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DZIELENIE SIE WIEDZA 1 OCHRONA WIEDZY
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Celem artykulu jest pokazanie, w jaki sposob pogodzi¢ dwie sprzeczno$ci: proces dzie-
lenia si¢ wiedza i System wiedzy chronionej w przedsiebiorstwie. Dzielenie si¢ wiedza mig-
dzy pracownikami $wiadczy o skuteczno$ci dziatania firmy, z kolei wiedza chroniona sta-
nowi o jej przewadze konkurencyjnej.

1. WPROWADZENIE

Obecnie obserwujemy zmiang podejscia do wiedzy na komercyjne — wiedza jest tak
samo wazna jak kapital, ziemia czy praca w epoce industrialnej. Jest ona postrzegana jako
produkt, zrodto tworzenia przewagi konkurencyjnej organizacji.

Bradley? i McMurray® definiuja wiedze jako potaczenie do§wiadczenia, wartosci, in-
formacji eksperckiej i kontekstowej, ktora pomaga ludziom czy organizacjom w ewolucji
i absorpcji nowego do$wiadczenia. Wiedza moze by¢ scharakteryzowana jako zdolno$é
organizacji do podnoszenia produktywnos$ci, opracowywania nowych produktow, aby
ulatwi¢ konkurowanie z innymi organizacjami.

Wiedza moze byé postrzegana bardzo roznie*, jednak mozna okreslié pewne cechy
wspolne, jakie powinna mie¢. Bez watpienia zwiazana jest z doswiadczeniem czy kompe-
tencjami jej nosiciela i moze przybiera¢ niejednolita posta¢ w zaleznosci od miejsca uzyt-
kowania, docelowego przeznaczenia czy sposobu interpretacji.

Wiedza jest waznym elementem dla firmy, jej czlonkéw pozwala wygrywaé walke
konkurencyjna i osiaga¢ ponadprzecigtne wyniki.

2. W KIERUNKU DZIELENIA SIE WIEDZA

Dzisiejsze organizacje odnoszace sukces na rynku wygrywaja takimi czynnikami, jak
posiadana wiedza o rynku czy zaangazowanie i kreatywnos¢ pracownikow, a wigc sa to
elementy oparte posrednio lub bezposrednio na wiedzy. Wspdlna cecha tych podejs¢ jest
wigc postrzeganie wiedzy jako waznego elementu dla przetrwania organizacji.
W konsekwencji rosnaca $wiadomo$¢ wartosci wiedzy zakorzeniona w do$wiadczeniach,
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umiejetnoséciach i zdolnosciach ludzi powstaje jako znaczne wyzwanie w udoskonaleniu
organizacji.

Stare powiedzenie, ze wiedza jest sita, wigc nalezy ja gromadzi¢, mozna dzisiaj zasta-
pi¢ powiedzeniem: ,,Wiedza jest sita, wiec dziel si¢ nia aby ja pomnozy¢™”.

Bagshaw® podkresla, ze wiedza nie moze by¢ wykorzystywana systematycznie i oferu-
je mata korzys¢ dla organizacji, jesli nie jest przetozona na dziatanie. Powinna by¢ prze-
transferowana na strukture, kapitat intelektualny, zanim stanie si¢ zasobem. Takie podej-
$cie podkresla rolg osob indywidualnych w procesie jej tworzenia i transferu.

Proces dzielenia si¢ wiedza jest traktowany jako gldéwny obszar zarzadzania wiedza.
Waznos¢ wynika z tego, ze jest on tacznikiem pomigdzy poziomem indywidualnej wiedzy
pracownikow, ktorzy ja posiadaja, a poziomem organizacji, czyli tam, gdzie wiedza zosta-
ta pozyskana w ujeciu jej warto$ci ekonomicznej i konkurencyjnej. Chociaz proces dzie-
lenia si¢ wiedza jest traktowany jako wazny filar w zarzadzaniu wiedza, praktyka pokazu-
je, ze proces dzielenia si¢ wiedza czgsto okazuje si¢ znaczng bariera.

Jakkolwiek to analizujac, dzielenie si¢ wiedza nie jest koncem, ale poczatkiem proce-
su. Petrash’, Gupta i Govindarajan® oraz Oliviera® wskazuja, ze praktykowanie dzielenia
si¢ wiedza prowadzi do udoskonalonej efektywnosci organizacyjnej. Wynikiem dzielenia
si¢ wiedza jest stworzenie nowej wiedzy i innowacji, ktore udoskonala efektywnos¢ orga-
nizacyjna. Organizacje czasami podejmuja celowe wysitki, aby zacheci¢ pracownikow do
dzielenia si¢ wiedza, co pozwoli organizacjom utrzyma¢ rolg inteligentnej organizacji w
technologicznie zréznicowanym $rodowisku™.

Dzielenie si¢ wiedza to proces, ktory przebiega w relacjach ludzieludzie®. To proces,
w ktorym osoby indywidualne wzajemnie wymieniajg si¢ swoja wiedza, dlatego jest to
proces dwustronny, ktory sktada si¢ zar6wno z podazy nowej wiedzy, jak i popytu na
nowa wiedz¢. Biorac pod uwage charakter wiedzy, dzielenie si¢ wiedza implikuje, ze
osoby indywidualne powinny dopasowywa¢ swoje przekonania, dziatania poprzez bar-
dziej lub mniej intensywne interakcje. Dzielenie si¢ wiedza pojawia sig, kiedy cztonko-
wie organizacji dziela si¢ migdzy soba pomystami, sugestiami i wiedza ekspercka™.

Dzielenie si¢ wiedzg jest procesem gdzie osoby indywidualne wzajemnie wymieniaja
si¢ wiedza jawna i ukryta, wspolnie tworzac nowa wiedzg. Ten proces jest niezbedny w
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przeksztalceniu wiedzy indywidualnej w wiedze organizacyjna. Jest to oczywiscie uwa-
runkowane efektywnoscia w roznych cze$ciach organizacji, ktéra moze by¢ wzmocniona,
kiedy ludzie przekazuja sobie: informacje, dobre praktyki, wskazowki, doswiadczenia,
lekcje, ktore zebrali. Z kolei dla oséb indywidualnych, w wysoce konkurujacym $rodowi-
sku dzielenie si¢ wiedza oznacza, ze indywidualna wiedza jest rozpowszechniana do in-
nych os6b, a one moga by¢ konkurentami teraz albo W niedalekiej przysztosci. Tworzy si¢
dylemat pomigdzy indywidualnymi korzy$ciami a korzySciami organizacyjnymi.

Wynikiem procesu dzielenia si¢ wiedza jest sytuacja, kiedy wiedza staje si¢ wspolna i
ma charakter zbiorowy w grupach i catej organizacji. Idealna sytuacja dla procesu dziele-
nia si¢ wiedza byloby, gdyby wiedza indywidualna stata si¢ wiedza danej grupy, a nastep-
nie ewoluowata do poziomu wiedzy organizacyjnej. Ten proces okre$la si¢ jako eksterna-
lizacja wiedzy. Natomiast sytuacja, kiedy wiedza organizacyjna staje si¢ wiedza grupy, a
potem wiedza indywidualna, jest okreslana jako internalizacja wiedzy.

Na rysunku 1 pokazano uproszczony schemat procesu dzielenia si¢ wiedza. Wystepuja
w nim dwa podprocesy. Po pierwsze mozna przyjaé, ze dzielenie si¢ wiedzg zaktada akt
»eksternalizacji” przez te osoby, ktére posiadaja wiedzg, okreslanych jako ,posiadaczy
wiedzy”. Proces ten moze przybiera¢ rozne formy: na przyklad wyjasnianie, kodowanie
w systemie komputerowym. Eksternalizacja wiedzy nie musi by¢ procesem $wiadomym,
ani ukierunkowanym na dzielenie si¢ z innymi. Mozna si¢ uczy¢, patrzac, jak inni wyko-
nuja zadanie, nawet jesli osoba wykonujaca nie jest Swiadoma szczegdlnej wiedzy, jaka
posiada, albo nie jest $wiadoma naszego aktu uczenia si¢. Jakkolwiek w wigkszo$ci sytu-
acji, gdzie wystepuje proces dzielenia si¢ wiedza, moze si¢ okaza¢ owocne stymulowanie
posiadaczy wiedzy, aby eksternalizowali swoja wiedze'®. Po drugie dzielenie si¢ wiedza
zaklada akt ,,internalizacji” przez te osoby, ktore poszukuja w celu nabycia wiedzy (okre-
$lanych na rysunku jako ,rekonstruktorzy wiedzy”). Poprzez dzielenie si¢ doswiadcze-
niami i uczenie si¢ poprzez wykonywanie okre$lonych czynnosci (learning by doing)
osoba uczaca si¢ zdobywa wiedzg profesjonalna. Internalizacja moze istnie¢ w réznych
formach, na przyktad uczenie si¢ poprzez robienie, co przedstawiono na rysunku 1. Za-
roéwno w procesie eksternalizacji, jak i internalizacji moga funkcjonowaé bariery zwiaza-
ne z czasem i przestrzenig czy bariery zwiazane z kultura, jezykiem lub r6znice w mental-
nosci, a nawet koncepcyjnym pojmowaniu faktow i rzeczywistosci.

1P, Hendriks, op. cit., s. 92.
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Rys. 1 Proces dzielenia si¢ wiedza
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Zrédto: P. Hendriks, Why share knowledge? The influence of ICT on motivation of knowledge shar-
ing, ,,Knowledge and Process Management” 6/2 (1999), s. 91-100.

Struktura organizacyjna, kultura organizacyjna i system wynagradzania, umozliwiaja
organizacji maksymalizowa¢ proces dzielenia sie wiedza'®. Z kolei mozna jednoczesnie
wyrdznic, sity, ktore negatywnie wplywaja na sukces dzielenia si¢ wiedzg. Te bariery to
na przyktad asymetria wiedzy, brak komunikacji, brak zachet, zaufania czy hierarchiczne
struktury w formie centralizacji. W wezszym tego stowa znaczeniu bariery w dzieleniu sie
wiedza mozna podzieli¢ na trzy kategorie: indywidualne, organizacyjne i technologiczne.
Na poziomie indywidualnym bariery sg utozsamiane z takimi czynnikami, jak brak umie-
jetnosci komunikowania sie i funkcjonowania sieci spotecznych, roznice w postrzeganiu
kultury narodowej, roznice w statusie czy brak czasu i zaufania. Na poziomie organiza-
cyjnym bariery odnosza si¢ do takich czynnikoéw, jak brak infrastruktury i zasobow, do-
stepnos$¢ formalnej i nieformalnej przestrzeni na spotkania. Na poziomie technologicznym
bariery odnosza si¢ do czynnikow, takich jak niechg¢ do wykorzystywania aplikacji IT
czy trudnosci w stworzeniu, zintegrowaniu i modyfikowaniu systemoéw opartych na no-
wych technologiach®®.

Trudno$ci w dzieleniu si¢ wiedza maja swoje wymierne skutki. Badania KPMG'’
wskazuja, ze 60% pracownikéw spedza ponad godzing dziennie, powtarzajac czynnoS$ci
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lub prace juz wykonana w organizacji przez innych. Generuje to koszty wysokosci 5000
zl miesigeznie na jednego pracownika. Problemy wspolczesnych firm w przekazywaniu
wiedzy w procesach zarzadzania autorzy okre$laja w kilku zjawiskach:

e braku czasu na dzielenie si¢ wiedza — nie mam czasu na zapisywanie do§wiadczen

z projektow — cigzko pracuje,

e braku przywodztwa — jeszcze jedne nierealny pomyst kierownictwa, polecenie stuz-
bowe do wykonania,

e nie bedzie dziata¢, jesli my sami tego nie zrobiliSmy — wspotpraca z firmami ze-
wngtrznymi nic nam nie da — musimy sami rozwiaza¢ nasze problemy,

e wywazanie otwartych drzwi — mam genialny pomyst, musz¢ go tylko sam dopraco-
wac,

e [T jako $rodek na wszystko

e wiedza to wtadza — jak przekazg innym to, co wiem, to nie bedg potrzebny i mnie
zwolnia.

Dzieleniu si¢ wiedza moze rowniez stuzy¢ zdobywanie uznania, co wpisuje si¢ w kul-
turg organizacyjna. Udzielajac si¢ na forum firmy, pracownicy buduja swoja marke, staja
si¢ widoczni, moga w przysztosci liczy¢ na udzial w ciekawych projektach lub na awans.
Obecnie firmy staraja si¢ wykorzysta¢ nowoczesne technologie i systemy, aby uchwycié
wiedze ukryta w umystach pracownikéw i aby tatwo mozna si¢ nia dzieli¢. Kiedy taka
wiedza jest przechowywana, staje sie¢ wykorzystywanym zasobem, ktory dostarcza prze-
wagi konkurencyjnej, wzmacnia pojemno$é organizacji i powoduje obnizenie kosztow™.
Ciekawym przyktadem jest platforma-blog firmy Google, na ktorym mozna znalez¢é cie-
kawostki z calej firmy. Przegladajac posty, mozna natrafi¢ na notk¢ sporzadzona przez
inzyniera softwerowego, ktory prezentuje najnowsze funkcje map Google na Android czy
post napisany przez wiceprezesa odpowiedzialnego za produkty i doswiadczenia ostatecz-
nego uzytkownika.

Jest to pierwszy krok, aby przekonanie ,,wiedza to wtadza” zamieni¢ na ,,dzielenie sie
wiedza to wladza”, bo to nie wiedza daje wiadze, ale informowanie innych o tym, CO
wiesz i czym mozesz si¢ podzieliC.

Warunkiem koniecznym do dzielenia si¢ wiedza jest istnienie wiedzy, a jej rozpo-
wszechnianie to ekonomiczna koniecznos¢, wynika bowiem z walki konkurencyjnej. W
$lad za tym powstaje konieczno$¢ zmiany strategii struktury i kultury organizacyjne;j.

Wedtug McDermott i O’Dell* firmy, ktére z sukcesem wdrazaja proces dzielenia sig
wiedzga, nie probuja zmieni¢ swojej kultury, aby dopasowa¢ do podejécia zarzadzania
wiedza, ale buduja takie podejscie do zarzadzania wiedza, aby pasowata do ich kultury.
Dlatego nie ma jednej recepty do zachecenia pracownikow do dzielenia si¢ wiedza, ale
wiele sposobow w zalezno$ci od wartosci i stylu organizaciji.

Chociaz proces dzielenia si¢ wiedza ma kluczowe znaczenie dla zarzadzania wiedza,
jest to jeden z najtrudniejszych procesow. Wynika z tego, ze w firmie moga wystgpowac
r6znego rodzaju bariery: psychologiczne, geograficzne, funkcjonalne, strukturalne, komu-
nikacyjne, ktore moga nawet blokowa¢ dzielenie si¢ wiedza. Na przyktad na skutek barier
powstaja wysepki informacyjne i wysepki wiedzy odgradzajace je od potencjalnych uzyt-

'8 Forbes, Knowledge management: the era of shared ideas, ,,Forbes” 160/6 (1997), s. 28.
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agement” 2001/5, s. 86.
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kownikow. Typowa bariera moze by¢ not invented here. Ludzie niech¢tnie wykorzystuja

pomysty, ktorych nie znaja, nie zostaly wymyslone w ich komérce, odgradza ich to od

»cudzej” wiedzy, gdyz nie maja zaufania do jej jakosci. Barierami transferu wiedzy moga

tez by¢ systemy motywacyjne, ignorancja, brak zdolnosci absorpcji wiedzy czy brak na-

wiazanych wczeéniej relacji migdzyludzkich.
Aby w organizacji funkcjonowat proces dzielenia si¢ wiedza, niezbgdne jest stworze-
nie nastepujacych warunkow?’:

1.  Stworzenie kultury dzielenia si¢ wiedza poprzez uczynienie wyraznego rozréznienia
pomigdzy dzieleniem si¢ wiedza i1 praktycznymi celami biznesowymi, problemami
czy wynikami.

2. O wiele wazniejsze jest dopasowanie stylu organizacji do istniejacych artefaktéw
dzielenia si¢ wiedza, takich jak wydarzenia, jezyk, strony internetowe.

3. Nalezy polaczy¢ dzielenie si¢ wiedza z wartosciami firmy, gdyz wowczas jest to
proces spdjny z oczekiwaniami wspotpracownikow i sugestiami menedzerow.

4.  Sieci pracownikéw sa jednym z kluczowych mechanizmoéw dzielenia si¢ wiedza.
Aby zbudowaé kultur¢ dzielenia si¢ wiedza, nalezy wzmocnié te sieci, ktore juz
funkcjonuja, wyposazajac je w narzedzia, zasoby.

5. Nalezy znalez¢ ludzi w organizacji, ktorzy juz dziela si¢ pomystami, uwagami. Oso-
by wptywowe w organizacji i menedzerowie powinni zachgca¢ i nawet naciskaé na
praktyki dzielenia sie wiedza. Dzielenie si¢ wiedza powinno by¢ elementem oceny
pracownika. Zachowanie innych zgodne z kluczowymi warto$ciami jest silna deter-
minanta, dajaca przyktad innym.

Wedtug McDermott i O’Dell? dzielenie si¢ wiedza wdrozone jako sposob zmiany or-
ganizacji jest chybione, sukces lezy w dopasowaniu warto$ci i stylu do dzielenia si¢ wiedza.

3. FIRMY JAKO PODMIOTY ,,CHRONIACE” SWOJA WIEDZE

O przewadze konkurencyjnej na wspotczesnym globalnym i regionalnym rynku w du-
zej mierze decyduja aspekty niematerialne — nowe koncepcje, projekty, produkty. Opisu-
jac cechy przedsigbiorstwa, ktére moga odnosi¢ sukcesy, nalezy zauwazy¢, ze musza one
uzyska¢ zdolno$¢ do generowania wiedzy i skutecznego prowadzenia procesow informa-
cyjnych, adaptacji do zmian w uktadzie globalnej gospodarki i posiadania takiego pozio-
mu elastycznosci, ktory pozwoli szybko sie przystosowaé do nowych celow?. Organiza-
cje, ktore nie chronig najcenniejszych elementéw wytwarzanej wiedzy, moga nie tylko
straci¢ zajmowana pozycje, lecz takze przestaé istnie¢®.

Wiedza jest kwintesencja uczenia sie, firma zyskuje przewage konkurencyjna albo po-
przez posiadanie wiedzy o tym, czego nie wiedzg konkurenci, albo poprzez posiadanie
takiej wiedzy, ktora nie moze by¢ tatwo powielona. Uczenie si¢ jest procesem zdobywa-
nia nowej wiedzy, tak wigc firma stale gromadzi i przyswaja wiedzg, a to z kolei staje si¢
podstawa stworzenia i udoskonalenia organizacyjnych procedur.

2 R. McDermott, C. O’Dell, op. cit., s. 76-85.
2 Ibidem, s. 85.
2 A. Blaszezuk, Zarzqdzanie wiedzq w polskich przedsiebiorstwach, SGH, Warszawa 2004, s. 15.

2 K. Kozminski (red.), Zarzqdzanie wiedzq, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008,
s. 83-85.
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Jednym z elementéw proceséw zarzadzania wiedza jest system ochrony wiedzy chro-
nionej. Wiedza chroniona to: patenty, wynalazki, wzory uzytkowe. Kotarba®® przez zarza-
dzanie wiedza chroniona w przedsigbiorstwie rozumie ,,systemowo uporzadkowane, pod-
porzadkowane strategii przedsigbiorstwa, wzajemnie od siebie zalezne, zespoty dziatan
zorientowane na kwalifikowanie wiedzy do ochrony, uzyskiwanie ochrony, korzystanie z
wiedzy chronionej i zabezpieczanie tej wiedzy. Przykladem trudnos$ci z ochrong wiedzy
jest know-how. Po pierwsze brak powszechnie akceptowanej definicji know-how. Poje-
ciem wiedzy chronionej przyjmuje si¢ wiedzg techniczna i nietechniczna (rozwiazania
organizacyjne, metody zarzadzania, sposoby wspolpracy z partnerami z otoczenia). Naj-
wazniejsza przestanka jest, aby wiedza ta miata zastosowanie praktyczne i umozliwila
uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Ochrona takiej wiedzy zawarta jest w ustawie 0
zwalczaniu nieuczciwej konkurencji, zgodnie z ktora, tajemnica przedsigbiorstwa sa nie-
ujawnione do wiadomosci publicznej informacje techniczne, technologiczne, organizacyj-
ne lub inne majace warto$¢ gospodarcza.

Ochrona wiedzy wymaga ,,czujnosci”. Wigkszos¢ menedzeréw dobrze zna swoje
przedsigbiorstwo w aspekcie zasobow materialnych, finansowych, zna swoje rynki zbytu,
produkty i technologie. Natomiast czgstym problemem jest brak orientacji o stanie wie-
dzy, miejscu jej usytuowania, mozliwosci jej pozyskiwania, sposobach gromadzenia i
skutecznym transferze. Wzrost $wiadomosci w zakresie ochrony wiedzy wymaga uru-
chomienia procesu jej identyfikacji, czgsto zbudowania architektury strategicznej i pro-
gramowania celow firmy, okres§lenia parametrow wzrostu, priorytetow rozwoju nowych
dziatalnosci, wypracowania jasnego sposobu alokacji zasobow zasilajacych procesy two-
rzenia wiedzy. Skutecznym sposobem ochrony wiedzy stosowanym w niektorych przed-
sigbiorstwach jest dokonywanie regularnego przegladu stanu wiedzy, kluczowych kompe-
tencji, zasobow ludzkich i budowanie zespotow projektowych.

Istnieje tutaj pewna dualno$¢: z jednej strony firmy traktowane sa jako podmioty, kto-
re powinny chroni¢ swoja wiedz¢ przed konkurencja, a z drugiej o potencjale wiedzy
decyduja efektywne procesy dzielenia si¢ wiedza w firmie.

4. PODSUMOWANIE

Podsumowujac, mozna stwierdzié, ze zarzadzanie wiedza W przedsigbiorstwie wyma-

ga wdrozenia nastgpujacych procesow:

e tworzenia wiedzy na podstawie wlasnych doswiadczen i eksperymentow,

e nabywania wiedzy

e zachowywania, gromadzenia wiedzy oraz

e dzielenia si¢ wiedza, rozprzestrzeniania wiedzy w przedsiebiorstwie zarowno tej wy-
tworzonej wewnatrz firmy, jak i pozyskanej z zewnatrz.

Nie bez znaczenia pozostaje stworzenie systemu wiedzy chronionej, ktora jest w po-
siadaniu organizacji i jej pracownikow. W dzisiejszej rzeczywistosci gospodarczej pra-
cownicy musza by¢ poinformowani, jaka wiedza jest chroniona.

Natomiast Kluczowe w procesie dzielenia si¢ wiedza sa takie aspekty, jak zaufanie,
wspolna kultura, stownictwo, punkt odniesienia, czas i miejsce spotkan, pojecie produk-
tywnej pracy, status i nagrody, ktore nie sa skierowane do posiadaczy wiedzy, oraz prze-

2 \W. Kotarba, Zarzqdzanie wiedzq chronionq w przedsiebiorstwie, Instytut Organizacji i Zarzadzania w Prze-
mysle, ,,ORGMASZ”, Warszawa 2001, s. 86.
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konanie, Ze wiedza nie jest przywilejem niektérych grup, brak syndromu not invented
here, toleracja btedow. Sa to klucze do stworzenia kultury organizacyjnej promujacej
dzielenie sie wiedza®.
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KNOWLEDGE SHARING AND KNOWLEDGE PROTECTION
IN THE COMPANY

The aim of the article is to present how to collide two conflicting ideas: knowledge shar-
ing and knowledge protection in the company. Knowledge sharing amongst employees consti-
tutes operational efficiency on the other hand protected knowledge constitutes its competitive
advantage.
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