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Streszczenie:W artykule przedstawiono koncepcje zgilzania wiedz oraz zargdzania
zaufaniem. Dokonano przegu literatury i wykazano powzanie pomgdzy
poszczegdlnymi procesami zatizania wiedgz takimi jak: lokalizowanie, pozyskiwanie
i rozwoj, transfer, wykorzystywanie, zachowywaniedezy a zaufaniem. Na kdym etapie
procesu zamgzania wiedg, zaufanie odgrywa kluczawrole, bez zaufania jakakolwiek
wymiana wiedzy nie jest mbwa.
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1. Wprowadzenie

Zaufanie jest postrzegane jako czynnik, ktéry wzejumierze wplywa na sukces
organizacji, szczeg6lnie w warunkach szybko zmjan&go s¢ otoczenia. Zaufanie: jest
potrzebne w warunkach niepewod i ztozonego otoczenia [1, 2, 3], daje poczucie
bezpieczastwa, ktére umdiwia dziatanie w ziaonym otoczeniu [4]. Zaufanie wpltywa na
zarzdzanie wiedz [5, 6, 7, 8], wspomaga uczenig,kreatywnd¢ i innowacyjnd¢ [9, 10,
11]. W atmosferze zaufania pracownicyetrtiej pracuj w zespotach, co sprzyja
swobodnemu przeptywowi informacji [12, 13]. ZauRnijest niezwykle wane
w nawizywaniu wspotpracy wewvgtrz organizacji jak i midzy partnerami na rynku.

Celem artykutu jest krytyczny przegl wynikbw bada na temat zagglzania wiedz
i zaufania oraz wykazanie, w jaki sposob zaufangywa na poszczeg6lne procesy
zarzdzania wiedz. Artykut przygotowany zostat w ramach realizaapjektu badawczego
zatytutowanego Qrientacja na zaufanie a wyniki ekonomiczne przedsiebiorstw” nr
N N115 549238 finansowanego przez Ministerstwo Na8kkolnictwa Wyszego.

2. Zaufanie

W literaturze istnieje wiele definicji zaufania. \ileg A. Kazminskiego [14] zaufanie
jest to podstawowe uwarunkowanie przewagi konkuijee§, zmniejszajce koszty
kontroli, pociagajace za sobp tolerancg, ktéra jest warunkiem innowacyjéo
i samodzielnego dzialania. Wedlug Rottera [15] aaif to ogolne oczekiwanie
pojedynczych osob lub grupse ustne lub pisemne obietnice i zobgeeinia lgda
przestrzegane i realizowane. Lewicki i Bunker [I8hz Bhattacharya i Devinney [17]
w swoich definicjach podkétaja, ze oczekiwanie to ma charakter pozytywny. Wedtug
Mayera, Davisa i Schoormana [18] ¢kii zaufaniu maemy akceptowd zachowania
innych, bez konieczrici przeprowadzania kontroli i monitoringu. Wedtugt@mpki [19]
zaufanie to ,zaklad podejmowany na temat niepewrpraysztych dziata innych ludzi®,
natomiast wedtug Pillutla [20] zaufanie to stan gisgzny wyraajacy si akceptag
stabdci wynikajagcych z wzajemnych interakcji. Wielu autoréw podkaefakt, ze zaufanie
jest kluczowym czynnikiem relacji [21, 22, 23, 2B]. Wedlug definicji Hosmera [26]:
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zaufanie to zalsos¢ osoby, grupy czy firmy od dobrowolnie zaakceptoagmobowizku
w stosunku do drugiej osoby, grupy czy firmy — atmgpozné oraz chroni prawa
i interesy zaangawanych we wspoélne przedsiziccie oraz wymiag ekonomiczg. Baier
[27] definiuje zaufanie jako akceptowanie egzysjienaych i nieoczekiwanie z ich strony
zadnych wrogich atakow. R. Hardin [28] w &ite pt.: ,Zaufanie” przedstawia trzy
podefcia do definiowania zaufania. Wedtug autora¢ukmus to znaczy wierz§, ze
osohy tg kierujg dobre intencje orazge jest zdolna do tego, czege ed niej oczekuje. Trzy
opisane koncepcje #tig si¢ co do tego, co miatyby znaazglobre intencje wobec osoby
ufajgcej. Jedna z koncepcji to model zawigcgch korzyci. Zaklada onaze dla osoby,
ktérej zaufano, korzystne jest utrzymywanie relacjifapcym, a to stanowi zaete do
bycia wiarygodnym. Pozostate dwie teorie ttumgedarygodndé osoby zaufanej dulz
poprzez moralne zobow#anie kdz tez przez psychologiczne lub charakterologiczne
skionnagci do tego, by okazasic godnym zaufania. Wszystkie trzy przedstawione
koncepcje opierajsic na ocenie wiarygodioi osoby potencjalnie zaufane;.

Wedlug autora zaufanie w organizacji to: wiatadruga strona [29]:

- nie kedzie dziatata przeciwko ufgej organizacji,

— bedzie dzialg w sposob przynogey korzysci ufajacej organizaciji,

—  bedzie wiarygodna,

—  bedzie zachowywasi¢c w sposob przewidywalny i powszechnie akceptowalny.

Mimo wewretrznego zranicowania powyszych definicji, wskaza mazna jako
element wspodlny zwranie zjawiska zaufania z dziataniami innych ludzwufanie jest
interpersonalne, wygbuje midzy konkretnymi jednostkami. Zaufanieai st z obavg
0 uczciwg¢ obu stron i jest dobrowolne, wynika z wyboru, ni@zna kogé zmusé do
zaufania. Zaufanie jest zawiane réwnie z dziataniem jest dynamiczne, wzrasta lub zostaje
przerwane. Zaufanie mpa rozpatrywé& jako ,pomost’ pomgdzy przesziymi
zachowaniami i przewidywamrzyszigcia, zjawisko to bazuje na dwiadczeniu.

3. Zarzadzanie wiedz

Zarmdzanie wiedz jest jedm z najdynamiczniej rozwijgcych sé koncepcji
w zarzdzaniu, wdraanych zwlaszcza w dych firmach. Pocgki teorii zarzdzania
wiedz siegajg drugiej potowy lat 80. dwudziestego wieku. W lgarze przedmiotu
istnieje bardzo dto definicji zaradzania wiedz.

W czsci publikacji padwigconych zargdzaniu wiedz autorzy skupiaj wylacznie
uwag; na systemach informacyjnych, tak jakby chodzitmieco bardziej rozbudowane
zarzdzanie informagj. Przykladowa definicja z tego zakresu to propcay€j Mertinsa,
P. Heisiga i J. Vorbecka [30] ,zadzanie wiedz to wszelkie metody, instrumenty
i narzdzia, ktore w kompleksowym ¢giu wspomagaj kluczowe procesy w sferze
wiedzy”. Réwnie definicja uywana w przedsgbiorstwie Ernest & Young nakierowana
jest na system informacyjny [31] ,Zaidzanie wiedZ jest to system zaprojektowany tak,
aby pomoc przedsbiorstwom w zdobywaniu, analizowaniu i wykorzystywa wiedzy
w celu podejmowania szybszych,adnzejszych i lepszych decyzji prowadych do
osiggniecia przewagi konkurencyjnej”.

Z kolei autorzy innych ksizek klady nacisk na ludzki aspekt generowania i przeptywu
wiedzy, sprowadzaf zagadnienie do poziomu zadzania zasobami ludzkimi. Na
przyktad weditug definicji D. J. Skyrme [32] ,zadzanie wiedz jest jasno okrdonym
i systematycznym zagdzaniem istoty dla organizacji wiedg i zwigzanymi z ni
procesami kreowania, zbierania, organizowania, zjyfuzastosowa i eksploataciji
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realizowanymi w dzeniu do osignigcia celow organizacji”. Podobne pogtgg prezentuje
J. Jamming Kao [33]: ,zagdzanie wiedz to uczenie si od klientdw, pozyskiwanie
wiedzy od innych organizacji i 0s6b, organizowanieansfer wiedzy j# zgromadzonej
w przedsibiorstwie”. Réwnie B. Gladstone [34] twierdzize: ,zarzdzanie wiedz to

przede wszystkim awiadomienie sobieze generowanie wiedzy, dzielenig; Siig i jej

umiegtne zastosowanie to najwdejsze zadania niemal k@ego pracownika kKalego

dziatu w kadym przedsibiorstwie”.

Zwolennicy jednego pod@jia nie odwoluy sie do drugiego, gdy postuguj sie
zupetnie innym gzykiem i opieraj sie na odmiennych zakeniach. Tymczasem, aby
dziedzina ta wyranie sk rozwijala, niezbdne jest przyjcie perspektywy
interdyscyplinarnej. Takie podeje prezentuje definicja proponowana przez E. Skeky
[35]: ,zarzadzanie wiedz integruje w calé¢ wszystkie procesy w obszarach kreatygaio
innowacyjngci, wiedzy o kliencie i ukierunkowania na niegopssiwania najlepszych
praktyk, uczenia girozwijania umiejtnosci, wartdci, celdw, racjonalréei postpowania
oraz rachunkow&ei i finanséw z radykalnie nowymi technikami i texhogiami
informacyjnymi i informatycznymi”. Podobne podeie prezentuj W.R. Bukowitz i R.L.
Williams [36]: ,Zarzdzanie wiedz jest procesem, przy pomocy ktérego organizacja
generuje bogactwo na podstawie swoich intelektudriyb opartych na wiedzy aktywach
organizacyjnych. Intelektualne lub oparte na wiedkyywa g tutaj rozumiane jako te,
ktére g silnie powizane z ludmi lub wywodzce sé z procesow, systemow i kultury
organizacyjnej dotyeych marki organizacji, osobistej wiedzy pracowmikdvtasndgci
intelektualnej, licencji oraz struktur zyzianych z wiedg, takich jak np. banki danych,
technologie, powizanie wewntrz-organizacyjne oraz pogdanie z otoczeniem”.

W literaturze istnigj takze definicje skupiajce uwag gtéwnie na transferze wiedzy np.
propozycja T. Boyl'a [34]: ,Zarzdzanie wiedz nie polega na zdobywaniu corazcksgzej
ilosci informacji. Chodzi tu o posiadanie bardziej feech informacji i kontaktow,
umazliwiajagcych tworzenie lepszych pomystow i o wymgamiedzy w bardziej efektywny
sposob”. Podobne podeje prezentuje V. Allee [37]. Wedlug niego ,Zadzanie wiedz
jest to o wiele wicej niz zarzadzanie przeptywem informacji i mniejinuwalnianie wiedzy
aby znalazta swoje miejsce. Zagizanie wiedgz oznacza podsycanie ognia kreatyégio
w organizacji, w ktérej zadawang gytania”.

W literaturze przedmiotu pojawily esitakze definicje, ktdre przyjmygj nieco szersg
perspektyw zarzdzania strategicznego, uwedhiajgc role zarzdzania wiedz
w budowaniu przewagi konkurencyjnej i realizacjioze organizacji. Na przyktad R. P. uit
Beijerse [38] uwaa, ze zarazdzanie wiedgz to oshganie celéw organizacji poprzez
produktywne wykorzystywanie czynnika wiedzy. Defjai ta jest podobna do definicji
zarzdzania przedgbiorstwem prezentowanej przez A. Wiatraka [39] Zzdranie
przeds¢biorstwem jest zespotem dziatakierowanych na zasoby organizacji, z zamiarem
osigniccia zat@onych celéw w spos6b skuteczny i sprawny) lub Swélla [40] -
doskonalenie sposob6w aktywizacji posiadanych zZagoliedzy (czy te spazytkowanie
aktywOw w postaci wiedzy) poprzez organizadgiatapca w burzliwym otoczeniu w celu
nieustannego wprowadzania kolejnych innowacji. a&diadna z nich nie nawgiuje
wyraznie do konkretnej szkoty ndlenia strategicznego, azlgee u ich podstaw zatenia
dotyczce burzliwgci otoczenia konkurencyjnego oraaglych innowacji, jako podstawy
pozycji strategicznej, tatwo podwg. Otoczenie mee sk ustabilizowad, a w pewnych
okresach o sukcesie n®decydowé nie innowacyjnéc, a efektywné¢. Poniewa zyjemy
w niepewnych czasach wszelkie zadnia dotycgce otoczenia konkurencyjnego oraz
sposobow dostosowywania organizacji nglormutowa bardzo ostrenie.
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Wedlug J.O. Paliszkiewicz [41] zadzanie wiedz mazna zdefiniowda jako:
systematyczny i zorganizowany proces lokalizowanipozyskiwania, transferu,
wykorzystywania i zachowywania wiedzy, wykorzystty odpowiednie technologie
i srodowisko kulturowe, ktérego celem jest wzrost vikgndziatalndci przedsgbiorstwa.

4. Zaufanie a poszczegolne procesy zadzanie wiedz
4.1. Zaufanie a lokalizowanie wiedzy

Zlokalizowaniezrédet wiedzy i ujawnienie jej zasobow mazstéitemu, by cztonkowie
organizacji mogli bez trudu orientowaic w wewrgtrznym i zewmrtrznym srodowisku
wiedzy i uzyskiwé do niego lepszy dogt. Powinno to zwikszy zaangaowanie
pracownikéw w kreowanie swojego rozwoju jak i rozwmrganizacyjnej wiedzy. Jk
zasoby wiedzy dda wykorzystywane efektywniej, poszarz sic mozliwosci
przedsgbiorstwa w zakresie szybkiej reakcji na nowe zj&ai$ problemy. Pracownicy
powinni by swiadomi, jakie informacje sspotrzebne do prawidtowego funkcjonowania
przedsgbiorstwa. Powinni take by $wiadomi gdzie wewsgtrz i na zewntrz
przedsgbiorstwa mog znalez¢ potrzebne informacje oraz jakimodiom mog ufac.

Bogactwo informacji, ktérymi dysporwjprzedstbiorstwa, m.in. dzki wspéiczesnej
technice, ma znaczenie wowczas, gdy pracownicyafiptrz nich korzysté, tzn.
przetwarza je, porownywd, formutowa hipotezy, wycigat wnioski, opracowywéa
koncepcje i stosowa je w praktyce. Wiedza wykorzystywana staje $ardziej
wartasciowa, a jej zasoby, obudowane praktycznymivdadczeniami, w naturalny sposéb
wzrastag [42]. Czsto zdarza gi ze organizacja traci wiele czasu na poszukiwanie
informacji u niewtdciwych osob lub w niewkziwych zrodtach. Najczsciej sytuacja taka
wynika z nieprecyzyjnego okikenia przedmiotu poszukiwia z braku déwiadczenia
w kontaktach z zewstrznymi ekspertami albo niedostatecznej wiedzyro,tgdzie szuka
wiarygodnych informacji. Dlatego stosowane przegamizacg metody lokalizowania
wiedzy powinny odpowiadadanej sytuacji, by dopasowane do struktur i nie powinny
wymaga zbyt duzych nakladéw w stosunku do spodziewanych kérizyMetody takie
powinny by doktadnie dostosowane do danej organizacji i meipny utrudni& pracy
tylko ja wspomagé.

Chocia przyjmuje s¢, ze zrédtem wszelkiej wiedzy as pojedyncze osoby oraze
organizacje same z siebie nie poydivorzy¢ wiedzy, to widnie na organizacji opieragsi
aspekt inspiracji, pobudzania i wspierania kultumganizacyjnej opartej na zaufaniu,
w ktorej istnieje atmosfera do poszukiwania i wynyiaviedzy. Organizacje jako takig s
zainteresowane przeksztalcaniem wiedzy jednostkivielzz organizacji. Przykladowe
metody lokalizowaniarodet wiedzy [41]:

— Macierze wiedzy. Aktywa intelektualne mimma przedstawi w formie
dwuwymiarowych macierzy, w ktérych prezentuje giasoby wiedzy i osoby,
ktére nimi dysponu;

- Mapy wiedzy. Mapy wiedzy to graficzne odwzorowania wzajemnyeteznosci
migdzy istniejcymi w organizacji aktywami intelektualnynfizodtami wiedzy i jej
strukturami oraz zastosowaniami. Przyktadowe majggzy to:

- Mapy zasobow informacji. Mapy zasobow informacji okékjg ich
rozmieszczenie i sposob przechowywania.
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- Mapy zrodet wiedzy. Mapy zrodet wiedzy okrélaja, kto w zespole, w calej
organizacji lub w jej otoczeniu dysponuje wadiowymi zasobami wiedzy, ktére
mog zostd wykorzystane w razie potrzeby w konkretnych prtgek,

- Topografia wiedzy. Topograficzne mapy wiedzy pozwajazlokalizowa osoby
posiadajce okrélone umiegtnosci i wiedz oraz okréli¢ poziom tej wiedzy.

— System informacji geograficznej. Systemy informacji geograficznej gt do
ustalenia geograficznego rozmieszczenia zasobowlzwie- na przyklad mapa
obszardw sprzedg przydaje si do planowania dziatamarketingowych;

- System szybkiego reagowania.System szybkiego reagowania zstu do
zarzdzania wiedz uzyskam podczas realizacji wszystkich dotychczasowych
projektow;

- Ujawnienie nieformalnych struktur — sieci komunikaciji;

- Wartosci niematerialne i prawne.

- Wykaz danych o ekspertach w danej organizacjiWykaz danych spogdzany
jest w formie specjalnych kgiek adresowych z wykazem ekspertow pracygh
dla firmy;

Z zastosowaniem metod lokalizowanieddet wiedzy na poziomie organizacyjnym

zww;zanych jest kilka istotnych kwestii [41]:
Metody te prowadg do zmiany rozktadu sit w organizacji przez upoveszeanie
wiedzy na niszych poziomach hierarchii;

- Nie mazna dopuszczado dezaktualizacji wiedzy, np. w mapach, macidrzac
i przeobraenia ich w dodatkowe naydzia shiace biurokracji. Nalgy ciagle je
aktualizowd, poniewa o ich wyteczndgci decyduje jaké& zawartych w nich
danych i informaciji, dlatego powinny uwzgdhiat jedynie wartéciowe sktadniki
wiedzy;

- Korzystanie z metod lokalizowania wiedzy wymaga wgizenia wspolnego
jezyka obejmujcego réne obszary wiedzy. Tylko starannie opracowany zesta
poje¢ maze zapewrdi petne porozumienie i jednakgwklasyfikacg informacji
w obrebie r&nych wymiaréw wiedzy.

Metody lokalizowania wiedzy stgjsie w pelni wyteczne dopiero wtedy, gdy

przedsgbiorstwo zaczyna traktowawiedz jako wart@ciowy rodzaj zasobéw. Korzgi

z ich wykorzystania mma osigng¢ pod warunkiem prawidtowego funkcjonowania
wewrgtrznego rynku wiedzy i atmosfery zaufania. Begpdni zwizek zaufania
z powodzeniem zagdzania wiedz wskazal V.M. Ribiere [43], ktéry dowiddize
wzajemne zaufanie ma wplyw m.in. na wyladsdet informaciji.

4.2. Zaufanie a rozwoj i pozyskiwanie wiedzy

Pozyskiwanie i rozwijanie wiedzy me odbywa& sie réznymi sposobami przy
wykorzystaniu ranych kanatéw. Ogoélnie pozyskiwanie wiedzy ina rozpatrywa
w dwdch kategoriach pozyskiwanie i rozwijanie wigdz przedsibiorstwa i z otoczenia
przedsgbiorstwa.

Strategia kreacji wewttrznej polega na pozyskiwaniu i rozwijaniu wiedzgwrgtrz
przedsgbiorstwa. Rozwijanie wiedzy obejmuje zdobywanie ejgtnhosci, projektowanie
nowych produktow, promowanie innowacji oraz uspranie proceséw. Rozwojem
wiedzy mana rownie nazw& wszystkie dziatania kadry kierowniczej zmierzag do
wytworzenia maliwosci, ktére dotychczas nie byly dla przegsorstwa dosgpne.
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Dziatania te wiza sie najczéciej z prowadzeniem bafla rynkowych oraz
z przedsjwzieciami dzialu ds. badai rozwoju — mog by¢ one jednak prowadzone tak
w kazdym innym dziale przedgbiorstwa [41]. Oprocz zespotdw funkcjonaych
w ramach formalnej struktury organizacyjnej (npbdeatoriéw, érodkéw badawczo -
rozwojowych przedsbiorstwa) szerokie zastosowanie modu znalé¢ zespoty
projektowe, kota jakei i réznego typu wspélnoty, np. wspolnoty praktykéw. Innym
sposobem pozyskiwania wiedzy jest fuzja wetnma, ktéra polega na pgizeniu rénych
dziatéw lub os6b w nowkomdrlke. Pozyskiwanie i rozwdéj wiedzy nasuje w wyniku
intelektualnych sporéw kcierania s} poghdéw ludzi reprezentygych ré&ne gatzie
wiedzy i r&ne systemy wartei, ktérzy pracuic w grupach wymélajg tworcze
rozwigzania probleméw.

Strategia nakierowana na pozyskiwanie i rozwijamiedzy wewrgtrznej wymaga aby
kierownicy pozyskiwali wiedg od sprzedawcéw, z linii produkcyjnych jak rowhiaby
tworzono dokumentagjzwigzary z produktami.

Strategia kreacji wiedzy zewmmznej dotyczy pozyskiwania i rozwoju wiedzy
z otoczenia przedshiorstwa. Wiedza mie zosté pozyskana poprzez aktywmvspOiprag
Z instytucjami zewetrznymi i prowadzenie prac badawczo-rozwojowych. payktad
przedsgbiorstwa mog prowadzt takie przedswziecia, jak: analizy rynku mage za
zadanie ustalenie luk wiedzy, benchmarking, aliasbeategiczne mage na celu
wytworzenie wiedzy nowej, wspoétpraca z instytutabadawczo - rozwojowymi
i uniwersytetami, outsourcing bada

Narzzdziem bez ktérego trudno sobie wyobtagiroces pozyskiwania wiedzy jest
Internet. Informacje staty simasowo dospne dla kadego, kto mée uzyskd dostp do
sieci, problemem stat ijej nadmiar i umiejtnos¢ jej selekcji, stdd np. rospca
popularné¢ i ciagte udoskonalanie wyszukiwarek internetowych. Brgtrory szerokiej
dostpnacici i szybkaci rozprzestrzeniania ¢iinformacji jest niemgiwos¢ zupetnego
zabezpieczenia informacji wprowadzonych do siedglkae czsciowa utrata kontroli nad
umieszczanymi informacjami.

Do pozyskiwania wiedzy z zewtiz wykorzysté mazna system przyggania talentéw
i zatrudniania kluczowych pracownikéw innych przebsorstw, ktérych wiedza jest
istotna, przejcia i alianse strategiczne typu learningajagce na celu pozyskanie lub
wymiare wiedzy. Wiedza mze by uzyskiwana réwnie od rzdowych agencji badania
rynku, radowych agencji doradczych i firm konsultingowycl[4

Najprostszym sposobem pozyskania wiedzy jest zdknpgo przedsbiorstwa lub
zatrudnienie pracownikéw, ktorzy majwiedz, o ktém nam chodzi. Powszechnym
zjawiskiem przy zakupie przedbiorstw jest podwyszanie wartéci tych firm, ktére
zatrudniag najlepszych specjalistow w bran Zakup przedsbiorstwa w celu pozyskania
wiedzy nie jest pozbawiony ryzyka. Y¥e st ono gtownie z zagglzaniem pracownikami
przegtej organizacji. Istnieje tu kilka niebezpiedsen. Na przykiad, przegie nowego
przedsgbiorstwa mae spowodowé odptyw najbardziej utalentowanych pracownikéw.
Nawet jéli uda nam sj ten proces powstrzymiato zakup przedsbiorstwa mae wywota
frustracg ,przejetego” personelu i zaklécenia w sprawnym funkcjonoia firmy.
Pracownicy przejego przedsbiorstwa nie zawsze etnie stuchaj nowego wiaciciela,
nawet woéwczas, gdy jego metody pragyepsze [41].

Jeszcze innym sposobem pozyskiwania wiedzy jestyjppzyczenie, poniewawiedza
ma charakter symultaniczny (& by wykorzystywana jednoczeie w wielu miejscach
i przez wiele osob), esto zamiast zakupow wiedzy, bardziej racjonalné jggsprzegcie
od wynagtych konsultantéw, ekspertow z zestnz lub naukowcéw. Z tego powodu
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przedsgbiorstwa coraz cgciej wspierag osrodki naukowe i instytuty badawcze ligzna
udostpnienie im pewnych opracowanych rozgan. Popularne jest #e tworzenie
wiasnych jednostek wywiadu gospodarczego lub wypajamie specjalistycznych
przedsgbiorstw zajmugcych s¢ dostarczeniem ustug wywiadowczydis].

Kadra kierownicza powinna stérasic doprowadzt do sytuacji, w ktérej wszyscy
pracownicy stas sie odpowiedzialni za wiedz organizacyjg uswiadamiajc sobie jej
wartas¢. Mozna to uzyské& dzieki odpowiedniemu pokierowaniu rozwojem zasobdéw
ludzkich i stworzeniu atmosfery wzajemnego zaufa@aProbst, K. Raub i K. Romhards
zwracaj} uwag na fakt,ze zaufanie powinno ldyobecne w organizacji aby muma byto
rozwija¢ wiedz [46]. Zwigzane to jest z potrzglzaistnieniarodowiska tolerancji lpdow
i akceptacji ryzyka zwizanego z tworzeniem nowej wiedzy, rozwiazywanieob@mow,
jak rowniez otwartej komunikacji [47]. Badania H. Lee i B. G{é8] sugerug, ze istnieje
istotna statystycznie korelacja peuoity kreacy wiedzy a zaufaniem. Zaufanie odgrywa
wazhg role w procesach pozyskiwania wiedzy ukrytej (cichg®][ Zaufanie umdiwia
kontrok wiedzy ukrytej, niemgiwej do kontrolowania poprzez mechanizmy formahee
wzgledu na jej unikaln& i maty stopié skodyfikowania. Odbiorowi tej wiedzy sprzyja
w szczeg6lny spos6b zaufanie oparte na kompetenfag.

4.3. Zaufanie a transfer wiedzy

Transfer wiedzy obejmuje dwa rodzaje dazatdransmis¢ i absorpgi. Transmisja
polega na pobraniu wiedzy z bazy wiedzy lub innégbdta i przekazania odbiorcy.
Nastpnie musi nagpi¢ akceptacja, przyswojenie i wykorzystanie otrzymanedzy.
Aby wiedza wiaciwie zostata zaabsorbowana musi éniéarygodnezrédio i odpowiedri
posté&.

W przypadku wymiany wiedzy dochodzi do decyzjisteony X o przygciu wiedzy,
a od strony Y o udogbnieniu wiedzy. Zanim X podejmie decyzp wymianie z Y
w kontekécie C, X jako racjonalny aktor ocenia kompetendjegiej strony. Decyzja ta
zalezy od zaufania X do Y. Zawiera w sobiezn@ rodzaje zaufania [51]:

— zaufanie do samego siebie: X analizuje swoje zdolnianotywy do wymiany, X

ma przekonanie dotygze wlasnych umiginosci okreilenia wiarygodnéci

— zaufanie do partnera wymianyzg@i X nie ma wystarczagych kompetencji, aby

ocent jakos¢ wiedzy, dua role odgrywa zaufanie do Y zaréwno w obszarze jego
kompetencji, jak i dobrych intencji.

E.K. Sveiby uwaa, ze umiegtnos¢ transferu wiedzy dotyczy szeroko rozumianych
aspektow komunikacji organizacji z otoczeniem i kmkacji wewrgtrznej. Przedstawia
dziewie¢ strumieni przeptywu wiedzy w przegbiorstwie [52]. W komunikaciji
wewretrznej wane g nastpujace transfery wiedzy:

- miedzy pracownikami,

— od pracownikéw do struktury wewtrznej,

—  ze struktury wewetrznej do kompetencji indywidualnych,

—  w strukturze wewetrznej (budowa zintegrowanych systemow IT).

W komunikacji organizacji z otoczeniem strumieniezgptywu wiedzy dotycg
transferu:

- od pracownikow na zevgtrz,

-z otoczenia do pracownikéw,
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—  z otoczenia do struktury wewtnznej,

— od struktury wewsgtrznej do struktury zewgtrznej (np. bazy danych o klientach),

- pomidzy organizacjami z otoczenia, z ktorymi przedgirstwo wspotpracuje

(np. jak sprawd, aby nasi klienci kontaktowaligsimigdzy soh).

Oznacza toze jest konieczne stworzenie warunkéw sprzyjggh upowszechnianiu
wiedzy w organizacji. Wyszukiwanie, zbieranie, pwarzanie, upowszechnianie
i prezentowanie informacji ma st konkretnym celom, np. poprawie wynikéw
funkcjonowania przedsbiorstwa, a zawglzanie wiedZz osSkgnicciu przewagi
konkurencyjnej na rynku.

W literaturze spotyka si wiele teorii dotycgcych elementéw sprzyj@jych
i niesprzyjagcych dobremu transferowi wiedzy. Na przykiad G. \Kaogh, |. Nonaka i M.
Aben [53] zwraca uwag, ze transfer wiedzy powinien byprowadzony selektywnie, nie
wszystkim bowiem pewna wiedza potrzebna jest w danyiejscu i czasie. Wskazupni
na trzy warunki, jakie s niezlgdne dla udanego transferu wiedzy: uczestnicy teansf
wiedzy musz by¢ swiadomi okoliczndci wymiany wiedzy, oczekaf na transfer wiedzy
musz bad& jego optacaln&, musz by¢ odpowiednio motywowani do prowadzenia
transferu wiedzy.

W celu zrozumienia czynnikow wptywggych na dobry transfer wiedzy najeskupt
sie na zasobach ludzkich, ktérzy giféwnym podmiotem tego procesu. Na przyktad
osobowd¢ jest jednym z czynnikow wptywagych na dzielenie siwiedz. Ludzie, ktorzy
sg ekstrawertykami, pewni siebie i czupie bezpieczni w pracy to emiej dzieh sie
wiedz niz introwertycy i osoby, ktére nie mppewndci pracy. Czynniki motywacyjne
réwniez map ogromny wplyw na proces dzielenia ¢siwiedz np. uznanie,
wykorzystywanie zdolniei, kreatywnd¢, dobre srodowisko w pracy, autonomia,
bezpieczastwo pracy, warteci moralne, awans, #@iorodnd¢, oshgniecia, niezalenos¢
i status socjalny. Ludzie, ktérzy magpozytywny stosunek do pracy réwniehetniej dzieh
si¢ wiedz;. Na proces dzieleniaesiwiedz, wptywa réwnie kultura organizacyjna ktora
powinna przetamyw@ bariery ograniczafe ten proces. Réwnie istotna jest ogdlnie
przyjeta strategia przeddliorstwa w tym obszarze. Dzieleniee swiedzz miedzy
pracownikami zaley réwniez od motywacji wewstrznej, ktoéra jest powkana
z poziomem zaufania. Relacje guizy motywacy wewretrzng a zaufaniem badali Ph.
A. W. Kaser i R.E. Miles [54]. Stwierdzilize rodzaj zaufania zmienia ¢siwraz
z zwiekszapcym sk lub malejcym poziomem motywacji.

Wedlug T. Davenporta i G. Probst’a [55] bariery #zgine z transferem wiedzy vra
podziel¢ na bariery osobiste (nie wiadomo co inni potrzebmjedziet, wymaga to zbyt
dwzego wysitku i nie ma oczywistych korgi z dzielenia s wiedz, brak pewnéci siebie
w rozwijaniu nowej wiedzy), bariery zespolowe (nimajlepiej zorganizowany
i umotywowany transfer, wewitrzna konkurencja, mengerowie nie wspieraj
i podtrzymug inicjatywy, brak wiedzy o pracy innych zespotovigariery strukturalne
(zatrzymywanie najlepszych praktyk w zespofach, sjpreczasu, brak odpowiednie]
infrastruktury wspierajcej wymiar wiedzy), bariery polityczno-kulturowe (brak
wzajemnego zaufania, wspotzawodnictwo, brak motyiyvac

Z bada przeprowadzonych przez Cranfield School of Manag@nmwynika, ze
wspomniane bariery moa przyporzgdkowa do jednego z trzech obszaréw: struktury,
ludzi lub metod zardzania [56].

Wedlug Probsta, Rauba i Romhardta [57] problemydnte dzielenia si wiedz
przez pracownikdw maa podziek na dwie grupy — pierwsza dotyczy zddlaip druga
z& checi. ZdoIng¢ lub brak zdolnéci do dzielenia & wiedzy jest wynikiem
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indywidualnych predyspozycji komunikacyjnych i oggth zdolndci interpersonalnych.
Che¢ lub nieclg¢ mazne zalée¢ od wielu czynnikéw. Wana role odgrywa tu duma
z posiadania na wytznd¢ pewnej wiedzy specjalistycznej. Z dajest blisko zwiazany

strach przed utratpozycji, w nasipstwie przekazania swojej wiedzy innym. Niectdo

uczestniczenia w zadaniach zmanych z dzieleniemswiedz moze tez wynika z braku

czasu lub z przegtenia informacyjnego, realnego lub wyimaginowanego.

Kultura organizacyjna oparta na zaufaniu przezeaaic wymienione bariery ma
st si¢ silng strory przedsgbiorstwa. Korzygci wynikajagce z dobrego transferu wiedzy to:
rozwdéj organizacyjnej kreatywdol, poprawa konkurencyjsoi organizacji, poprawa
koordynacji proceséw, unikggie powtdrzenia tych samycheldbw, poprawa poziomu
obstugi klientéw, utrzymanie jednolitego wizerunzeds¢biorstwa.

4.4. Zaufanie a wykorzystywanie wiedzy

Istoty zarzdzania wiedz jest jej produktywne wykorzystanie w procesie teeria
zysku przedsbiorstwa. Niestety, pondiny przebieg etapéw lokalizowania, pozyskiwania,
rozwoju i transferu wiedzy, nawet gdy dotyczy wigde istotnym znaczeniu, nie
gwarantuje wykorzystania jej w przeelsiorstwie. Wiele barier stoi na przeszkodzie
korzystaniu z zasobow wiedzy. Dlategw teiedza w przedsbiorstwie powinna b§
postrzegana jako potencjat, ktory mat yykorzystywany dla ogéinego dobra organizaciji
przez wszystkich pracownikow.

W przedstbiorstwie mog wystapi¢ nastpujace bariery w wykorzystywaniu wiedzy
[41]:

— brak zaufania do wiedzy pochegdej z zewntrz,

- bariery psychologiczne, ktére wynikag@lbo z przeceniania wlasnej wawtg albo
z obawy o sw pozycg (pycha i strach s w stanie skutecznie zablokotva
wykorzystywanie wiedzy),

— nie dostrzeganie mbiwosci wprowadzenia jakichkolwiek zmian,

— atmosfera i zwyczaje panyge w pracy.

Wiedza wywotuje teé specyficzne problemy, m.in. problem uczenia sstpcow od
poprzednikow oraz z dokumentacji, zrozumienia (n&sk) organizacji, ochrony wiedzy,
wyceny jej wartéci, uzytkowania czy te ,inwestowania" wiedzy [58].

Pracownikéw meéna zachcat do wykorzystywania wiedzy poprzez [41, 56]:

- kreowanie zaufania (do element@wiadczicych o tym, czy wymiana wiedzy
przebiega prawidlowo, nalg czas oczekiwania na udzielenie przez kolegow
potrzebnych informacji; znajorgé rél odgrywanych w przedshiorstwie przez
poszczegolne osoby, pozwaleg na szybkie skontaktowanie & odpowiednim
cztowiekiem),

— szkolenia na stanowisku pracy (pokazywanie prakigge zastosowania wiedzy),

— postugiwanie s czytelnymi dokumentami, (czasami wystarczy jasriktad
graficzny, krétkie podsumowanie lub inne utatwierk&dre potrafy przeksztalai
zagmatwany dokument w bardzo przejrzysty przekbmrimacyjny),

— odpowiednie warunki pracy (fizyczne rozmieszczensanowisk pracy
poszczegodlnych osob oraz calych dziatbw w praddsistwie nie powinno
przeszkadzaw komunikacji i wymianie wiedzy madzy nimi),

— odpowiedni system komunikacji - wspoélny dla wszjatkjezyk, aby kady mogt
sie wiaczy¢ do dyskusji rozwijajcych wiedz.
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W wielu przedsjbiorstwach dochodzenie do fmolanego poziomu wykorzystania
wiedzy lgdzie procesem dlugim i silnie zmdicowanym w poszczegoélnych obszarach
organizacji i zargdzania. Zrodet tego zrénicowania upatrywd trzeba zwilaszcza
w poziomie infrastruktury informatycznej zadzania oraz w mdiwosciach i umiegtnosci
wykorzystywania potencjatu intelektualnego.

4.5. Zaufanie a zachowywanie wiedzy

Wiedza w organizacji powinna bypostrzegana jako potencjal, ktéry mac¢by
wykorzystywany dla ogblnego dobra organizacji przeszystkich pracownikow.
Przedsibiorstwa, ktére zamierzajzachowywd swy wiedz tak, by mogta b§ ona
wykorzystywana w przyszégi, musza uruchomé trzy podstawowe procesy. Po pierwsze
wybér wiedzy (os6b, zdaraeprocesow), ktora jest warta zachowania. Po dragiadanie
wyselekcjonowanej wiedzy wdeiwej formy, w ktdrej ma ona ldyprzechowywana i po
trzecie — aktualizowanie pagei organizaciji.

W procesie zachowywania wiedzy nafedba o to, aby nie nagpita utrata jej
wartasci i cech wyr@niajagcych oraz nie zostata zdegradowana do roli infofimiat
danych. Aby temu zapobiec T. Davenport i L. PrupaBponuj przestrzeganie w tym
procesie zachowywania czterech zasad [59]:

1. Kierownicy powinni okréli¢ cele, ktérym zachowywana wiedza mazgti

2. Kierownicy powinni by w stanie zidentyfikowawiedz obecrn w réznych formach;

3. Kierownicy powinni dokon& oceny wiedzy pod dtem jej przydatnéci i mozliwos$ci
zachowania;

4. Kierownicy powinni zidentyfikowa wiasciwe medium (nénik) do kodyfikacji

i dystrybucji wiedzy.

Aby gromadzona w systemach informacyjnych wiedzda bgkceptowana przez
uzytkownikéw, musi spetniaszereg kryteriéw [34, 60]:

- istotna¢ — musi posiadaistotry wartas¢, by¢ uzyteczry i tatwa w zastosowaniu;

- latwos¢ i wygoda dostpu — format i nargdzia musz odpowiadéa oczekiwaniom

uzytkownikow;

- wiarygodn@g¢ — wiedza zgromadzona w systemie powinnat kgktualna,
uzyteczna, doktadna, zweryfikowanazytkownik musi wiedzié, ze maze polegé
na wiedzy, ktég czerpie z systemu. Nade eliminowa informacje, ktore &

* nieadekwatne — prze@biorstwo nie prowadzi jutego rodzaju projektow,

* niepragmatyczne — opisywana technologia jest parzst, takie nacrdzia nie
S3 juz uzywane,

* nienadajce s¢ do przekazania — dane znaglgic w gleboko schowanych
rejestrach i zapisanes g¢zykiem technologii od dawna juniewywanych i
niezrozumiatych,

e niepobudzajce do dyskusji — wiadondoi nabyte podczas tamtego
doswiadczenia nie g przedmiotem niczyich przeréign, 3 albo przygte
i stosowane w praktyce bez dodatkowych pytalbo odrzucane bez
zastanowienia.

W zakresie zachowywania i przechowywania wiedzydbarwane jest zaufanie do
systemu, jakim jest organizacja, co do zgromadZionyaiej danych, wiedzy o olslenej
jakosci oraz motywow ich przechowywania. Poziom zaufamiarganizacji wptywa na to
w jaki sposOb wiedza jest przechowywana i jaki geshiej dosip.
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5. Podsumowanie

Organizacje rénig sic micdzy sol, jednak podstawowe zasady zalzania wiedg
dotyczy wszystkich jednakowo. Organizacje muszsystematycznie lokalizowa
pozyskiw&, transferowd, wykorzystyw# i zachowywé wiedz, chac realizowa swoje
zadania w konteie stale zmienigfego s¢ otoczenia. Jak wynika z przedu literatury
na wszystkich etapach tego procesu kluczooke odgrywa zaufanie. Kreowanie zaufania
W organizacji ma@e pozytywnie wplyné na procesy zagrzania wiedz. Wazne jest
budowanie zaufania poprzez: szacunek do innyclzegg&omunikacg, odwzajemnianie
relacji ,dawania i otrzymywania”, sprawiedliwe i agwe traktowanie innych. W
zarzdzaniu zaufaniem w celu usprawnienia procesOw geaemia wiedz istotna jest
ocena wiarygodnizi jednostek, zespotow czyzérodet wiedzy (baz wiedzy). Atmosfera
zaufania w pracy w pozytywny sposob wplywacdzy innymi na zmniejszenie fluktuacji
kadr, pozyskiwanie talentow, wzrost atrakcycio dla zewstrznych partnerow
i polepszenie reputacji, a tak ma pozytywny wplyw na procesy uczenia @iaz poziom
innowacyjngaci.

Zaufanie w kulturze wiedzy musi bywzajemne (ufn& organizacji w pracownikéw
oraz pracownikbw w organizagji wszechobecne. Powinno zacz§nsie na poziomie
zarzdu organizacji. Zargzanie wiedz jest niemaliwe bez wzajemnego zaufania.
Kulturze wiedzy musi towarzyszykultura zaufania, a organizacje w gospodarce epag
wiedzy musz by¢ oparte na zaufaniu.
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