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LOGISTYKA WIEDZY NIEJAWNEJ.

PODSTAWOWE PROBLEMY

1. Wstep

2009

Potrzeba zrozumienia przemian zachodzacych w obecnej gospodarce opartej na
wiedzy jest podstawa funkcjonowania w przestrzeni biznesowej. Swiat zmienia si¢
w sposob rewolucyjny, a uczestnicy rynku potrzebuja wsparcia dla swej dziatalnosci

Tabela 1. Lokalizacja wiedzy

Pojecie

Definicja

Lokalizacja

Wiedza jawna

Ogolnodostepna, mogaca by¢ skodyfikowana.
Wyrazona w zrodtach wiedzy i na tym poziomie
przekazywana

Konsumenci

Wiedza niejawna

Niedostgpna, trudno kodyfikowana. Istniejaca
W przestrzeni organizacyjnej i przenoszona
za posrednictwem obserwacji zachowan

Poziom firmy
— integratora

Wiedza wewngtrzna
[Perechuda 1999, s. 69]

Podstawowy ciag strategiczny przedsigbiorstwa,
wypracowany w trakcie wieloletniego rozwoju firmy

Whngtrze firmy

[Perechuda 1999, s. 69]

Wiedza zewngtrzna Znajdujaca si¢ w powszechnym obiegu. Dostgp do Otoczenie
[Perechuda 1999, s. 69] | niej jest stosunkowo tatwy, aczkolwiek kosztowny.

Wystepuje na pograniczu organizacji i jej otoczenia
Wiedza wirtualna Suma wiedzy wewngtrznej i zewngtrznej. Gromadzona | Niematerialne

jest w niematerialnym tancuchu warto$ci
przedsigbiorstwa

przestrzenie firmy

Lancuch wartos$ci

Wiazka uzytecznosci wystana przez organizacjg
do odbiorcy

Produkty i ustugi
jako nosniki
wiedzy
korporacyjnej

Zrodto: opracowanie wlasne.
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elastycznymi modelami zarzadzania wiedza w sieciach organizacyjnych. Umiejgt-
no$¢ stworzenia procesoOw wykorzystywania wiedzy jawnej (tab. 1) jest kluczowym
zadaniem kazdego menedzera.

2. Model zarzadzania wiedza w sieci logistycznej

Pojgcie sieci powigzan biznesowych funkcjonuje od dawna w literaturze z dzie-
dziny zarzadzania. Najbardziej rozpowszechnionym przyktadem jest sie¢ logistycz-
na, ktora nalezy rozumie¢ jako uktad przeptywu towardéw, rozpoczynajac od zaopa-
trzenia, a konczac na dystrybucji.

Oprocz materialnych tancuchdéw sieci logistycznych coraz czesciej mamy do
czynienia z wirtualnymi sieciami logistycznymi, gdzie towar i ustuga sa nosnikami
niematerialnych fancuchéw wartosci. Tego typu logistyka ,,umyka” z pola widzenia
konsumenta, co nie oznacza, ze ona nie istnieje. Wrgcz przeciwnie. W procesie kur-
czenia si¢ ,,przestrzeni widzialnego $wiata”, zlokalizowanego wzdtuz materialnego
tancucha wartosci, coraz wigkszego znaczenia nabieraja transfery warto$ci niemate-
rialnych, ktore sa:
coraz bardziej ztozone,

— trudno identyfikowalne,
— w matym stopniu zoperacjonalizowane,
— trudne do pomiaru.

Surowiec, materiat lub potprodukt konsolidowany jest na kolejnych szczeblach
weztow logistycznych, az wreszcie trafia do firmy, aby po przejsciu procesu produk-
cyjnego mogt by¢ rozdzielany do poszczegdlnych odbiorcow. Takie powiazania po-
zwalaja zauwazy¢, ze organizacja bez wzgledu na strukture wilasnosci nawiazuje
relacje z pozostatymi uczestnikami rynku. Uktad horyzontalny dostawca — produ-
cent — sprzedawca odwoluje si¢ do przepltywu fizycznych wartosci, ktore interpreto-
wane sa jako przemieszczanie si¢ przetwarzanego na kolejnych szczeblach produktu.
Model zarzadzania oparty na tej koncepcji jest doskonatym sposobem pojmowania
sieci gospodarczej i podstawa rozumienia dziatalnosci firmy. Jest na tyle elastyczny,
ze mozna go rozszerzy¢ o przeptyw wiedzy pod warunkiem, ze zatozymy jej wzbo-
gacanie 1 transformowanie na kolejnych etapach. Postugujac si¢ przyktadem, mozna
odwotac si¢ do dziatalnosci firmy badajacej opini¢ spoteczna.

Dane dostgpne w spoleczenstwie polskim sa pozyskiwane za pomoca ankiet i
wywiadow bezposrednich, a nastgpnie agregowane w postaci informacji dla poszcze-
golnych regionow, np. wojewodztw. Trafiaja one do firmy zajmujacej si¢ badaniami
rynku, sa powtdrnie konsolidowane i udostepniane ekspertom, ktorzy je interpretuja
i za pomoca mediow udostepniaja uczestnikom sieci. Wiedza w ten sposodb stworzo-
na ma charakter jawny, nast¢pnie dociera do poszczegélnych odbiorcéw i znajduje
tam zastosowanie. Umiejetnos¢ wykorzystania wiedzy jawnej staje si¢ na tym etapie
wiedza niejawna, co daje firmie przewage konkurencyjna. Przetwarzanie wiedzy
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Rys. 1. Zarzadzanie wiedza w tancuchu logistycznym na przyktadzie firmy badajacej opini¢ spoteczna

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: [Krzyzaniak, Cyplik 2007, s. 15].

jawnej w niejawna jest specyficznym paradoksem: trudno jest zmieni¢ znane w nie-
znane.

Historia podaje jednak wiele zapomnianych, znanych tekstow, ktére jednakze po
pewnym okresie zeszly do ,,podziemia zbiorowej niepamigci” (transfer wiedzy jaw-
nej w niejawna). W praktyce biznesowej oznacza to, ze na og6lnie znanych faktach
mozna rowniez zarobi¢ duze pieniadze, poprzez stosowanie nastgpujacych zabie-
gow:

— przeinaczania,

— celowo mylnej interpretacji,

— osadzania w niewtasciwych kontekstach,
— zmiany grupy docelowej itp.

Dziatania aktora sieci (dostawcy) opieraja si¢ na stusznym przekonaniu: ,,skoro
ja umiem wykorzystywac dane dostgpne w spoteczenstwie, zagregowane w infor-
macje i przetworzone przez ekspertow w wiedze, jestem konkurencyjny” — bo posia-
dam wiedzg niejawna dotyczaca jej wykorzystania.
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Gospodarka $wiatowa opierajaca si¢ wezesniej na takich czynnikach produkc;ji,
jak: praca, kapitat czy ziemia, staje si¢ teraz gospodarka oparta na wiedzy. Posiada-
nie wiedzy niejawnej jest najlepsza forma uzyskania przewagi zardéwno dla mi¢dzy-
narodowych korporacji, jak i dla §rednich oraz matych firm. W tym momencie warto
postawi¢ sobie pytanie: czy mozliwe jest tworzenie logistyki wiedzy niejawnej? W
zwiazku z powyzszym powstaja problemy dotyczace:

— podstaw teoretycznych,

— sensownosci,

— réwnolegloscei,

— kompatybilnosci,

— trajektorii,

— dystrybucji wiedzy niejawne;j.

Warto doda¢, ze tradycyjne media informacyjne nie rozwiazuja powyzszych
problemow.

Wydaje sig, ze w trakcie budowy systemu interorganizacyjnej logistyki wiedzy
niejawnej zachodzi potrzeba stosowania nastepujacych narzedzi kreowania, transfe-
ru i wttaczania niejawnej wiedzy korporacyjne;j:

— teatru dzialan,

— inscenizacji,

— warsztatow menedzerskich,

— treningdéw kierowniczych,

— psychoterapii organizacji,

— ksztattowania osobowosci firmy.

W procesie logistyki wiedzy niejawnej obok pracownikow, menedzerow i agen-
tow wiedzy aktywnie powinni uczestniczy¢ konsumenci.

3. Model zarzadzania wiedzga w organizacji sieciowej

Kolejny sposob opisu sieci powiazan biznesowych $cisle opiera si¢ na przepty-
wie wiedzy. Modelowe ujecie jej dyfuzji dokonuje si¢ gtdéwnie w oparciu o wielkos¢
podmiotu, gdzie najwigkszym uczestnikiem sieci jest firma integrator. Poréwnac ja
mozna do wulkanu wiedzy jawnej (struktury wyspowo-kraterowej), gdzie jest ona
wystrzeliwana w przestrzen biznesowa matych i $rednich firm (rys. 2).

Korporacja sieciowa tworzy w centrach badan i rozwoju oraz we wszystkich
jednostkach wspomagajacych innowacyjny ciag strategiczny (np. konstruujac inno-
wacyjny system motywacyjny, implementujac nowoczesne narzedzie kierowania).
Jako pierwsza stosujac opracowane przez siebie narzedzia zarzadzania, staje si¢ mo-
nopolista oferujacym na rynku nowe produkty lub ushugi. Ma olbrzymia przewage
konkurencyjna wynikajaca z posiadanej wiedzy niejawnej. Jest prekursorem najno-
woczesniejszych technologii, za co placi ogromng ceng rozumiang jako naktady
zwiazane nie tylko z utrzymaniem centrow wiedzy, ale takze z pokrywaniem kosz-
tow wprowadzania chybionych rozwigzan.
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Rys. 2. Wulkan wiedzy

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: [Perechuda 2007, s. 72].

Zadna firma nie jest w stanie utrzyma¢é swojej wiedzy niejawnej wewnatrz orga-
nizacji; staje si¢ ona wraz z biegiem czasu dostgpna otoczeniu. Nie zawsze skutecz-
ne jest przeciwdziatanie temu procesowi. Przewaga wynikajaca z uzytkowania wie-
dzy szybko si¢ dezaktualizuje, co wynika z kodyfikowania i rozprowadzania jej po
catej sieci. Stad tez przedsigbiorstwa powinny budowac racjonalne, przemyslane i
zaplanowane systemy transferu wiedzy niejawnej (logistyka wiedzy niejawnej), nie
czekajac az si¢ ona zdewaluuje.

Strategia klasycznego dozowania w otoczenie ,,zuzytej” wiedzy niejawnej traci
racj¢ bytu i staje si¢ coraz mniej efektywna, co wynika z:

— niecierpliwosci klientow,

— skracania cyklu zycia produktow i ustug,
— kopiowania wynalazkow,

— starzenia si¢ wiedzy.

Ponadto kazdy byt, ktdry zaistniat, predzej czy pozniej zostanie odkryty. Dlatego
tez zamiast wydatkowania ogromnych kwot na zabezpieczenia wynalazkow 1 inno-
wacji (patenty, wnioski racjonalizatorskie, ochrona wlasnos$ci intelektualnej), warto
przemysle¢ strategi¢ szybkiej dyfuzji wiedzy korporacyjnej do:

— kooperantow,
— konsumentéw (jej nowatorskim narzedziem powinna by¢ logistyka wiedzy nie-
jawnej).

Organizacja petniaca funkcj¢ integratora nie musi dziata¢ w tej samej branzy co
przedsigbiorstwa dzialajace w sieci, wspotpraca moze odbywac¢ si¢ na plaszczyznie
uzupetniania funkcji dziatalnosci. Sieci przeplataja si¢ miedzy soba, a wiedza znaj-
dujaca si¢ w obiegu jest dynamicznie transformowana i uzupetniana.

Klasyfikacja poziomdéw wiedzy odwotujaca si¢ do jej umiejscowienia w struktu-
rze firmy zaproponowana zostala przez Richtera i Vettela [Richter, Vettel 1995,
s. 39]. Wedtug ich koncepcji nalezy ja podzieli¢ na trzy poziomy wiedzy: wewngtrzna,
zewngtrznag 1 wirtualna. Kazdy podmiot wystepujacy na rynku moze sklasyfikowaé
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jej zaséb wedlug powyzszego kryterium. O ile zakres wiedzy wewngtrznej 1 ze-
wngtrznej jest okreslany precyzyjnie, o tyle wiedza wirtualna nie ma swojej doktad-
nej formy (rys. 3).
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Rys. 3. Poziomy wiedzy w organizacji

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Richter, Vettel 1995, s. 39].

Firma integrator

— inicjator i koordynator
wysytania WN

—® Legenda: WW — wiedza wewngtrzna, WZ — wiedza zewngtrzna, WWA — wiedza wirtualna,
WN - wiedza niejawna, — fancuchy wartosci

Rys. 4. Dyfuzja wiedzy w organizacji sieciowej

Zrddto: opracowanie wlasne.
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Organizacja sieciowa generuje w fancuchach wartosci wiedzg korporacyjna, kto-
ra tworzy ciag strategiczny matych i §rednich firm. Posta¢ tancucha moga przybrac¢
produkty i ustugi oferowane nabywcom. Mniejsze firmy podazaja za liderem rynku
inasladuja, tworzac oferte, wartosci trafiajace do klientéw (rys. 4).

4. Rola agentow w sieciowej logistyce wiedzy niejawnej

Agenci wiedzy to uczestnicy sieci organizacyjnej wspomagajacy procesy dyfu-
zji pomigdzy jej podmiotami. Funkcjonuja w oparciu o posiadane zasoby intelektu-
alne, permanentnie je wzbogacajac, $wiadcza ustugi doradcze w zakresie podnosze-
nia konkurencyjnosci. Ksztattuja ciag strategiczny organizacji, wywieraja wpltyw na
wysytany do klienta fancuch wiedzy niejawnej. Gtdéwnymi narzedziami ich pracy sa:
coaching, szkolenie, mentoring, gry kierownicze, doradztwo. Koordynuja dyfuzje
wiedzy wirtualnej poszczegolnych uczestnikow danej sieci (na rys. 4 przedstawione
jest to jako naktadanie si¢ jej obszaréw) i zewngtrznych podmiotow. Agenci logisty-
ki wiedzy niejawnej powinni swobodnie przemieszczaé si¢ w przestrzeniach siecio-
wych korporacji. Zachodzi tutaj potrzeba zmiany optyki dziatania agentow wiedzy z
projektowej na eventowa, co w praktyce oznacza:

— szybsze drgania sieci,
— zwigkszenie liczby tzw. weztow zatrzymania (weztow eventowych),
— wlaczanie klientow do poszczegdlnych eventow.

W strukturach coraz bardziej skomplikowanych, jakimi sa przedsigbiorstwa
sieciowe, niemozliwa jest harmonijna, systematyczna i wielokierunkowa dyfuzja
wiedzy.

Wyspy wiedzy niejawnej sa faktem; nie mozna ich traktowa¢ negatywnie. Dopa-
sowywanie i wyrOwnywanie potencjalow wysp wiedzy niejawnej jest mozliwe po-
przez szybka utylizacj¢ wiedzy w nich zawartej. Jest to gldwnie zadanie agentow
wiedzy niejawnej, ktorzy raczej w formie dziatan spontanicznych powinni tworzy¢
podwaliny sieciowej logistyki wiedzy niejawne;.

Poziom kompetencyjny agentow zbudowany jest z ptaszczyzn (rys. 5):

— wiedzy firmy integratora,
— wiedzy niejawnej firm, matych i §rednich.

Kompetencje w pierwszej kolejnosci zdobywane sa od tych najbardziej dostep-
nych, czyli ze zrodet wiedzy jawnej wysytanej przez firmg¢ integratora. Nastgpnie
ksztattowana jest sylwetka agenta z zakresu wiedzy niejawnej poprzez doswiadcze-
nia wynikajace z pracy w firmie integratorze. Tam nabywane sa umiejetnosci wyko-
rzystywane przy swiadczeniu doradztwa dla matych i srednich organizacji. Wiedza
niejawna w nich zawarta zdobywana jest na ostatnim etapie podnoszenia kompeten-
cji, kiedy to agent sieci organizacyjnej wspotpracuje z najmniejszymi jej podmiota-
mi. Agenci wiedzy dzialaja w sieci na zasadach komercyjnych. Do wzbogacania
procesow dyfuzji wybierani sa w pierwszej kolejnosci ci, ktorzy posiadaja najwigk-
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Rys. 5. Piramida kompetencyjna agentow wiedzy

Zrodto: opracowanie wlasne.

szy zasob intelektualny i najwigksze doswiadczenie. Moga dziata¢ w oparciu o zle-
cenie, prowadzi¢ wlasna dzialalnos¢ gospodarcza, korzysta¢ z organizowanych
eventow trenerskich przez firmy doradcze.

5. Podsumowanie

Jezeli bedziemy zarzadzac przedsigbiorstwem, ktadac szczeg6lny nacisk na wie-
dze, osiagniemy przewage nad pozostatymi uczestnikami rynku. Swiadomos¢ za-
chodzacych proceséw i wizualizowanie swojej pozycji rynkowej w przedstawionych
modelach samo w sobie jest zrodtem pozwalajacym wyprzedzi¢ konkurentow. Pod-
noszenie poziomu wiedzy zasilane tancuchami warto$ci firm integratora oraz korzy-
stanie z ustug agentdéw jest podstawa funkcjonowania kazdego nowoczesnego przed-
sigbiorstwa.

Przedstawione w artykule zalozenia logistyki wiedzy niejawnej maja charakter
koncepcyjny i wymagaja dalszych badan.

Budujac model zarzadzania wiedza niejawna w sieci logistycznej, nalezy pro-
gnozowac zapotrzebowanie na wirtualne elementy fancucha wartosci zorientowane-
go na klienta.

Tworzac logistyczny model zarzadzania wiedza niejawna w organizacji siecio-
wej, nalezy zapewni¢ permanentng dyfuzj¢ wiedzy w organizacji przez monitorowa-
nie tancucha warto$ci firmy integratora oraz wspolprace z agentami i konsumentami
wiedzy.
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LOGISTICS OF TACIT KNOWLEDGE.
THE MAIN PROBLEMS

Summary

In the papers, the authors present the assumptions of networking logistics of tacit knowledge. They
suggests the event approach as the best solutions in the implementation of the logistics system of tacit
knowledge.
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