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Streszczenie: W artykule podkreslono znaczenie wiedzy jako istotnego sktadnika warto-
$ci niematerialnych, uczestniczacego w dziatalnosci przedsigbiorstwa. Przedstawiono
zwiazek migdzy struktura wiedzy a mozliwosciami jej migdzypokoleniowego transferu
w procesie sukcesji przedsigbiorstwa rodzinnego oraz migdzy jego pracownikami. Za-
proponowano rozwiazania, ktore utatwiaja odzyskiwanie wiedzy ukrytej

Stowa kluczowe: wiedza, przedsigbiorstwo rodzinne, potencjat strategiczny.

Wprowadzenie

Brak stabilnosci gospodarczej niewatpliwie wptywa na dziatalno$¢ przedsieg-
biorstwa. Z powodu braku przewidywalnosci prognoz dtugoterminowych i koniecz-
no$ci ciaglej weryfikacji strategicznych planow w przedsigbiorstwie, wigkszego
znaczenia nabieraja jego zasoby, elastyczno$¢ w dziataniu i szybkos¢ w reagowaniu
na bodzce rynkowe. Sa to umiejetnosci, ktore wynikaja z wiedzy i doswiadczenia,
ktore przedsigbiorstwo jako organizacja i poszczegodlni jego cztonkowie, zdobywali
w czasie normalnej dzialalnosci i podczas rozwiazywania biezacych problemow.
Zatem wiedza stanowi niezbedny potencijal przedsigbiorstwa, ktory wlasciwie wy-
korzystywany potrafi optymalnie taczy¢ wszystkie atrybuty organizacji.

Celem opracowania jest podkres$lenie znaczenia wiedzy indywidualnej i zbio-
rowej jako potencjatu strategicznego przedsigbiorstwa rodzinnego oraz swiadomego
zarzadzania wiedza ukryta, ktora nabiera specjalnego znaczenia, a szczegodlnie
ryzyko jego utraty, w trakcie radykalnych zmian w przedsicbiorstwie. Zastoso-
wana metoda badawcza jest analiza fenomenologiczna tresci dostgpnych w lite-
raturze i badaniach.
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1. Wiedza w przedsi¢biorstwie

Wiedza jest atrybutem dziatan czlowieka myslacego. Towarzyszy mu od
poczatku ewolucji. Zdolno$¢ abstrakcyjnego myslenia pozwolito mu od pewne-
g0 momentu swojego rozwoju gromadzi¢ wiedze, badaé i rozwijaé, tworzac jej
nowe dziedziny.

Pierwsze wzmianki i proby wyjasnienia istoty wiedzy mozna znalez¢ u pierw-
szych mySlicieli i filozofow. Sokrates zdefiniowatl wiedze¢ jako element rozwoju
cztowieka, na ktory sktadaja si¢ moralnos¢, duchowos¢, inteligencja, ktére to
elementy sprawiaja, ze cztowiek staje si¢ madrzejsza i lepsza istota. Protagoras
uwazal, ze wiedza to umiejetnos¢ logicznego poprawnego wystawiania sig,
a osobg, ktora t¢ wiedzg posiada, charakteryzuje to, ze wie co i1 jak mowic [Gala-
ta, 2004, s. 50]. Arystoteles wyrazit trzy rodzaje wiedzy:

e uniwersalna, teoretyczna,

¢ instrumentalna, praktyczna, zalezna od kontekstu,

e normatywna, oparta na kontekscie, do§wiadczeniach i zdrowym rozsadku
[Galata, 2004, s. 51].

W kontekscie wystepujacych zachowan mozna zdefiniowa¢ wiedzg, jako
zdolnos¢ jednostki Iub grupy oséb do przedsiewzi¢é lub wplywania na innych,
zeby to oni podejmowali dziatania implikujace mozliwymi do przewidzenia
przeksztatceniami obiektow materialnych [Galata, 2004, s. 53].

Mozna tu zaobserwowac element wykorzystywania wiedzy do kierowania oso-
ba lub zespotem ludzkim, co mozna umiejscowié¢ w obszarze nauk o zarzadzaniu.

Jednym z aspektéw wiedzy, co wplywa rowniez na jej warto$¢, oprocz do-
$wiadczen, pomystow i przekonan, jest rowniez zaséb informacyjny oraz moz-
liwos$¢ ich przekazywania. Jezeli mozna taka wiedz¢ zwerbalizowaé i przekazy-
wacé, to nabywa ona cech obiektywnych, staje si¢ dostgpna i mozna ja rozwijac,
przenosi¢ i poddawaé weryfikacji. Wedtug R.J. Sayera wiedz¢ mozna zdobywac
nie tylko przez obserwacje, lecz takze uczestnictwo i interakcje. Jezyk pisany
1 méwiony nie jest jedynym sposobem komunikowania, doceniania i stosowania
wiedzy. Najprostsze wyrazenia zmystowe, jak dzwigk, obraz czy zapach, réw-
niez dostarczaja wiedzy, np. o tym, ze znajdujemy si¢ w ttumie albo w niebez-
piecznej sytuacji. Wiedza nie jest skonczonym wytworem, lecz wiecznie Zy-
wym, ciagle odnawialnym zasobem jednostki, z tego powodu nauki nie mozna
traktowa¢ jako najwyzszej formy wiedzy [Ashok, 2006, s. 67].

Ze wzgledu na mozliwo$¢ eksponowania wiedzy i przekazywania w sposob
obiektywny, mozna ja podzieli¢ na dwa podstawowe rodzaje: wiedz¢ formalng
(dostepna obiektywna) oraz wiedzg ukryta (cicha, subiektywna):
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e Wiedza formalna (jawna), zwana uzewngtrzniona, jest jasno sprecyzowana
i usystematyzowana. Mozna ja zdefiniowaé, opisa¢ i zrozumie¢, przedstawic
w sposob formalny przy pomocy stow, liczb, znakow, symboli, rysunkow i do-
kumentow. Jest to kazda forma informacji i doswiadczenia, ktéra mozna szcze-
golowo wyartykulowa¢, uzna¢ za trwala i upowszechni¢. Latwo ja rozpo-
wszechnia¢ wsrod pracownikoéw organizacji przy pomocy aktualnie dostgpnych
form przekazu.

e Wiedza cicha (ukryta), to wiedza, z ktdrej istnienia zdajemy sobie sprawe
i ktora wykorzystujemy w codziennym dziataniu, ale nie potrafimy jej do
konca sprecyzowac. Stanowi zasob indywidualnych umiejetnosci, doswiad-
czen, przekonan, intuicji, niesformalizowanych informacji praktycznych.
Gromadzi si¢ wraz z do$wiadczeniem w cztowieku, bedac jego prywatnym
osadem i intuicja. W przedsigbiorstwie wiedza ukryta jest wspolnym niepisa-
nym kodeksem warto$ci, wzorcow postgpowania, postaw i opinii [Grudzew-
ski, Hejduk, 2004, s. 78].

Zbilansowane zasoby wiedzy, praktycznie w kazdym badanym obszarze,
mozna symbolicznie przedstawi¢ jako dryfujaca gorg lodowa. Widoczna nad
powierzchng czg$¢ przedstawia tylko niewielki fragment cato$ci wiedzy. Pozo-
stata, ukryta pod powierzchnia czg$¢, o znacznie wickszym potencjale, odpo-
wiada wiedzy wynikajacej z do§wiadczenia nabytego w praktycznym dziataniu,
umiejgtnosei, naturalnej selekcji wlasciwych rozwiazan. Jest to milczacy, pod-
swiadomy wymiar wiedzy, demonstrujacy swoje zasoby tylko przez dziatanie.
Mozna opisa¢ to zjawisko zasada Pareto, poniewaz stosunek wiedzy jawnej do
ukrytej odpowiada proporcji 20 do 80.

Wiedza o wyzszym poziomie zorganizowania i ztozonosci wystgpuje jako
wiedza zbiorowa w organizacjach. Dlatego w kontekscie spolecznym, w ramach
organizacji, mozna mowic o zarzadzaniu wiedza, rozwazajac ludzkie i spoteczne
czynniki biorace w nim udziat [Grudzewski, Hejduk, 2004, s. 83].

Organizacja w formie przedsigbiorstwa, ktorego istnienie na rynku uzalez-
nione jest od wiedzy i umiejgtnosci kierownictwa oraz poszczegdlnych jego
czlonkow, wykorzystuje wiedzg pierwszych w kierowaniu przedsigbiorstwem,
pozostatych do zadan operacyjnych. Polaczenie w dziataniu poszczegdlnych
elementow czastkowych wszystkich pracownikow organizacji tworzy wiedze
organizacyjng, podobnie jak normy moralne poszczegolnych osob i organizacyj-
ne tworza kulturg organizacyjna.

Wiedza zatem jest niezbgdnym elementem umiejgtnosci radzenia sobie w oto-
czeniu rynkowym dla kazdego przedsigbiorstwa. Uczestniczy w procesie zarza-
dzania przedsigbiorstwem i jako jego sktadnik strategiczny rowniez moze podle-
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ga¢ zarzadzaniu. Zarzadzanie wiedza w konkretnej organizacji posiada nastgpu-

jace sktadowe:

e Zarzadzanie wiedza jest oparte na strategii, ktora ma na celu utrwalenie wie-
dzy, jako zasobu szczegolnego i koniecznego do osiagnigcia celow, a wiedza,
zakorzeniona w umystach pracownikéw w procesach i bazach danych, po-
winna by¢ rozpatrywana jako intelektualna posta¢ kapitatu.

e Zarzadzanie wiedza wykorzystuje proces, polegajacy na przetwarzaniu da-
nych, informacji, gromadzeniu faktow poprzez ich analizg i syntezg oraz two-
rzeniu wiedzy i w koncowym etapie udostgpnianie wiedzy uzytkownikom.

e Zarzadzanie wiedza tworzy wartosci kulturowe, ktére wnosza nowe zasady
etyczne potwierdzajace konicznos¢ dzielenia sig¢ wartosciami i wiedza w ca-
lym przedsigbiorstwie w celu osiagnigcia zgodnej i skutecznej wspotpracy
r6znych pokolen grup specjalistow i ekspertow reprezentujacych rézne dys-
cypliny naukowe [Grudzewski, Hejduk, 2004, s. 82].

W kontekscie zarzadzania mozna wyrozni¢ szes¢ nastgpujacych cech wiedzy:

e podmiotowos¢ — interpretacja wiedzy zalezy w bardzo duzym stopniu od indy-
widualnych do$wiadczen i kontekstu, w jakim jest uzyta,

o transferowalno$¢ — wiedza moze by¢ wydobywana z jednego miejsca i z zy-
skiem wprowadzona do drugiego miejsca,

e osadzenie — wiedza znajduje si¢ w ludzkich umystach i trudno jest ja przeka-
za¢ czy dzieli¢ sig nia,

e samozasilanie — wiedza nie traci swojej warto$ci, kiedy jest dzielona,

o nietrwalo$¢ — wiedza z czasem moze staé si¢ nicaktualna,

e spontanicznos¢ — wiedza rozwija si¢ w procesie, ktory czgsto nie jest kontro-
lowany [Klug, Stein, Licht, 2001, s. 21-22; Brdulak, 2005, s. 14].

Cechy te silnie determinuja procesy zarzadzania szczegdlnie w kontekscie
strategicznego zarzadzanie wiedza.

2. Podejscie zasobowe w strategii przedsi¢gbiorstw rodzinnych

Zgodnie z pierwotnym podejéciem w zarzadzaniu strategicznym przedsig-
biorstwa, odpowiedni zasob, potencjal przedsigbiorstwa jest podstawa podej-
mowania jakichkolwiek przedsiewzig¢ strategicznych. Zasoby w przedsigbior-
stwie sa podstawa jego funkcjonowania, a potencjat w przedsigbiorstwie sg to
mozliwos$ci, jakie te zasoby daja, w aktualnych warunkach, z wykorzystaniem
wiedzy 1 do§wiadczenia [Nowodzinski, 2013, s. 96]. Zatem wiedza, do§wiadczenie
i zasoby materialne optymalnie skonfigurowane daja najlepszy efekt, w postaci
najlepszego wykorzystania w dziataniu potencjatu przedsigbiorstwa.
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Nie wystarczy wigc zaprojektowac, rozpoczac dziatalnos¢ gospodarcza i kon-
tynuowa¢ w niezmiennej konfiguracji przez dtuzszy okres. Trzeba wiedzie¢ jak,
gdzie i co produkowac i to w kazdym momencie swojej dziatalnosci. Brak pod-
stawowej wiedzy biznesowej i wiedzy nabytej przez doswiadczenie w organi-
zowaniu produkcji, reagowaniu na bodzce rynkowe, w planowaniu rozwoju,
uniemozliwia przetrwanie przedsigbiorstwa na rynku.

Zdolnos¢ do prawidlowego reagowania przedsigbiorstwa na zagrozenia
i szanse w otoczeniu oraz przewidywanie i planowanie przyszlych dziatan jest
niezbgdna umiejgtnoscia decydujaca o istnieniu organizacji. Nie jest to jednak
zdolnos$¢ wystarczajaca do uzyskania przewagi konkurencyjnej wsérdd przedsig-
biorstw danej branzy. Zasoby, ktore pozwalaja uzyskac przewage konkurencyjna
i ktore trudno jest zdoby¢ lub je nasladowa¢, mozna nazwac specjalnymi. Sa w sta-
nie nawet doprowadzi¢ do powstania barier wewnatrz sektorowych, chroniacych
lidera w swojej dziedzinie przed konkurencja. Zwykle te specjalne zasoby mozna
odnalez¢ w szczeg6lnych umiejgtnosciach, doswiadczeniu ogodlnie w wiedzy orga-
nizacyjnej lub w wiedzy poszczegolnych specjalistow.

W podejsciu zasobowym w zarzadzaniu strategicznym podstawa przetrwa-
nia i ewentualnego sukcesu przedsigbiorstwa jest odpowiedni potencjat, czyli
wlasciwa konfiguracja zasobow materialnych i niematerialnych, m.in. wiedzy,
dajaca synergiczny efekt w postaci szczegdlnych zdolno$ci strategicznych.
Zdolno$¢ strategiczna, sa to zasoby i kompetencje potrzebne organizacji do prze-
trwania i do pomyslnego rozwoju [Johnson, Scholes, Whittington, 2010, s. 87].

Probujac zdefiniowaé przedsigbiorstwo rodzinne, dazy si¢ do sprecyzowa-
nia czynnikéw spotecznych, ekonomicznych i prawnych opisujacych to zjawi-
sko. Przedsigbiorstwa okres$lone jako rodzinne ewoluowaty przez lata w roznych
kierunkach w zaleznosci od warunkoéw ekonomicznych, spotecznych i prawnych
konkretnych gospodarek. Wspotczesnie przedsigbiorstwo rodzinne nalezy trak-
towa¢ wielowymiarowo. Trudno jest wyznaczy¢ odpowiednie kryteria okresla-
jace firmg rodzinng ze wzgledu na strukture wlasnosci, modelu zarzadzania czy
skali dziatania. Ponadto termin ten sklada si¢ z dwoch okreslen wywodzacych sig
z r6znych nauk, majacych r6zna histori¢ powstania oraz teoretycznie majace rozne
cele istnienia. Ustalajac definicj¢ przedsigbiorstwa rodzinnego nalezy w niej
uwzgledni¢ m.in. czynniki ekonomiczne, psychologiczne, socjologiczne, histo-
ryczne, prawne oraz zwiazane z zarzadzaniem [Safin, 2007, s. 17].

Definicjg, ktora najlepiej integruje rodzing z dziatalnoscia gospodarcza, po-
dat B.C.J. Lievegoed [Safin, 2007, s. 22]. Wedlug niej przedsigbiorstwo mozna
okresla¢ mianem rodzinne, gdy:

e wspotmatzonkowie i nastgpne pokolenie biora czynny udziat w kierowaniu
przedsigbiorstwem,
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e kultura rodziny zostata przeniesiona na kultur¢ organizacyjna przedsigbiorstwa,

e zachowania spoteczne wszystkich cztonkéw rodziny przenoszone sa na grunt
przedsigbiorstwa,

e status przedsigbiorstwa determinuje status i pozycj¢ rodziny, ktora partycy-
puje zarowno w wypracowanych zyskach, jak i w finansowaniu dziatalno$ci
przedsigbiorstwa i ponoszonych stratach.

Definicja ta co prawda uwzglednia zardwno aspekt ekonomiczny, jak i spo-
teczny przedsigbiorstwa rodzinnego, to jest jednak tylko charakterystyka mode-
lowego przedsigbiorstwa, ktore np. w aspekcie spotecznym nie jest idealnym
rozwigzaniem. Natomiast jezeli chodzi o kwestie finansowe, firma ma duzy
margines ochrony finansowej poprzez gotowos¢ cztonkow rodziny do rezygnacji
z wlasnego dochodu na rzecz przedsigbiorstwa, chronigc jego dobre imi¢ i maja-
tek catej rodziny.

Jedna z czgsciej przytaczanych jest definicja, w ktorej uznaje si¢ za biznes
rodzinny jednostke, w ktorej dwoch lub wigcej cztonkéw rodziny pracuje i po-
siada w swoich regkach co najmniej 51% udziatlow lub pakiet kontrolny [Jezak,
Winnicka-Popczyk, Popczyk, 2004, s. 19].

Pelng definicj¢ przytaczaja J. Jezak, A. Winnicka-Popczyk, W. Popczyk,
okreslajac firme rodzinna jako przedsigbiorstwo o dowolnej formie prawnej, ktorego
kapital, rowniez intelektualny, w catosci lub w zdecydowanej czgsci znajduje sig
w posiadaniu rodziny i przynajmniej jeden jej cztonek wywiera decydujacy wptyw
na kierownictwo lub sam sprawuje funkcj¢ kierownicza z zamiarem trwatego
utrzymania przedsigwzigcia w rekach rodziny [2004, s. 19].

Podstawowym zasobem przedsigbiorstwa rodzinnego jest sama rodzina.
Rozpoczynajac dziatalnosé, gtdéwny wiasciciel czy cata rodzina musi zbudowac
od podstaw swoje przedsigbiorstwo, angazujac w nie, oprocz kapitatu w formie
finanséw, wartosci materialnych, réwniez umiejgtnosci, wiedzg 1 entuzjazm.
Zgodnie z teorig wiedzy i podej$ciem zasobowym, przedsigbiorstwo w momen-
cie uruchomienia dysponuje tylko podstawowymi zdolno$ciami strategicznymi.
W szczegblnym przypadku zatozyciel czy rodzina moze dysponowac unikalnym
potencjatem strategicznym na samym poczatku dziatalnosci. Moze si¢ on prze-
jawia¢ specjalistyczng, innowacyjna wiedzg z zakresu uruchamianej dziatalno-
$ci, innowacyjnym sposobem prowadzenia biznesu, pomystem na nowy produkt
lub ushuge, posiadaniem patentu, ukrytymi zdolnosciami, czyli elementami trud-
nymi do skopiowania przez konkurencje i bezposrednio decydujacymi strate-
gicznym sukcesie.
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ZYozono$¢ kompetencji Kultura i historia organizacji
- powigzania wewngtrzne - dziatania uwazane za oczywiste
- powigzania zewnetrzne ‘\ /— - zaleznos$¢ od $ciezki postgpowanial

Stabilno$¢ zdolnosci
strategicznej

Niejednoznaczno$é przyczyn Czynnik rodzinny
sukcesu - normy postgpowania

- niejednoznacznos¢ cech - tradycja
- niejednoznacznos¢ powiazan - kultura rodziny

Rys. 1. Kryteria ograniczajace nasladowanie potencjalu strategicznego przedsigbiorstwa rodzinnego

Zrédto: Na podstawie [Johnson, Scholes, Whittington, 2010, s. 98].

Czynnik rodzinny posiada duza sil¢ oddzialywania na przedsigbiorstwo,
poniewaz ksztattowany przez pokolenia moze posiada¢ indywidualne, niepowta-
rzalne walory, przenikajace i1 ksztattujace charakter przedsigbiorstwa, tworzac
efekt synergii potencjatow organizacji i rodziny.

Nastgpnym elementem, ktory nalezy uwzgledni¢ charakteryzujac potencjat
strategiczny przedsigbiorstwa, jest zdolno$¢ uczenia si¢, nabywania doswiadcze-
nia podczas prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, czyli zdobywania wiedzy.
Proces uczenia si¢ to przyswajanie informacji i nabywanie umiejgtnosci, efek-
tem czego jest ich wykorzystywanie w praktyce. Jezeli zdobywanie wiedzy nie
jest poparte teoretycznymi podstawami i refleksjami dotyczacymi relacji przy-
czynowo-skutkowych, to wiedza taka posiada subiektywny, ukryty charakter.

W organizacjach proces uczenia przebiega w dwoch ptaszczyznach — indywi-
dualnie i grupowo. W matych przedsigbiorstwach proces nauki odbywa si¢ indywi-
dualnie, w wigkszych organizacjach przenosi si¢ na poziom organizacyjny. Chociaz
organizacja to nie to samo co zbiorowisko jednostek, ale jednocze$nie nie mozna
mowi€ o organizacji bez takiego zbiorowiska. Podobnie organizacyjne uczenie sig
nie jest tozsame z uczeniem indywidualnym, ale jednoczesnie organizacje ucza si¢
poprzez rozwdj jednostek [Argyris, Schon, 1978, s. 9].

Skuteczne zespotowe uczenie si¢ charakteryzuja trzy atrybuty:

e zdolno$¢ wnikliwego rozwazania ztozonych problemoéw i harmonijnego po-
faczenia inteligencji wszystkich cztonéw grupy, zamiast podporzadkowania
si¢ pogladom jednostki dominujace;j,

e zdolno$¢ podejmowania innowacyjnych, skoordynowanych dziatan,

e zdolno$¢ dzielenia sig¢ rozwigzaniami 1 umiejgtnosciami z innymi zespotami
W organizacji.
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Przedsigbiorstwo rodzinne ma specyficzna budoweg socjologiczna, szczegolnie
to, w ktérym zatrudniona jest wigcej niz jedna osoba z rodziny. W poczatkowej
fazie ,,zycia” przedsigbiorstwa rodzinnego, wiedza, zarbwno po stronie pracowni-
kow, jak i wilascicieli (rodziny), jest zdobywana przez podwyzszanie kwalifikacji,
nabywanie do§wiadczenia w praktycznym dziataniu i kierowaniu przedsigbior-
stwem. Nastgpnie w fazie wzrostu i stabilno$ci przedsigbiorstwa, czynnos$ci
i dzialania staja si¢ zrutynizowane. Pracownicy, szczegélnie spoza rodziny, za-
czynaja dziata¢ subiektywnie, przenoszac doswiadczenie i umiejgtnosci w sferg
wiedzy ukrytej. Wlasciciele i rodzina bardziej $wiadomie odnosza si¢ do wie-
dzy, szczegoélnie jezeli wiedza, ze wiedza ukryta trudniej jest odzyskiwana
i przekazywana. Problem z wiedza ukryta staje si¢ bardziej odczuwalny im dtu-
zej przedsigbiorstwo dziala na rynku, a lekcewazenie tego problemu moze do-
prowadzi¢ do utraty nawet 80% ogolnej, strategicznej wiedzy (rys. 2). Trzeba
wziac tutaj pod uwage zaré6wno indywidualng wiedzg¢ zatrudnionych w przedsig-
biorstwie, jak 1 wiedzg organizacyjna.

unikalna
wiedza

indywidualna,
organizacyjna

utajniona ukryta jawna

>
0% 20% 80% 100%
DOSTEPNOSC WIEDZY

Rys. 2. Struktura wiedzy w przedsigbiorstwie rodzinnym
Rodzina zarzadzajaca wlasnym przedsigbiorstwem w diluzszym okresie,

budujac w tym czasie wartosciowa marke, powinna traktowac¢ zdobyta w tym
okresie wiedzg zaré6wno jako podmiot, jak tez przedmiot wlasnej strategii. Aby
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moc w pelni wykorzysta¢ strategiczny potencjat wlasnej wiedzy, trzeba ja umiec¢
rozpoznawac, scharakteryzowac i kodyfikowa¢, zeby uzyskata obiektywne i mobil-
ne wiasnosci. Z drugiej strony w trakcie dziatan operacyjnych i w momencie po-
dejmowania szybkich decyzji, nie powinno si¢ wnikliwie analizowa¢ wszystkich
czynnosci. Elementy wiedzy ukrytej czgsto sa uruchamiane w przypadku ko-
niecznosci szybkiego reagowania, wykorzystuje si¢ wtedy doswiadczenie, intu-
icjg, a nawet podswiadomos¢. Schodzac po schodach nie zastanawiamy sig jak
to robimy, nauczyliSmy si¢ to robi¢ w dziecinstwie, gdy tylko zaczynamy o tym
mysle¢, mozemy si¢ potknac.

3. Przekazywanie wiedzy w przedsi¢biorstwie rodzinnym

Przekazujac wiedz¢ mlodemu pokoleniu w rodzinie czy nowym pracowni-
kom, nie powinno si¢ mie¢ §wiadomosci jej utraty, poniewaz nie usuwa si¢ jej,
tylko kopiuje. Z punktu widzenia calego przedsigbiorstwa powigksza si¢ zatem
wiedze, pomnazajac jej potencjat.

Przedsigbiorstwo rodzinne, aktywnie dzialajace w gospodarce, rozwijajac
skale dzialalnosci, w okresie kilku czy kilkunastu lat, z pewno$cia oprécz pod-
stawowej wiedzy z zakresy swojej dziatalnosci, posiadio rowniez wiedza uni-
kalna, umozliwiajaca utrzymanie wilasnej pozycji, reagowanie na zmiany ko-
niunkturalne i jednoczesne realizowanie celow strategicznych.

Kazde przedsigbiorstwo w pewnym okresie przechodzi kryzys dziatalno$ci
1 czgsto jest to réwniez zwiazane ze zmiang wilasciciela lub zarzadu, niezaleznie
od tego, czy jest to gtdwna przyczyna, czy jej skutek. W rodzinnym biznesie dba-
jacym o swoj status, kryzys najczesciej wynika z faktu sukcesji wtasnosci i czesto
zawodowego wiasciciela. Jako gléwny zarzadzajacy musiat on zdoby¢ ponad
przecigtna wiedze kierujac przedsicbiorstwem przez cate zycie zawodowe. Za-
chowanie tej wiedzy i przekazanie nastgpcy moze stanowi¢ moment krytyczny
w catym przedsi¢gwzigciu rodzinnym i zadecydowac o dalszym jego istnieniu.

Nie chcac dopusci¢ do sytuacji kryzysowej w tym obszarze, a nie trudno
przewidzie¢, ze kiedy$ nastapi moment sukcesji, nalezy odpowiednio wczesniej
wprowadzi¢ system zarzadzania wiedza. Ustalajac plan strategiczny nalezy do-
kona¢ analizy sytuacji, jezeli chodzi o strukturg i zakres wiedzy w przedsigbior-
stwie, mianowicie:

e zdefiniowaé¢ ogolnodostepna, podstawowa wiedze, niezbedna dla poszcze-
gblnych stanowisk i na biezaco aktualizowana,
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o ustali¢ i zdefiniowac obszary wystgpowania wiedzy ukrytej i przypisa¢ do
niej wagg istotnos$ci (mapowanie wiedzy),

e oszacowac istotnos¢ wiedzy organizacyjnej,

o ustali¢ mozliwo$ci wykorzystania w przyszlosci potencjatu wiedzy w przed-
sigbiorstwie.

Nastepny krok w ocenie potencjatu strategicznego, jakim jest wiedza w przed-
sigbiorstwie, to ustalenie potencjalnych barier w jej przekazywaniu. Brak mobilno-
$ci wiedzy mozna potraktowaé jak zamrozenie kapitalu. Ma to pozytywny
wplyw na organizacj¢ tylko w sytuacji, gdy dotyczy wiedzy, ktora stanowi jej
tajemnicg i pozostaje w rgkach rodziny. Trudnos$ci w przekazywaniu wiedzy
zostaty szeroko opisane przez W.M. Grudzewskiego i [.LK. Hejduk, ktorzy przed-
stawiaja niechg¢ w przekazywaniu wilasnej wiedzy zdobytej przez doswiadcze-
nie i wlasne implikacje, wynikajaca z:

e Obawy przed utrata pracy. Pracownik czuje si¢ pewny swojej pozycji tylko wte-
dy, gdy jest Swiadomy, ze jego wiedza jest bezcenna i posiadana tylko przez nie-
go, zdobyta w ciagu wielu lat praktyki. Dlatego nie chce sig nig dzielic.

e Obawy utraty renomy i wlasnej wartosci. Pracownik czuje si¢ potrzebny i doce-
niany, gdy wie wigcej i ma trafne spostrzezenia. Dzielac si¢ wiedza, straci
SWoja pozycje.

e Ograniczen w kulturze organizacyjnej, ktérej skomplikowana struktura
utrudnia pracownikom dzielenie si¢ wiedza.

e Wewngtrznych obaw i braku pewnosci siebie.

e Obawy o jednostronng wymiang warto$ciowych informacji, nie dostajac nic
W zamian.

e Dyskryminacji pracownikow nizszego szczebla i braku zaufania do innych.

e Braku system6éw motywujacych aktywnych i dzielacych si¢ wiedza pracow-
nikow.

e Obawy przed zmianami [Grudzewski, Hejduk, 2004, s. 126-127].

Wszystkie te trudnosci odnosza si¢ przede wszystkim do wiedzy ukrytej,
subiektywnej. Nie wolno dopusci¢ do sytuacji utraty kontroli nad tak istotnym
elementem potencjatu przedsigbiorstwa. Sytuacja taka moze doprowadzi¢ do pew-
nego rodzaju uzaleznienia przedsigbiorstwa, a w przypadku przedsigbiorstwa ro-
dzinnego, rodziny od pracownikow, ktorzy okazujq si¢ nielojalnymi. Tracac np.
takiego pracownika, traci si¢ bezpowrotnie jego wiedzg, czyli czgsciowo rowniez
nasza wlasno$¢. Jest zatem uzasadnione, w dlugofalowej strategii przedsigbiorstwa,
zastosowanie systemu socjalizacji wiedzy ukrytej, w niektorych przypadkach jej
ochrony, a nawet jej utajnienia w pewnym istotnym dla przedsigbiorstwa zakresie.
Pomoze to zachowac strategiczng wiedzg w szeregach rodziny.
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Pojawia si¢ pytanie o to, jak w petni wykorzystywac¢ strategiczny potencjat
wiedzy w przedsigbiorstwie rodzinnym niezaleznie od zmian pokoleniowych.
Nalezy zastosowaé systemowe rozwiazania w zakresie zarzadzania wiedza,
zbiezne ze strategia przedsigbiorstwa i jednocze$nie dajace strategiczna wartos$¢
dodana w postaci jej wigkszego potencjatu. Budujac plan strategiczny w zakresie
zarzadzania wiedza oraz wykorzystywania jej i wzbogacania w sposob ciagty,
nalezy, po przeprowadzonej analizie struktury wiedzy, uwzgledni¢ wymienione
wyzej bariery w jej przekazywaniu, ustali¢ wlasciwe cele strategiczne i kierowac
si¢ nastgpujacymi zasadami:

a) pracownik powinien wiedzie¢ tylko to, co jest niezbgdne na jego stanowisku
i zgodne z jego kwalifikacjami w zakresie wiedzy specjalistyczne;,

b) nalezy zastosowac system podnoszenia kwalifikacji do optymalnego pozio-
mu dla danej organizacji i aktualnie obowiazujacych standardow,

¢) poziom wtajemniczenia i dostgp do wiedzy unikalnej proporcjonalnie do
wymagan stanowiska, patrz a),

d) zastosowanie rotacji na stanowiskach w celu wyeliminowania rutyny, wyrowna-
nia kompetencji i uzyskanie optymalnej wymienialno$ci na stanowiskach,

e) wprowadzenie systemu odzyskiwania i kodyfikowania ukrytej wiedzy indy-
widualnej i organizacyjnej,

f) wprowadzenie systemu zarzadzania wiedza tajna (np. tajna receptura, techno-
logia produkcji), przekazywana cztonkom rodziny,

g) wprowadzenie optymalnego systemu rekrutacji, w celu utrzymania kompe-
tencji pracownikow na wlasciwym poziomie.

Najwigcej obiektywnych trudnosci pojawia si¢ w zwiazku ze zlokalizowa-
niem wiedzy ukrytej, przekazywaniem jej, kodyfikowaniem zaréwno w przy-
padku pracownikow, jak i pracujacych cztonkéw rodziny. Brak odpowiedniego
spoteczno-zawodowego przygotowania pracownikéw skutkuje niechecia, a na-
wet oporem przed dzieleniem si¢ wlasnym doswiadczeniem i1 wiedza. Sytuacja
wymaga wtedy wprowadzenia jak najwczesniej zmian w kulturze organizacyjne;
oraz wyrzeczenia si¢ monopolu na jedynie stuszna wiedzg wsrod kierownictwa
[Grudzewski, Hejduk, 2004, s. 84].

Transfer wiedzy migdzy pokoleniami w rodzinnym biznesie obciazony jest
relacjami rodzinnymi wynikajacymi z czgsto wystgpujacym buntem dziecka
przeciw rodzicom. Relacje rodzinne typu rodzic — dziecko nie powinny wystgpowac
w przedsigbiorstwie, poniewaz negatywnie wptywaja na stosunki w pracy. Prawi-
dlowe relacje, to dorosty — dorosty, ewentualnie mistrz — uczen. Poza tym nie-
odzownym czynnikiem powodzenia na ptaszczyznie przekazywania wiedzy i ewen-
tualnej sukcesji musi by¢ pelna zgoda i §wiadomo$¢ tego procesu po stronie
sukcesora oraz identyfikowanie si¢ mtodego pokolenia z branza. Po stronie cedenta
natomiast musi istnie¢ §$wiadomo$¢ posiadania wiedzy i ch¢¢ podzielenia si¢ nia.
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Trudnosciami obiektywnymi, niezaleznie od statusu przedsigbiorstwa, sa
techniczne sposoby i procedury odzyskiwania oraz przekazywania wiedzy ukry-
tej. Problem staje si¢ tym wigkszy, im dluzszy staz posiada przedsigbiorstwo
1jego pracownicy, poniewaz z uptywem czasu zwigkszaja si¢ proporcje migdzy
wiedza jawna a ukryta. Znaczenie ma réwniez to, w jakim stopniu przedsigbiorstwo
zostalo zbudowane na podstawie edukacji uniwersyteckiej, a w jakim na intuicji
i praktycznego doswiadczenia. W ekstremalnym przypadku mozna mie¢ do dyspo-
zycji tylko demonstrowanie, a nie werbalizowanie wiedzy, czyli milczaca dyfuzje.

Jedna z metod identyfikacji i odzyskiwania wiedzy ukrytej jest metoda ba-
dawcza ETK (epitomes tacit knowledge), w wolnym tlumaczeniu uosobienie wiedzy
ukrytej. Jest to metoda opracowana dla potrzeb studiow nad wiedza ukryta, w formie
wywiadu przeprowadzanego przy pomocy kart ETK [Haldin-Herrgard, br.]. Autor-
ka zwrocita uwagg, ze zdolno$¢ do wyrazania wiedzy ukrytej zalezy m.in. od uzyte-
go jezyka, to oznacza, ze trudno$ci z wyrazaniem wiedzy ukrytej zaleza od zastoso-
wania odpowiednich sformutowan, ktdre uosabiaja (materializuja) to, co chce si¢
powiedzie¢. Okreslenia uzyte do identyfikacji elementow wiedzy musza by¢ jedno-
znaczne i musza symbolizowac¢ tylko jeden element.

Wiedza ukryta zawarta jest w intuicji, przekonaniach i dos§wiadczeniu. Kar-
ty ETK stuza do identyfikacji i aktywowania w osobach tych elementéw oraz
odkodowywania potrzebnych informacji charakteryzujacych ta wiedzg. Przykta-
dowe pytania zawarte w kartach:

e (o jest najwazniejsze w twojej pracy?
e Co wplywa na koncowy wynik?
e Jak si¢ tego nauczyles? [Haldin-Herrgard, br.].

Przy pomocy tej metody mozna sprawdzi¢ rezultaty dyfuzji wiedzy ukrytej
miedzy pokoleniami, zadajac te same pytania cedentowi i sukcesorowi, a nastep-
nie poréwna¢ wyniki.

Mtode pokolenie, jako potencjalni sukcesorzy, powinno by¢ duzo wczesniej
edukowane pod katem ewentualnej przysztej pracy w rodzinnym biznesie. Od-
bywanie stazu pozwoli skonfrontowa¢ swoja wiedzg z praktycznymi dzialaniami
w przedsigbiorstwie i pomoze podjac¢ dojrzala decyzje odnosnie do przysziego prze-
jecia przedsigbiorstwa. Istnieje wtedy wigcej czasu na zrozumienie i przyswoje-
nie ukrytej wiedzy od do$wiadczonych pracownikow, ktorych wyksztatcenie
moze nie odpowiada¢ aktualnemu poziomowi wiedzy.

Podsumowanie

Kazda zmiana w przedsigbiorstwie o znaczeniu strategicznym jest momen-
tem ryzykownym. Dlatego zmiana wlasciciela czy sukcesja w przedsigbiorstwie
rodzinnym powinna by¢ zaplanowana duzo wcze$niej 1 zawarta w dlugofalowym
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planie strategicznym. Brak koncepcji strategicznej, dotyczacej zarzadzania wiedza,
moze spowodowac stopniowe blokowanie wiedzy i utrate bezposredniego do niej
dostgpu. Koniecznoscig jest zatem stworzenie warunkow w przedsigbiorstwie, po-
przez odpowiednig kulturg¢ organizacyjna, motywowanie i uswiadamianie pracow-
nikow, do pomnazania wiedzy, zarowno u pracownikow, jak i wiascicieli przedsig-
biorstwa rodzinnego i jednoczes$nie zwigkszanie jego potencijatu strategicznego.
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KNOWLEDGE AS A STRATEGIC POTENTIAL
OF THE FAMILY BUSINESS

Summary: The article presents the importance of knowledge as a significant intangible
asset of the organization. The relationship between the structure of the knowledge and
a possibility of its intergenerational transfer were presented. The process was characteri-
zed in the context of the succession of the family business. The author proposed some
solutions how to recovery and maintain the tacit knowledge within the company.

Keywords: knowledge, family business, strategic potential.




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


