledge me-
nagement), czyli proces przeksztalcania aktywow intelektual-
nych w wartos¢ przedsiebiorstwa. Do zadar zarzadzania wiedza
w przedsiebiorstwie naleza nastepujace operacje dokonywane
z wiedza: tworzenie, identyfikowanie, gromadzenie, indekso-
wanie, kodyfikowanie, organizowanie, ocena, dostep, uzyska-
nie efektu synergii na wiedzy organizacji, utatwiajacej przecho-
wywanie, dystrybucje i ponowne uzywanie.

W prostym rozumieniu zarzadzanie wiedza to proces
zmiany wiedzy istniejacej w przedsiebiorstwie z trudnej
do sparametryzowania formy (np. dos§wiadczenia pracow-
nikéw) do postaci latwo dostepnych Zrédel — np. plikow
systemu komputerowego. W rezultacie zarzadzania wiedza
nastepuje stopniowa zamiana wiedzy niejawnej w wiedzg jawna.
Wprowadzenie zarzadzania wiedza wymaga pozyskania do
wspolpracy wszystkich pracownikéw firmy — przede wszyst-
kim zas przelamania ich niecheci do dzielenia sie wiedza. Po-
zyskang wiedze¢ nalezy nastgpnie ujarzmic, czyli przetworzy¢
w wersje dokumentowa (papierowa badz elektroniczna).

DZIELENIE SIE WIEDZA *

Przy dzieleniu si¢ wiedzg oprocz zaufania opartego na do-
brej wierze (benevolence-based trust) istotng role odgrywa tak-
ze zaufanie oparte na kompetencji (competence-based trust).
Ten rodzaj zaufania odnosi sie¢ do relacji, w ktorej jednostka
wierzy, Ze inna osoba posiada wiedz¢ w danym obszarze. Kie-
dy ufamy innym, takze otrzymujemy zaufanie w zamian, co
staje si¢ spoiwem relacji miedzy pracownikami, umozliwia otwar-
te komunikowanie. Podobnie dzieje si¢ w relacjach miedzy
szefem firmy a jego pracownikami. Aby wiedza mogla swo-
bodnie przeplywac, relacje migdzy ludZmi muszg si¢ opierac
na poczuciu wigzi, co nie jest mozliwe w sytuacji, gdy pracow-
nicy nie wierza w dobra wole tych, co ,na goérze”. Przyczyna
niesprawnego przeplywu informacji czesto jest raczej brak
wspolnego jezyka, takze zaufania i przyjaznych stosunkéw, niz
nieche¢ do komunikowania si¢. Czesto tez strach jest czynni-
kiem ograniczajacym swobodne komunikowanie sie z przeto-
zonymi.

Bez wzajemnej pomocy nie ma swobodnej wymiany wie-
dzy, a postawy i zachowania rywalizacyjne niszcza chec¢ wza-
jemnej pomocy. Wypowiedzi przedstawicieli najlepszych na
Swiecie firm innowacyjnych, jak np. 3M wskazuja, ze wigk-
sz0S¢ nowych produktéow powstaje dzieki nieformalnej wspol-
pracy osob na wyzszych szczeblach, gotowych poswigci¢ wie-
cej czasu na prace wykraczajaca poza przydzielone im zadania.
Inaczej wypowiadaja si¢ przedstawiciele wyzszych szczebli
zarzadzania w badanych przedsiebiorstwach. Wiedze, ktora
zdobyli dzigki wyksztalceniu i wiasnej pracy postrzegaja jako
kapitat, raczej chca ja zatrzymac dla siebie niz pomagac w roz-
woju innym pracownikom, zwlaszcza gdy wykracza to poza
przydzielone im zadania.

Takie postawy wobec dzielenia si¢ wiedza, zazwyczaj opar-
te na rywalizacji utrudniaja przeptyw wiedzy. Wspotzawodnic-
two prowadzi do ukrywania informacji i wiedzy, poniewaz kazdy
chce by¢ ekspertem i uchodzi¢ za madrzejszego od innych.
Ponadto istnieje bardzo rozpowszechnione przekonanie, ze
posiadanie informacji na wlasnosc jest Zrédlem wiadzy. Ukry-
wanie informacji i wiedzy ogranicza mozliwos¢ poznawania
tego, co robia inni i jak to robig. W rezultacie zakres dzielenia

sie¢ wiedza jest niewielki, bo wspdélzawodnictwo o szacunek,
status i uwage dyrekgcji, kloci sie z dzieleniem sie wiedza.

PRZEPLYWY WIEDZY W PRZEDSIEBIORSTWIE

Rozmowy, jakie ludzie prowadza ze soba w przedsiebior-
stwach maja ogromny wplyw na przeplyw wiedzy. Jesli ludzie
nie komunikuja si¢, nie moga uzgadnia¢ swoich pomystow, a
wiedza przyjmuje posta¢ odseparowanych wysepek. Jednym z
warunkow efektywnego przeplywu wiedzy sa relacje, w kto-
rych pracownicy wzajemnie na siebie wplywaja. Bez zaufania,
wzajemnej pomocy, aktywnej empatii, odwagi oraz tagodnosci
w osadzaniu innych nie ma swobodnej wymiany wiedzy. Wspot-
zawodnictwo niszczy che¢ wzajemnej pomocy i tworzy srodo-
wisko, ktére zniecheca ludzi do dzielenia si¢ wiedza. Istota
wspolzawodnictwa jest bowiem ubieganie sie o osiggniecie celu,
wyscig, w ktorym sukces jednej osoby (firmy) wymaga porazki
innych. Wszystko to tworzy gre o sumie zerowej, w ktorej suk-
ces czy nagrody jednej osoby czy dzialu musza wiazac sie z
porazka innych.

Budowanie sieci przeptywu wiedzy polega w duzym stop-
niu na ksztaltowaniu pozytywnych postaw wobec dzielenia si¢
wiedza, kiedy ludzie chca sie dzieli¢ wiedzg dla korzysci in-
nych i calej organizacji. Menadzerowie moga odgrywac istotna
role w tym procesie. Przede wszystkim moga ksztaltowac po-
zytywne postawy wobec dzielenia sie wiedza poprzez:
® Powigzanie dzielenia sie wiedzg z systemem motywacyjnym

i systemem wynagrodzeri ze szczegdlna koncentracja na tro-

sce w relacjach interpersonalnych, (w szczegélnosci opra-

cowanie zachet do dzielenia si¢ wiedza).

® Opracowanie programéw mentoringu, ktére daja pracowni-
kom wyzszych szczebli zarzgdzania odpowiedzialnos¢ za
pomaganie mtodszym pracownikom w rozwoju ich poten-
cjatu.

® Gotowos¢ do bycia otwartym i ufnym oraz odwage jako
wyraznie uznawane wartosci przez najwyzsze kierownic-
two oraz jako oczekiwania wobec zachowan czlonkéw or-
ganizacji.

® Opracowanie programéw szkoleniowych, ktore pokaza
cztonkom organizacji, jak troszczy¢ si¢ o wspotpracowni-
kow, jak stuzy¢ im pomoca, prezentowac osobiste przemy-

Slenia oraz przyjmowac nowe pomysly przy zastosowaniu

tagodniejszego osadu.
® Prezentowanie projektéw oraz inne formy dialogu zoriento-

wanego na uczenie sie i dzielenie si¢ doswiadczeniami i

wiedza miedzy pracownikami oraz zachecanie do osobiste-

go rozwoju, do odwaznego zadawania pytan.

® Ijczenie wiedzy poprzez stwarzanie sytuacji, w ktorej lu-
dzie z réznym doswiadczeniem, wyksztalceniem i umiejet-
nosciami dzielg si¢ wiedza w celu wypracowania nowych
pomystéw oraz lepszych rozwigzan.

Tak wigc, zarzadzanie wiedzg w przedsigbiorstwie wspot-
czesnie nie jest ani moda, ani zbytkiem — jest koniecznoscia.

DR HAB. JACEK SZOLTYSEK
Autor jest pracownikiem Katedry Logistyki Ekonomicznej
Akademii Ekonomicznej w Katowicach

1 Forbes — amerykariski miesiecznik o tematyce biznesowej, zalozo-
ny w 1917 przez B.C.Forbesa. W codziennym zyciu Forbes kojarzy
si¢ z listami zawierajacymi ludzi najbogatszych na ziemi, czyli: For-
bes 400, lista najbogatszych ludzi w USA; lista najbogatszych ludzi
Swiata oraz Forbes 500, czyli lista najwiekszych spotek swiata. Po-
mimo, ze majatek czasami trudno oszacowad, listy Forbesa sa uzna-
wane za pewne zrodlo informaciji.

2 Opracowano na podstawie wynikéw badan: Postawy wobec dzie-
lenia si¢ wiedza a przeplyw wiedzy w przedsiebiorstwach. Raport
z polskich badan, zaprezentowanych na stronie http://www.repu-
blika.pl/
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