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Monika Stelmaszczyk

Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach

COACHING NARZEDZIEM WSPOMAGAJACYM
DZIELENIE SIE WIEDZA UKRYTA W ORGANIZACJI

Streszczenie: Zamierzeniem autorki bylo pokazanie, ze bycie coachem dla podwladnych
moze by¢ stymulatorem dzielenia si¢ wiedza ukryta w organizacji. Na wstepie przyblizono
zjawisko wiedzy ukrytej, a dalej omdwiono specyfike transferu tej kategorii zasobu. Nastep-
nie podjeto probe przedstawienia menedzera w roli coacha — osoby mogacej stosowaé co-
aching do pobudzania dzielenia si¢ wiedza ukryta. Badanie ma charakter analizy przypadku.

Stowa kluczowe: wiedza ukryta (wiedza cicha), dzielenie si¢ wiedza, transfer wiedzy,
coaching.

1. Wstep

Wspolczesnie dostrzegany jest wyrazny wzrost znaczenia zasobow niematerialnych
w rozwoju przedsigbiorstw, w tym glownie zasobow wiedzy [Zarzqdzanie wiedzq...
2012, s. 23-24; Murawska 2008, s. 43-82; Zigan 2012, s. 77-94]. Uczenie si¢ i two-
rzenie nowej wiedzy, rozpowszechnianie jej wsrod pracownikdéw jest waznym zro-
dtem przewagi konkurencyjnej [Harris i in. 2013, s. 49-61].

Dzielenie si¢ wiedzg stato si¢ bardzo istotnym obszarem zainteresowan zarza-
dzania strategicznego, szczeg6lnie tam, gdzie wiedza traktowana jest jako strate-
giczny zasob organizacji. Dzielenie si¢ nig postrzega¢ nalezy jako zjawisko dyna-
micznego procesu uczenia si¢. Mimo to wiele przedsigbiorstw napotyka trudnosci
zwigzane z jej transferem [Sharma, Singh, Neha 2012, s. 36-38]. W rzeczywisto$ci
nie jest tatwe dostarczenie wiedzy do miejsc, w ktorych jest ona naprawdg przydat-
na, i do ludzi, ktorzy jej potrzebuja. Wiedza poprzez skuteczny transfer powinna by¢
rozpowszechniana w przedsigbiorstwie i dociera¢ tam, gdzie moze zosta¢ wlasciwie
wykorzystana. Zatem transfer wiedzy powinien by¢ zjawiskiem ciggtym.

Transfer nieformalny uznawany jest za najskuteczniejsza forme przeptywu wie-
dzy ukrytej, ktora jest niezwykle cenna dla przedsigbiorstwa. Dzielenie si¢ nig caty
czas nastr¢cza organizacjom powaznych trudnosci, dlatego rozpowszechnianie tej
kategorii zasobu stanowi duze wyzwanie dla osob zarzadzajacych. Celem artykutu
jest odpowiedz na pytanie, czy menedzer moze wykorzystywac coaching jako narze-
dzie wspomagajace dzielenie si¢ wiedza ukryta w organizacji?
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2. Transfer nieformalny forma przeplywu wiedzy ukrytej

Od czasu, gdy M. Polanyi opublikowal swe prace, koncepcja wiedzy ukrytej wyko-
rzystana zostala w wielu badaniach, np. nad tworzeniem wiedzy w organizacjach
[Nonaka, Takeuchi 1995], nad innowacyjnoscia i kluczowymi kompetencjami czy
w zarzadzaniu wiedzg [ Davenport, Prusak 2000]. Duze zainteresowanie problematy-
ka wiedzy ukrytej widoczne byto rowniez w latach 90. XX wieku, w wielu teoriach
dotyczacych epistemologicznych i ontologicznych aspektow tej koncepcji. Przykta-
dowo, w teorii organizacyjnego uczenia si¢ badaniu poddaje si¢ to, jak wiedza ukry-
ta wptywa na uczenie si¢ zarowno poszczegdlnych pracownikow, jak i catych orga-
nizacji. W teorii zasobowej podkresla si¢ i ceni brak mozliwo$ci imitowania wiedzy.
Natomiast ekonomisci coraz czgsciej koncentrujg swoja uwage na efektywnych me-
todach kodyfikacji wiedzy ukrytej, poniewaz jej formalizacja oraz dzielenie si¢ nig
caly czas jest kwestig problematyczna.

Wiedza jawna powinna by¢ postrzegana jedynie jako ,,wierzchotek gory lodo-
wej”, natomiast fundament wszelkich dziatan stanowi¢ powinna wiedza ukryta —
trudna do dostrzezenia i wyrazenia. Wiedza ta jest tez nietatwa do sformalizowania,
co sprawia, ze trudno jest si¢ nig dzieli¢ z innymi. Poza tym wiedza ukryta jest silnie
zakorzeniona w indywidualnym dziataniu i do§wiadczeniu oraz w jednostkowych
wartosciach, ideatach i emocjach [Nonaka, Takeuchi 2000, s. 25].

Wedtug T.H. Devenporta i L. Prusaka transfer wiedzy sklada si¢ z transmisji
(przesylanie albo prezentowanie) oraz absorpcji (przyjecie) [Davenport, Prusak
2000, s. 156]. Ich zdaniem nie mozna mowic o transferze, jezeli wiedza zostata
przestana, lecz nie zaabsorbowana przez odbiorce. Zatem zeby wystapit kompletny
proces transferu, musi wystapi¢ zarowno transmisja, jak i absorpcja.

Duza liczba menedzerow koncentruje si¢ na wiedzy jawnej, tj. wiedzy sforma-
lizowanej, uporzadkowanej, fatwej do zakomunikowania, przedstawianej w sposob
formalny za pomocg stow, znakow, liczb i symboli. Jej konstytutywna wtasnoscia
jest tatwos¢ transferu. Natomiast intuicyjna i nieartykutowana wiedza ukryta nie
moze by¢ komunikowana i uzywana bez tego podmiotu. Ma wymiar indywidual-
ny i jest zorientowana na dziatanie. Zatem transfer wiedzy ukrytej wymaga $cistej
interakcji podmiotow w dzieleniu si¢ nig. Nie moze by¢ przekazywana za pomoca
mechanizmoéw rynkowych, wymaga innych narzedzi transferu. Tradycyjnie dziele-
nie si¢ wiedzg ukrytg nast¢puje poprzez wspolne doswiadczenia, np. uktad mentor
— protegowany. Mate zespoly i grupy robocze rowniez moga efektywnie dzieli¢ si¢
nig w ten sposob. Sytuacja diametralnie ulega zmianie w przypadku wigkszych orga-
nizacji. Czesto wraz z ich wzrostem ten sposob transferu okazuje si¢ coraz bardziej
nieefektywny.

W obrebie transferu wiedzy ukrytej mozna wskaza¢ kilka rodzajow narzedzi,
ktorych wykorzystanie wspomaga 1 zacheca pracownikow do dzielenia si¢ nig.
Usprawniaja one dotarcie do zrodet wiedzy 1 utatwiajg jej przeplyw. Wsrod rozwia-
zan wspomagajacych znajduja si¢: szkolenia wewngtrzne, programy dzielenia si¢
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dobrymi praktykami, wideokonferencje, telekonferencje, targi wiedzy, forum, listy
dyskusyjne, chat, brokerzy wiedzy, jak rowniez programy mentorskie oraz coaching
[Kowalczyk, Nogalski 2007, s. 153].

Reasumujac, organizacja powinna zadba¢ o stworzenie dogodnych warunkow
do dzielenia si¢ wiedzg ukryta oraz rozpowszechniania jej bez ograniczen [Mladko-
va2012,s. 107-110]. Powinna bazowac¢ na dostepnych narzedziach i instrumentach,
badajac rownoczesnie ich skuteczno$¢. Jednym z takich instrumentow jest coaching.
Jezeli mogltby by¢ wykorzystywany przez menedzera wzgledem podwtadnych, iden-
tyfikacja zrodet wiedzy ukrytej bytaby latwiejsza.

3. Coach — menedzer osoba wspierajacq dzielenie si¢ wiedzg
W organizacji

Czy menedzer moze by¢ coachem dla swojego podwladnego? Wedtug International
Coach Federation (ICF) coaching rozumie¢ nalezy jako partnerstwo z klientem, kto-
rego fundament stanowi kreatywny, pobudzajacy do myslenia proces nakierowany
na maksymalizacj¢ zawodowego i osobistego potencjatu klienta [www.coachfedera-
tion.org; Kreyenberg 2010, s. 9-12; Law, Ireland, Hussain 2010, s. 11-27; Wilson
2010, s. 14-25]. Mozna by wnioskowac¢, ze skoro coaching bazuje na niehierarchicz-
nej, partnerskiej relacji, natomiast coach nie moze stosowa¢ metod nacisku, to hie-
rarchia 1 wspoélzaleznos¢ miedzy menedzerem i pracownikiem wyklucza stawianie
przetozonego w roli coacha. Z drugiej za$ strony z badan przeprowadzanych od
kilku lat przez Coaching Center wynika, ze zdecydowana wigkszos¢ menedzerow
traktuje coaching jako naturalny element swojego warsztatu [Bertowski 2012, s. 13].
Sa coachami dla swoich podwladnych. Pamigta¢ jednak nalezy, ze menedzer musi
dba¢ o wyniki organizacji, a profesjonalny coaching wyklucza sytuacje, w ktérych
coach ma wilasny pomyst na realizacj¢ celu stojacego przed coachee. Tak wiec nie-
zbedne s3 odpowiednie szkolenia i edukacja w tym zakresie. Przede wszystkim pro-
fesjonalny coach, obejmujacy jednoczesnie stanowisko menedzera, b¢dzie wykorzy-
stywal swoje umiejetnosci rowniez w relacjach z podwtadnymi.

Poddane analizie przedsigbiorstwo jest organizacja swiadczaca ustugi doradcze
w zakresie doradztwa biznesowego, podatkowego i audytowego. Jego misjg jest
zdobycie pozycji wiodacej firmy w zakresie $wiadczenia profesjonalnych ustug
i rozwigzywania problemow biznesu dla klientow dziatajacych na rynkach lokal-
nych, regionalnych, jak roéwniez globalnych. Pracownicy funkcjonujg w zespotach
projektowych w obrebie kazdego z trzech dziatow: audytorskiego, prawno-podat-
kowego oraz doradczego. Zespotly tworzone sg rowniez pomigdzy dzialami w celu
najlepszego wykorzystania posiadanego potencjatu wiedzy. W przedsigbiorstwie
utworzono takze zespoly wspomagajace, tj. IT i HR oraz Service Delivery Center.

Kierownicy kazdego z dziatow zgodni sg co do tego, ze dzielenie si¢ wiedza
ukryta w organizacji wymaga interakcji jej uczestnikow w procesach wewngetrznego
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przekazu informacji. Podkreslajg, ze jezeli dzielenie si¢ bedzie zgodne z koopera-
tywnym zasiegiem informacji lub naturalnym, miedzyludzkim informowaniem, to
w tym kontek$cie stosowanie coachingu bedzie usprawnia¢ transfer wiedzy ukryte;j.
Wystepujac w roli coacha, petnig funkcje¢ badaczy, ktorych celem nadrzgdnym jest
gromadzenie informacji na temat proceséw transferu. Transfer ten wymaga bardzo
szczegolnego, a takze ostroznego podej$cia. Wynika to z faktu, ze uczestnicy bada-
nej organizacji czesto nie chcg si¢ dzieli¢ swoimi zasobami, niekiedy nawet nie po-
trafia tego robic¢. Kierownicy poszczegolnych dziatow, stosujac elementy coachingu,
koncentrujg si¢ nie na wymuszaniu, lecz na stymulowaniu transferu wiedzy ukryte;j.
Nie staraja si¢ zarzadza¢ tym procesem, lecz pobudza¢ go, ksztattowac, co w zna-
czagcym stopniu wplywa na stopien transmisji oraz absorpcji.

Sytuacjg sprzyjajaca wykorzystaniu elementéw coachingu do dzielenia si¢ tg
kategorig wiedzy jest praca w grupach projektowych. Wykonanie konkretnego pro-
jektu, ktérego realizacja ma Scisle okreslone ramy czasowe, wymaga czesto spe-
cjalistycznej wiedzy, ktorej nie posiada zaden z czltonkow okreslonego zespotu.
Woéwcezas menedzer wystepujacy roéwniez w roli coacha, posiadajacy zgromadzone
wczesniej informacje na temat zrodel pozadanej wiedzy ukrytej, podejmuje decyzje
0 wzbogaceniu tegoz zespotu o dodatkowa osobg. Zatem w niektdrych czesciach
organizacji pracownicy dotaczaja do projektow trwajacych przez okreslony czas.
Nastepnie przechodza do kolejnego projektu, w ktoérym uczestnicza pod kierunkiem
innej osoby.

Organizacja pracy w grupach projektowych wymaga od menedzera identyfikacji
zrodet wiedzy ukrytej w badanym przedsigbiorstwie. Realizacja tego zadania oraz
stymulowanie transferu wiedzy ukrytej nast¢puje podczas zaobserwowanego tacze-
nia elementéw coachingu z tradycyjnymi rozmowami rozwojowymi, ktore odby-
waja si¢ trzy razy w roku. Pierwsza rozmowa tego typu przeprowadzana jest pod-
czas wytyczania celow rozwojowych dla pracownika, druga — podczas przegladu
$rodrocznego, natomiast trzecia — w trakcie podsumowania catego roku. Podczas
rozmoéw rozwojowych kierownicy poszczegélnych dzialow odpowiedzialni za roz-
woj swoich pracownikow wskazujg na zalety ptynace z dzielenia si¢ wiedzg ukryta.
Stuchajac wypowiedzi podwiladnych, starajg si¢ identyfikowaé jej zrodta. Daza do
precyzyjnego okreslenia rodzaju i miejsca brakujacej wiedzy, ustalajac przy tym po-
zadany kierunek transferu. Zadajac pytania w miejsce rad i dyrektyw, podpytujac
0 nowe rozwigzania, starajg si¢ wskazywac potrzebe dzielenia si¢ wiedza ukryta.
Stosujac jezyk wartosci, motywuja do podejmowania inicjatyw w tym zakresie.

4. Zakonczenie

W sprzyjajacych okoliczno$ciach menedzer moze by¢ coachem dla swojego pod-
wladnego oraz moze wykorzystywaé coaching do stymulowania transferu wiedzy
ukrytej. W tym kontekscie celem wiodacym jego dziatan bedzie gromadzenie infor-
macji na temat procesOw transferu tej kategorii wiedzy. Podczas wykonywania co-
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dziennych obowiazkow bedzie mogt podejmowac proby identyfikacji zrodet poza-
danej wiedzy ukrytej, okresla¢, kto jej potrzebuje oraz delikatnie ksztattowac jej
transfer.

Pamigtac jednak nalezy, ze coaching moze by¢ budujacy lub niszczacy w odnie-
sieniu do dzielenia si¢ wiedza ukryta. Zalezy to przede wszystkim od jakos$ci szko-
len, ktére powinien odby¢ menedzer, oraz edukacji w tym zakresie. Ptytka wiedza
1 brak praktycznych umiejetnosci przeszkadzajg w doborze odpowiednich metod.
Najwiecej problemow sprawia nabycie umiejetnosci wspottworzenia na bazie part-
nerskich relacji, poniewaz wigkszo$¢ organizacji podporzadkowana jest hierarchii
i wynikajacej z niej wspolzaleznosci migdzy menedzerem a podwladnym. Nabycie
tych umiejetnosci trwa miesigcami lub latami. To przede wszystkim profesjonalny
coach, posiadajacy umiejetno$¢ stuchania bez doradzania, umiejacy powstrzymac
si¢ od sugerowania gotowych rozwigzan, inspirujacy podwtadnego do samodzielne-
go ich poszukiwania, moze nalezycie wykorzystywac swoje umiejetnosci coachin-
gowe w relacjach z podwladnymi do stymulowania transferu wiedzy ukrytej. W po-
zostalych przypadkach menedzer moze by¢ coachem dla podwtadnych, jednak nie
stosujac profesjonalnego coachingu, tylko wybrane elementy coachingowego stylu
zarzadzania.

Jak wynika z powyzszych rozwazan, zastosowanie typowego coachingu w ana-
lizowanym przedsigbiorstwie w celu zachgcania do dzielenia si¢ wiedza podczas
przeprowadzanych rozméw rozwojowych nie jest niemozliwe. Rozmowy te prze-
prowadzacza menedzer odpowiedzialny za rozwoj pracownika, ktory wystepuje
jednoczesnie w roli coacha. Sg to wiec rozmowy dotyczace z gory ustalonych te-
matdéw, mimo ze pracownik ma mozliwos$¢ poruszania kwestii dla niego istotnych.
Oczywiscie w centrum zainteresowania stawiane sa kwestie zwigzane z rozwojem
zawodowym pracownika i jego pytania, jednak po uprzednim ustaleniu celow tego
rozwoju, przegladzie §rodrocznym czy podsumowaniu catego roku. Menedzer odpo-
wiadajacy za rozwoj zawodowy pracownika w badanym przedsigbiorstwie kreuje,
pobudza dzielenie si¢ wiedza ukryta migdzy pracownikami podczas tradycyjnych
rozmow rozwojowych. Nie mozna ich niestety utozsamia¢ z typowym coachin-
giem. Jednak wykorzystywanie przez niego pewnych elementéw coachingu odby-
wa si¢ poprzez: a) stuchanie pracownika tak, aby pozna¢ jego obawy i przekonania
w zwiazku z dzieleniem si¢ wiedza w przedsigbiorstwie; b) zadawanie uzytecznych
pytan, zamiast rad i dyrektyw; ¢) motywowanie do dzielenia si¢ wiedzg poprzez wy-
korzystanie jezyka wartosci; d) pomaganie w poszukiwaniu nowych perspektyw na
trudne wyzwania, np. poprzez dopytywanie o rozwigzania i pomysty; e) pomaganie
W poszerzaniu wiedzy poprzez jej transfer.

Reasumujac, w badanym przedsigbiorstwie coaching stosowany jest przez prze-
tozonych w celu zache¢cania do dzielenia si¢ wiedzg m.in. w grupach projektowych,
a pewne jego elementy wykorzystywane sg podczas przeprowadzania rozméw roz-
wojowych z pracownikami. Charakter wykonywanej pracy oraz kultura organiza-
cyjna ukierunkowana na permanentny rozwdj ulatwiajg menedzerom — coachom
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wykorzystanie go jako narzedzia wspomagajacego dzielenie si¢ wiedza ukryta
W tej organizacji. Zastosowanie coachingu w tym wzgledzie jest wskazane, ponie-
waz klasyczne zarzadzanie poprzez wydawanie polecen i kontrole tylko wzmacnia
nieche¢ pracownikow do dzielenia si¢ swoimi zasobami. Mowienie im, co majg ro-
bic, staje si¢ coraz mniej efektywne. Niewatpliwie coaching uznaé¢ nalezy za narze-
dzie wspomagajace dzielenie si¢ wiedzg ukryta w tym przedsigbiorstwie.
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COACHING AS ATOOL SUPPORTING SHARING OF TACIT
KNOWLEDGE IN AN ORGANIZATION

Summary: The aim of the author is to prove the thesis that being a coach to subordinates is
not only possible, but it constitutes a stimulator for sharing tacit knowledge in an organization.
At first, the notion of tacit knowledge, and further the specificity of transfer of this category of
resources, was introduced. Next, an attempt was made to present a manager as a coach — the
person who applies coaching for stimulating sharing of tacit knowledge. The paper is a case
study.

Keywords: tacit knowledge, sharing of knowledge, transfer of knowledge, coaching.





