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Streszczenie

Menedzerowie wraz z podwfadnymi majg przyczyniaé sie do budowania pozytywnego po-
tencjatu organizacji bedacego drogowskazem przysztosci rozwoju podmiotu gospodar-
czego. Jednym z wyréznikdw menedzerdw i podwtadnych jest posiadanie przez nich wiedzy
oraz umiejetnosci wykorzystania tej wiedzy. Celem opracowania jest przedstawienie pro-
blemu pozytywnego menedzera wiedzy jako decydenta stymulowania rozwoju zasobdéw
przedsiebiorstwa wraz z prezentacjg autorskiej koncepcji modelu pozytywnego menedzera
wiedzy. W opracowaniu poddano weryfikacji trzy hipotezy badawcze:
1. Hipoteza badawcza 1: pozytywny menedzer wiedzy jest kreatorem synergicznosci
i réznorodnosci zasobdw przedsiebiorstwa.
2. Hipoteza badawcza 2: merytorycznos¢ pozytywnego menedzera wiedzy jest kreo-
wana poprzez wiedze i umiejetnos¢ wykorzystania tej wiedzy.
3. Hipoteza badawcza 3: koncepcja pozytywnego menedzera wiedzy odpowiada za-
sobowej koncepcji materialnej i koncepcji niematerialnej.
Opracowanie posiada charakter teoretyczno-koncepcyjny i powstato przy zastosowaniu
metody analizy opisowej w oparciu o interpretacje literatury przedmiotu.

Stowa kluczowe
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Jednym z podstawowych aspektow zwigzanych z zarzadzaniem przedsigbior-

stwem sg menedzerowie i ich podwladni, majacy by¢ silnymi ogniwami przedsie-
biorstw w konkurencyjnej gospodarce rynkowej. Menedzerowie i podwtadnymi
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maja przyczyniaé si¢ do budowania pozytywnego potencjatu organizacji, stanowia-
cym drogowskaz przysztosci rozwoju podmiotu gospodarczego, w tym takze innych
organizacji. Jednym z wyrdznikow menedzerdéw i podwtadnych jest posiadana przez
nich wiedza oraz umiejetnosci wykorzystania tej wiedzy [Mikuta i Pietruszka-Ortyl,
2007, s. 49-73].

Z punktu widzenia realizacji procesu zarzadzania menedzer jako decydent jest
osoba, ktora kieruje organizacje po operacyjnych i strategicznych ,,torach” rozwoju.
Wiedzg i menedzera mozna potraktowac jako zasoby komplementarne przyczynia-
jace si¢ do synergicznoS$ci organizacji. Menedzera i wiedz¢ nalezy traktowaé jako
uktad komplementarno-synergiczny organizacji. Kazda organizacja chcgca by¢ ak-
tywnym uczestnikiem konkurencyjnego rynku winna posiada¢ menedzerow beda-
cych pozytywnymi menedzerami wiedzy, czyli bedacych osobami merytorycznymi
na odpowiednim stanowisku w petni dopasowanych do profilu organizacji oraz
(a moze) przede wszystkim emanujacych pozytywna energia.

Celem opracowania jest systematyzacja wiedzy w obszarze ksztaltowania syl-
wetki pozytywnego menedzera wiedzy jako decydenta w obszarze stymulowania
rozwoju zasobow przedsiebiorstwa. W artykule zaprezentowano autorska koncepcje
modelu pozytywnego menedzera wiedzy. Opracowanie posiada charakter teore-
tyczno-koncepcyjny i powstato przy zastosowaniu metody analizy opisowej, bazu-
jacej interpretacji dorobku literatury przedmiotu. W opracowaniu poddano weryfi-
kacji hipotezy badawcze, ktorych brzmienie zawarte jest w charakterystyce metody
badawczej.

1. Charakterystyka metody badawczej

W artykule zastosowano metode interpretacji literatury przedmiotu, ktéra oparta
zostata na: logicznym rozumowaniu (logiczne myslenie) i percepcji. Logiczne rozu-
mowanie wraz z percepcja umozliwiajg taczenie roznych aspektow w jedng catosé
i daja obraz poznawanej rzeczywistosci otaczajacej danego autora. Mozna stwier-
dzi¢, ze metoda interpretacji literatury przedmiotu stanowi podstawe wszelkiej dzia-
talnosci reaktywnej oraz proaktywnej cztowieka nauki. Hipoteza badawcza i teza
badawcza to dwa komponenty pracy naukowej, ktorej celem jest poznac otaczajaca
badacza rzeczywistos¢. W niniejszym opracowaniu przyjeto, ze hipoteza badawcza
to przypuszczenie dotyczace pewnych istniejgcych prawidtowosci w Swiecie a teza
badawcza to udowodnione istnienie prawidtowosci. Hipoteza badawcza moze by¢
poddana konfirmacji lub falsyfikacji, moze by¢ potwierdzona lub nie [Jeszka, 2013,
s. 33].
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Udowodnienie hipotezy moze odbywac si¢ przy wykorzystaniu metod iloScio-
wych, metod jakos$ciowych oraz metod mieszanych.

Do weryfikacji hipotez badawczych w niniejszym opracowaniu postuzyta ana-
liza opisowa, polegajaca na przegladzie dorobku naukowego zawartego w literaturze
przedmiotu.

Niniejsze opracowanie przyczynilo si¢ do stworzenia pogladu [Jeszka, 2013,
s. 31-39; Kucinski, 2010; Saunders i in., 2009], ze hipoteza badawcza moze powstac
na gruncie teorii nauki, czyli hipoteza teoretyczna oraz na gruncie praktyki gospo-
darczej hipoteza praktyczna. Hipoteza badawcza moze powsta¢ rOwniez na gruncie
teoretyczno-praktycznym, czyli wowczas bedziemy mieli do czynienia z hipoteza
teoretyczno-praktyczna.

W niniejszym opracowaniu autor przyjat hipoteze teoretyczna, do udowodnienia
ktorej zastosowat metode interpretacji literatury przedmiotu.

W opracowaniu przyjeto nastepujace hipotezy badawcze:

1. HB I: Pozytywny menedzer wiedzy jest kreatorem synergicznosci i r6zno-

rodnos$ci zasobow przedsigbiorstwa.

2. HB 2: Merytoryczno$¢ pozytywnego menedzera wiedzy jest kreowana po-

przez wiedze 1 umiejetnos¢ wykorzystania tej wiedzy.

3. HB 3: Koncepcja pozytywnego menedzera wiedzy odpowiada zasobowej

koncepcji materialnej i koncepcji niematerialnej.

2. Zasoby ludzkie w podmiocie gospodarczym, czyli decydent i wykonawca
(menedzer i podwtadny)

Proces zarzadzania przedsi¢biorstwem w permanentnie zmieniajacym si¢ oto-
czeniu wymusza na pracownikach zachowanie elastycznosci i otwarto$ci na nowe
wyzwania. Pracownicy poddawani sa nieustajacemu procesowi zdobywania wiedzy
1 umiejetnosci jej wykorzystywania w roéznych aspektach zycia codziennego.
P. Drucker, zauwaza, ze organizacja, ktora utrwala dzisiejszy poziom wizji, spraw-
nosci i dokonan, traci zdolno$¢ adaptacyjng i nie bedzie zdolna do przetrwania w
zmiennym jutrze, skoro zmiana jest jedynym przeznaczeniem cztowieka [Druc-
ker,1994, s. 71].

Reakcja zarzadzania ukierunkowanego na ludzi (pracownika/pracownikow) w
organizacji [Ploszajski, 2000] jest umiejetne zarzadzanie zasobami ludzkimi, ktore
okresla si¢ jako dziatania organizacji majgce na celu pozyskanie, rozwoj i utrzyma-
nie efektywnie dziatajacej sity roboczej [Griffin, 2005, s. 440]. Mozna stwierdzié,
ze cztowiek jest podstawowym, pierwotnym zasobem organizacji (przedsigbior-
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stwa) [Lesniewski, 2014, s. 62]. Jest indywidualno$cig, niepowtarzalnoscig i wyjat-
kowoscig. Jak rozne i niepowtarzalne sa DNA, tak rozni i niepowtarzalni sg ludzie.
Roéznice miedzy ludzmi wynikaja migdzy innymi z: potrzeb, odczué, interpretacji,
intuicji czy zdolnosci i umiejg¢tnosci. Ludzie sa r6zni jak rézne sg zasoby organizacji.
Jezeli bedziemy podchodzi¢ do kazdego pracownika zawsze w ten sam sposob, nie
damy ani sobie, ani jemu szansy na rozwdj i poznanie oraz wykorzystanie w petni
posiadanych mozliwo$ci. Sprawnos$¢ i efektywno$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi
moze usprawnia¢ procesy zarzadzania innymi obszarami organizacji, jak np. finan-
sami, produkcja czy marketingi.

Rola czlowicka w organizacji [Moczydtowska, 2010] zwigzana jest z praca,
ktéra winna by¢ poddawana weryfikacji, tak aby nie popadt on w rutyne czy wypa-
lenie zawodowe. Dobdr pracy powinien by¢ przemyslany i dostosowany do zdolno-
$ci 1 umiejetnosci kazdego czlowieka jak i stopnia jego zaangazowania. Czynnikiem
przyczyniajacym si¢ do traktowania cztowieka jako nie tylko jednostki reaktywnej
[Covey, 2017, s. 77], ale przede wszystkim jednostki proaktywnej
jest wiedza, bedaca cennym Zrodiem operacyjnego i strategicznego rozwoju przed-
sigbiorstwa. Posiadanie i umiej¢tne wykorzystywanie wiedzy stwarzajg silne pod-
stawy skutecznego i efektywnego ksztattowania konkurencyjnos$ci i przewagi kon-
kurencyjnej [Stankiewicz, 2006, s. 335-372; Baran, 2015].

Wiedza dotyczy kazdego cztowieka w organizacji niezaleznie od zajmowanego
miejsca w strukturze organizacyjnej oraz od istniejacych relacji miedzyludzkich. Za-
soby ludzkie w organizacji dzielg si¢ na dwa podstawowe systemy tj. system mene-
dzerow i system podwiladnych. Kazdy z tych systemow jest homogeniczny i sktada
si¢ z menedzerow (system menedzerow) roznych szczebli zarzadzania i z podwitad-
nych (system podwladnych) [Wachowiak, 2002]. Oba te systemy maja mie¢ charak-
ter komplementarno-synergiczny, tworzacy cato$ciowy system organizacji.

Kazdy z tych systeméw ma reprezentowac okreslony poziom wiedzy. Wiedza
menedzera to nie tylko wiedza merytoryczna (dotyczaca np. produkcji, marketingu
czy logistyki itp.) ale takze z wiedza z zakresu realizacji procesu [Sutkowski, 2012],
oddziatywania na podwtadnych, wpisujaca si¢ w ogdlny proces zarzadzania zaso-
bami ludzkimi [Pocztowski, 2003] w danym przedsigbiorstwie. Chodzi tutaj o wie-
dze psychologiczng i socjologiczng. Wiedza podwladnego to gtownie wiedza mery-
toryczna zwiazana z danym stanowiskiem pracy, wykonywang pracg. Zarowno me-
nedzer i podwladny maja stanowi¢ komplementarne ogniwo wartosci [Romanow-
ska, 2001, s. 30] przedsigbiorstwa. Menedzera i podwladnego mozna okresli¢ jako
grupe zadaniowa. W grupie tej menedzer i podwtadny tworza migdzy soba réoznego
rodzaju interakcje. Jednym z przejawow grupy zadaniowej jest zarzadzanie przez
cele czy zarzadzanie przez relacje partnerskie. Menedzer i podwladny majg stanowic¢
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wlasciwg wiez ludzi w organizacji, wzajemnie rozumiejacych si¢ [Moczydtowska,
2014].

Wiedza, jak kazdy inny zasob podlega procesowi zmiany wartosci. Wiedza wy-
maga poddawania jej procesowi aprecjacji. Zagadnienie aprecjacji wiedzy wymaga
od menedzera i podwtadnego zaangazowania i checi podejmowania wyzwania oraz
osiagnie¢. Skutecznie 1 efektywnie pracujacy menedzer z podwladnym (grupa zada-
niowa) wymaga pelnego zaangazowania z jednej jak i z drugiej strony. Grupa zada-
niowa ma przyczynia¢ si¢ do pozytywnego efektu synergii. W grupie tej bardzo
wazne jest wzajemne zrozumienie. Zadaniem menedzerow w grupie zadaniowej jest
poznanie potrzeb i stopnia nat¢zenia wystepowania tych potrzeb u pracownikow, ich
hierarchii wartosci jak i rowniez ich umieje¢tnosci. Zdolno$¢ rozpoznania i przypo-
rzadkowania pracownikow do pracy w grupie zadaniowej stanowi 0 poziomie me-
rytorycznym menedzera [Juchnowicz, 2009, s. 173-182].

3. Jakosciowo - iloSciowe zasoby w przedsiebiorstwie

Zasoby stanowig podstawe rozwoju kazdej organizacji. Dzi¢ki zasobom pod-
miot gospodarczy moze ksztalttowaé swoja konkurencyjnos¢ zasobowa oraz prze-
wage konkurencyjng zasobowa. Zasoby, aby mogly skutecznie i efektywnie przy-
czynia¢ si¢ do rozwoju organizacji musza by¢ wsparte umiejgtnosciami kadry zarza-
dzajacej.

Z zasobami w przedsigbiorstwie nierozerwalnie zwigzany jest proces zasobowo-
$ci [Cyfert, 2006]. Zasoby i zasobowos¢, aby skutecznie i efektywnie ksztattowaty
konkurencyjno$¢ i przewagge konkurencyjng przedsigbiorstwa muszg mie¢ powigza-
nia komplementarno-synergiczne, taczne, nierozerwalne. Zasobowos¢ jest procesem
jako$ciowo-ilosciowego pozyskiwania i ksztaltowania przez organizacj¢ zasobow.
Pozyskiwanie jest rozumiane jako nabywanie, kupowanie zasobow przez organiza-
cje. Ksztattowanie natomiast jest rozumiane jako tworzenie z pozyskanych zasobow
dobr (produktéw/ustug) przez organizacje [ Lesniewski, 2014, s. 59]. Mozna stwier-
dzi¢, ze zasobowos¢ i zasoby determinujg konkurencyjnos$¢ i przewage konkuren-
cyjna przedsigbiorstwa. Rozpoczynajac analizg zasoboéw i zasobowosci podmiotu
gospodarczego nalezy ja rozpocza¢ od zasobowosci. To wlasnie od niej zalezy ja-
kos¢ i liczba zasobow w organizacji. Odnoszac si¢ do jakosci i liczby zasobow, na-
lezy bardziej skoncentrowac si¢ na jakosci zasobow, gdyz ma ona bezposrednie
przelozenie na jakos¢ dobr (produktow/ustug).

Zasoby przedsigbiorstwa to aktywa o r6znorodnym charakterze. Podejscie zaso-
bowe wywodzi si¢ z zainteresowania zasobami jako kluczowym centrum dziatalno-
$ci przedsigbiorstwa. Od lat 90. XX w. jest to dominujace podejécie do zarzagdzania
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przedsigbiorstwem, w tym zarzadzania strategicznego, z ktdérego wywodzg si¢ znane
dzi$ rozwinigcia tej teorii, jak np.: koncepcja kluczowych kompetencji, organizacja
uczgca si¢ czy zarzadzanie wiedzg. Dzicki wyposazeniu w unikatowe zasoby przed-
sigbiorstwo jest zdolne do osiggania konkurencyjnej pozycji na rynku, uzyskiwania
okreslonych dochodow, rowniez zwigkszenia swojej wartosci [Skowronek-Mielcza-
rek, 2012, s. 127-143]. Posiadanie tylko zasobow przez organizacj¢ nie jest gwaran-
tem rozwoju czy sukcesu rynkowego. Wazna jest umiejetnos¢ racjonalnego ich wy-
korzystania w warunkach zmiennego otoczenia [Le$niewski, 2014, s. 59-60].

Przedsigbiorstwa wykorzystuja w swoim rozwoju réoznorodne zasoby: zasoby
ludzkie, pienigzne (finansowe), rzeczowe, informacji i wiedzy oraz relacyjne. Za-
soby ludzkie to ludzie (pracownicy) i to co sobg reprezentuja, zasoby pieni¢zne to
srodki finansowe, zasoby rzeczowe to surowce, budynki, maszyny, urzadzenia itp.
Zasoby informacji i wiedzy to wiadomosci (informacje) i merytoryczno$¢ pracow-
nikoéw, ktore wykorzystywane sg przez organizacje W procesie decyzyjnym. Zasoby
relacyjne to stosunki miedzy pracownikami w organizacji (relacje endogeniczne)
oraz stosunki organizacji z innymi organizacjami dziatajacymi w otoczeniu ze-
wnetrznym (relacje egzogeniczne).

Podziat ogolny zasob6w mozna wzbogaci¢ réwniez o zasoby srodowiska natu-
ralnego i zasoby kultury organizacyjnej. Zasoby srodowiska naturalnego dotycza nie
tylko bogactw naturalnych, ale takze stosunku (relacji) organizacji (przedsigbior-
stwa) do srodowiska naturalnego, ktora wyrazana jest poprzez: §wiadomo$¢ ekolo-
giczng i $wiadomo$é ekorozwojowa [Lesniewski, 2013, s. 130-135]. Swiadomosé
ekologiczna wyraza stosunek organizacji do przyrody (organizacja - sSrodowisko na-
turalne) natomiast swiadomos$¢ ekorozwojowa to jednoczesne dostrzeganie zalezno-
$ci miedzy organizacjg a systemami: spoteczno-gospodarczym (organizacja - spote-
czenstwo - gospodarka - srodowisko naturalne) jest to tzw. relacja ztozona. Podbu-
dowa $wiadomosci ekorozwojowej jest Swiadomo$¢ ekologiczna. Zasoby kultury
organizacyjnej to normy, wartosci pracownikow, zachowania, ktore ksztattowane sa
przez otoczenie wewnetrzne i otoczenie zewnetrzne organizacji.

Zasoby, aby mogly efektywnie i skutecznie determinowaé konkurencyjnos¢
przedsi¢biorstwa muszg by¢ wzgledem siebie komplementarne oraz generowac do-
datni efekt synergii. Niewatpliwie synergii i komplementarno$ci zasobodw sprzyjaé
beda relacje migdzy zasobami. Nalezy pamigtac, ze to ludzie w przedsigbiorstwie sg
tworcami, kreatorami pozostatych zasobow. Dzigki pracownikom pozostate zasoby
maja swoja specyfike i egzystencjalne podstawy funkcjonowania w przedsigbior-
stwie. Zasob ludzki to zasob pierwotny a pozostate zasoby sa zasobami wtornymi
[Lesniewski, 2014, s. 62]. Jakos¢ ludzi (pracownikow) przedktada sie na jakos¢ po-
zostatych zasobow.
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W literaturze przedmiotu istnieje wiele podziatdéw zasobéw organizacji. Zasoby
te dzielg si¢ nie tylko na: materialne i niematerialne czy pierwotne i wtorne [Le-
$niewski, 2014, s. 57-68.] Mozna takze wyrdzni¢ zasoby wymierne i niewymierne.
Podziat zasobéw na wymierne i niewymierne stworzyli K. Haanes i B. Lowendahl.
Zasoby niewymierne klasyfikuja na kompetencje i relacje, a nastepnie kompetencje
dzielg na indywidualne i organizacyjne. Relacje rozpatrywane sg jako: reputacja, lo-
jalno$¢ klienta, lojalno$¢ pracownikow [Kozina, 2014, s. 69-81; Wojtczuk-Turek,
2008, s. 471-483].

Zasoby w przedsigbiorstwie mozna postrzega¢ jako wymierne i niewymierne.
Wymiernos¢ to ,,co$” czemu mozna nada¢ okreslony wymiar (mozna je zmierzyc¢,
podda¢ wymiarowaniu). Przykladem wymiernos$ci sa np. $rodki finansowe (pie-
ni¢zne). W tym przypadku wymierno$¢ tworzy aspekt ilosSciowy zasobow, natomiast
niewymiernos¢ to ,,co$8” czemu nie mozna nada¢ wymiaru albo jest ten ,,wymiar”
bardzo trudno nada¢. Niewymierno$¢ jest charakterystyczna dla zasobow jako$cio-
wych. Przyktadem niewymiernych zasobow moze by¢ na przyktad posiadana intui-
cja przetozonego.

Literatura przedmiotu dostarcza wiele podzialow zasobow, ktore wzbogacaja
warto$¢ funkcjonowania organizacji. W podziatach tych podkre$lana jest réznorod-
no$¢ zasobow. Wieloaspektowe spojrzenie na zasoby tworzy poglad, ze przedsie-
biorstwa bez zasobdéw nie mogg funkcjonowaé, natomiast ich posiadanie nie gwa-
rantuje osiggniecia sukcesu przez dany podmiot gospodarczy. Do pelni szcze$cia
potrzebne sg zasoby i umiejetnosci ich racjonalnego wykorzystania. Mozna to przed-
stawi¢ w postaci prostego modelu (patrz rys. 1).

Zasoby () ——T"————————————_ Umiej¢tnosci (U) |

Racjonalnosci Wykorzystania Zasobow (RWZ)

Rys. 1. Prosty model racjonalnosci wykorzystania Zasobéw (RWZ)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Na rys.1 przedstawiono koncepcje¢ tworzenia racjonalnosci wykorzystania zaso-
bow (RWZ), ktéra musi mie¢ silne umiejscowienie w zasobach organizacji
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1 umiejetnosciach posiadanych przez pracownikow, zarowno wykonawczych i me-
nedzeréw. Migdzy zasobami a umiejetnosciami musi zaistnie¢ relacja komplemen-
tarno-synergiczna, ktéra umozliwia pozyskiwanie zasobow, jakie sa potrzebne orga-
nizacji oraz spowoduje, ze posiadane zasoby beda umiejetnie wykorzystane [Le-
$niewski, 2014, s. 57-68]. Tylko wowczas mozna méwic o racjonalnosci wykorzy-
stania zasobow.

Jednym z zagadnien, problemow zwigzanych z funkcjonowaniem zasobow w
przedsicbiorstwie jest pojecie r6znorodnosci, ktore odnosi si¢ do wszystkiego co
otacza organizacj¢ na zewnatrz i tkwi w jej wnetrzu oraz przyczynia si¢ do jej roz-
woju. Roznorodno$¢ mozna ogélnie zdefiniowaé jako odmiennos¢, innosé, wyroz-
nianie, ktore odnie$¢ tez mozna do pracownika znajdujacego si¢ w roznych sytua-
cjach oraz organizacji majacej do czynienia ze zmiennymi warunkami rynkowymi.
Cechami roznicujacymi pracownikow moga by¢ ich: pte¢, wiek, rasa, pochodzenie
etniczne, (nie)petnosprawno$¢, orientacja seksualna, umiejetnosci, wyksztatcenie,
doswiadczenie zawodowe, postawy zyciowe, style zycia, style uczenia si¢, behawio-
ralno$¢ cztowieka czy typ kultury osobistej. Zagadnienie réznorodnosci da Sie prze-
nies$¢ na grunt zasobow przedsigbiorstwa. Roznorodnos¢ zasobow mozna zdefinio-
wac jako odmienno$¢, inno$¢, wyrdznianie poszczegolnych zasobow na tle innych
zasobow w ramach danej organizacji i/lub w stosunku do innych organizacji znaj-
dujacych si¢ w otoczeniu zewnetrznym (Srodowisku zewnetrznym). Jednym z przy-
ktadow potwierdzajacych roznorodno$¢ zasobow sg podziaty, klasyfikacje zasoboéw
np. podzial zasobow na zasoby materialne i zasoby niematerialne. Taki podziat
wprowadza zasoby w zagadnienie réznorodnosci, gdyz kazdy zaséb ma inne cechy,
wiasciwosci itp. Mozna stwierdzi¢, ze tak jak rozni sg pracownicy tak rozne sg za-
soby; tak jak rozni sg menedzerowie tak rozne sg style oddziatywania; tak jak rozne
sg kultury tak rozne sg organizacje itp. Roznorodnoscig mozna zarzadzac. Jest ona
bardzo istotna dla ksztattowania wiedzy. Zagadnienie r6znorodnosci jest charakte-
rystyczne dla kazdej organizacji.

4. Merytorycznos$¢ pracownikéw zrédtem zasobow przedsiebiorstwa

Jednym z aspektéw rozwoju zasobow w przedsiebiorstwie jest wiedza [Rzepka,
2015, s. 121-132], ktora stanowi o merytorycznosci pracownikow (menedzerow i
podwladnych) oraz o merytorycznosci catej organizacji. Na wiedz¢ mozna spojrzec
jako na zasob lub jako na zrodto inspiracji do tworzenia nowych lub zmodyfikowa-
nych zasobow [por. Ejdys, Ustinovicius, Stankeviéieng, 2015, s. 261-274].

Wypracowanie skutecznych metod zarzadzania warto$cig wiedzy w przedsig-
biorstwie ma swoje przetozenie nie tylko na konkurencyjnos¢, ale takze na przewage
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konkurencyjna podmiotu gospodarczego. Organizacyjne tworzenie wiedzy, to zdol-
no$¢ korporacji jako cato$ci do wytworzenia nowej wiedzy, upowszechniania jej
w organizacji i uciele$nienia w produktach, ustugach i systemach organizacji [No-
naka i Takeuchi, 2000, s. 81-98].

Wiedza ludzka jest wiedza dostgpna i wiedza ukryta [Nonaka i Takeuchi, 2000,
s. 14]. Wiedza dostepna to ta, upowszechniona, dajaca zmierzy¢, zbadac, przekazac,
przeksztatci¢. Wiedza ukryta jest trudna do sformalizowania. Zalicza si¢ do niej in-
tuicje, przeczucia, odczucia a takze indywidualne dziatanie i doswiadczenie [Nonaka
i Takeuchi, 2000, s. 26]. Warto$¢ wiedzy w organizacji mozna sprowadzi¢ do stwier-
dzenia, ze ludzie nie zdobywaja nowej wiedzy w sposob pasywny: oni jg interpretuja
i dostosowuja do wiasnej sytuacji oraz perspektywy [Nonaka i Takeuchi, 2000,
s. 33].

Przystepujac do analizy wiedzy w organizacji nalezy na poczatku odpowiedzie¢
na pytanie, w jaki sposob powstaje wiedza. W koncepcji autorytetow z zakresu wie-
dzy I. Nonaka i H. Takeuchi przedstawiajg proces tworzenia wiedzy w szesciu eta-
pach: wymiar tworzenia wiedzy, typy wiedzy, sposoby konwersji wiedzy, spirala
wiedzy, Istota wiedzy tworzonej na cztery sposoby oraz Spirala organizacyjnego
tworzenia wiedzy [Nonaka i Takeuchi, 2000, s. 82-84].

W wymiarze wiedzy 1. Nonaka i H. Takeuchi proponuja dwa zakresy, tj. episte-
mologiczny oraz ontologiczny. Wymiar epistemologiczny wynika z oddzielenia
przedmiotu od pomiotu percepcji, czyli oddzielenia wiedzy dostepnej od ukryte;j.
Wymiar ontologiczny to organizacyjne wzmacnianie i wigczanie wiedzy jednostko-
wej do sytemu wiedzy organizacji. Ten proces zaczyna si¢ od pojedynczego cztonka
organizacji, poprzez interakcje grupowe przechodzi procesow wewnatrz organiza-
cyjnych, az do miedzyorganizacyjnych.

W ramach tych dwdoch wymiaréw wiedzy mozna stwierdzi¢, ze kazdy czlowiek
(pracownik) odbiera i przekazuje zdobyta wiedze w taki sposob, w jaki ja odebrat i
we wlasny sposob ja zinterpretowat. Interpretacija jest bardzo wazng sktadowa gene-
rowania wiedzy zarowno w nauce jak i praktyce gospodarczej.

I. Nonaka i H. Takeuchi wiedze dzielg na wiedze ukryta (subiektywna) oraz tg,
ktora jest praktyka tworzong symultanicznie, czyli ,,tu i teraz”. Wyodrebniaja tez
wiedze  dostepna  (obiektywng), bazujagcg na  powstatych  teoriach
i umysle ludzkim. Wnioskuje si¢ wiec, ze w procesie tworzenia wiedzy zachodzi
proces transformacji, polegajacy na tworzeniu wiedzy dostepnej - racjonalnej po-
przez tworzenie wiedzy ukrytej.

Poprzez proces spotecznej konwersji wiedza ukryta i wiedza dostepna rozprze-
strzeniaja si¢ zar6wno w sensie jako$ciowym jak ilosciowym [Nonaka i Takeuchi,
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2000, s. 85]. Do procesu konwersji dochodzi wowczas, gdy dochodzi do jej wy-
miany mi¢dzy réznymi osobami.

Spirala wiedzy polega na tym, Ze interakcje, ktore wystepuja w procesie tworze-
nia wiedzy ksztaltowane sg przez przemieszczania, zachodzace migdzy réznymi
sposobami konwersji, ktore sa z kolei uruchamiane przez cztery sity, tj.: budowanie
pola, dialog, taczenie wiedzy dostepnej oraz uczenie w dziataniu. Jest to dynamiczny
proces miedzy wiedzg ukryta i dostgpna. Po tym procesie nast¢puje kolejny - tworzy
si¢ wiedza generowana na cztery wskazane wyzej sposoby [Nonaka i Takeuchi,
2000, s. 95-96]. Wytworzona wiedza jest roznorodna. Kazdy z jej proceséw dostar-
cza czego$ innego. Dla przyktadu poprzez proces socjalizacji dostarczana jest wie-
dza wspotodczuwalna, eksternalizacja wiedzy pojeciowej, internalizacja wiedzy
operacyjnej [Nonaka i Takeuchi, 2000, s. 96].

Wiedza ukryta jest bazg do tworzenia zasobu wiedzy przedsigbiorstw. Zadaniem
organizacji jest przeksztatcenie jej w wiedz¢ dostepng dla kazdego pracownika. Spi-
rala organizacyjnego tworzenia wiedzy dotyczy jednoczesnego wzrostu wiedzy na
poziomie ontologicznym wraz ze wzrostem zakresu interakcji migdzy wiedzg do-
stepna i wiedzg ukryta.

Uwzgledniajac, poziom pracownika i poziom organizacji mozna wyodrebnic¢
wiedze pracownicza i wiedze organizacyjna. Wiedza pracownicza to wiedza teore-
tyczna i wiedza wynikajaca z doswiadczenia zawodowego, potaczona z umiejetno-
$ciami wykorzystania ich obydwu w praktyce funkcjonowania organizacji. Wiedza
pracownicza to rOwniez wiedza teoretyczna wraz z umiejetnoscia jej dalszego wy-
korzystania przez pracownika w organizacji. To co jest istotne w przypadku obydwu
typow wiedzy to jest umiejetnos¢ ich wykorzystania w organizacji. Kazdy pracow-
nik powinien umie¢ stworzy¢ wilasny sposob na dzielenie si¢ wiedzg i jej upo-
wszechnianie, oczywiscie z pomocg kierujgcych organizacjg. Zaréwno wiedza teo-
retyczna jak i wiedza praktyczna (zawodowa) musza by¢ wzgledem siebie w relacji
komplementarno-synergicznej.

Wiedza organizacyjna to wiedza wszystkich pracownikow wykorzystywana do
operacyjnego i strategicznego zarzadzania organizacjg. Zwazywszy na to, ze wiedza
organizacyjna dotyczy wiedzy pracownikow, a organizacji zalezy na tym, aby roz-
wijala si¢ jako$ciowo, musi wigc ona zatrudniaé i utrzymywac pracownikow mery-
torycznych, tworzacych zasoéb wiedzy catej organizacji (przedsigbiorstwa). Pracow-
nik merytoryczny stanowi trzon jakosci przedsiebiorstwa postrzeganego jako catos¢.
Pracownik taki dopasowany jest do struktury organizacyjnej oraz do jej specyfiki.
Mozna stwierdzi¢, ze pracownik merytoryczny to takze merytoryczna organizacja.
Wiedza organizacyjna jest dzielona na wiedzg organizacyjng praktyczng i wiedzg
organizacyjng teoretyczng. Wiedza organizacyjna praktyczna to przewaga wiedzy
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praktycznej nad wiedza teoretyczng wszystkich pracownikow organizacji. Wiedza
organizacyjna teoretyczna to przewaga wiedzy teoretycznej nad wiedza praktyczna
wszystkich pracownikow organizacji.

Wiedza pracownicza i wiedza organizacyjna, aby mogly przyczyni¢ si¢ do roz-
WOju organizacji powinny przyja¢ posta¢ wiedzy zintegrowanej (wiedzy tacznej)
czyli uktadu praktyczno-teoretycznego. Nalezy wzia¢ pod uwage to, ze praktyka or-
ganizacji wspiera rozw¢j nauki (wiedz¢ teoretyczna). Wykorzystanie zarowno wie-
dzy teoretycznej jak i wiedzy praktycznej wymaga posiadania odpowiednich umie-
jetnoscei, ktore nalezy potraktowac jako pewien strumien wzajemnych interakcji.
Mozna stwierdzi¢, ze umiej¢tnosci to spoiwo taczace wiedze teoretyczng z wiedzg
praktyczng i organizacyjng. Wzajemne przenikanie si¢ wiedz miedzy soba mozna
okresli¢ mianem wiedzy zintegrowane;.

Posiadanie i umiejetne wykorzystanie wiedzy teoretycznej, wiedzy praktycznej
czy wiedzy zintegrowanej daje petne podstawy do generowania nowych zasobow
organizacji. Jest to proces tworzenia nowego zasobu organizacji. Jakosciowi, mery-
toryczni pracownicy i jako$ciowa organizacja tworzg silng podstawe do wykorzy-
stywania wiedzy w procesie generowania zasobow organizacji.

5. Wykorzystanie synergicznosci i synergii w ksztattowaniu zasobdéw przed-
siebiorstwa

Podmiot gospodarczy, aby moc zaspokajaé biezace i potencjalne potrzeby klien-
tow, by¢ dynamicznym uczestnikiem konkurencyjnego rynku powinien posiada¢ nie
tylko zasoby, ale takze umie¢ realizowaé proces synergicznosci Z zamierzeniem
osiggniecia pozytywnego efektu synergii. Synergiczno§¢ mozna zdefiniowac¢ jako
proces wspoétdziatania, wspotpracy ze sobg wszystkich elementow organizacji dla
zapewnienia wyzszej efektywnosci 1 skuteczno$ci dziatania. Synergiczno$¢ i syner-
gia powinny by¢ wzgledem siebie komplementarne, gdyz tylko w takich relacjach
beda mogly przyczynia¢ si¢ do wzrostu wartosci przedsigbiorstwa. Wiedza z syner-
gig majg wiele wspolnego. Bez wiedzy proces synergii nie zachodzi.

R. W. Griffin stwierdza, ze dobre stosunki interpersonalne w catej organizacji
moga by¢ rowniez zrodtem synergii. Ludzie, ktorzy si¢ nawzajem wspierajg i kto-
rym dobrze si¢ ze soba pracuje, moga zrobi¢ dla organizacji znacznie wigcej niz Ci,
ktorzy nie udzielaja sobie wzajemnego wsparcia i ze soba nie wspotpracuja [Griffin,
2005, s. 440].

Bardzo wazne znaczenie w Serze synergicznosci organizacji ma menedzer. Po-
winien sie on wszechstronnie orientowa¢ w czynnikach, jakie mogg mie¢ wplyw na
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pozytywny efekt synergii. Mozna stwierdzi¢, ze menedzer ma by¢ mentorem reali-
zacji synergiczno$ci w organizacji. Menedzera mentora mozna przedstawi¢ jako po-
zytywnego menedzera wiedzy.

Synergicznos$¢ 1 synergia nie moga funkcjonowac bez wiedzy, ktéora mozna
okresli¢ jako zrédto synergicznosci. W tym przypadku pozytywny menedzer to me-
nedzer koordynujacy roézne zrodta wiedzy, majace w ostatecznosci wygenerowaé
pozytywny efekt synergii.

Zasoby przedsigbiorstwa sg powiazane z wiedza, ktora wpisuje zasoby w pro-
blem synergiczno$ci. Podejscie komplementarne i synergiczne do zasoboéw daje
petne podstawy do méwienia o zasobach komplementarno-synergicznych. Mozna
stwierdzié, ze zasoby przyczyniajace si¢ do rozwoju przedsiebiorstwa musza opierac
si¢ na komplementarnosci i synergicznosci. Zasoby komplementarno-synergiczne to
relacje istniejace miedzy zasobami, ktore to relacje przyczyniaja si¢ do wzajemnego
uzupetniania si¢ zasobow i to, ze wspotdziatanie kilku zasobéw razem daje korzysci
wigksze dla organizacji, niz kazdy z zasobow by dziatat oddzielnie. Zasoby mozna
postrzega¢ w kategorii relacji, czyli istniejace relacje przyczyniaja si¢ do tworzenia
nowego, innego zasobu lub modyfikowania zasobow juz istniejacych w organizacji.
Zasoby wprowadzaja organizacje na ,,droge” dynamicznego spojrzenia na przedsie-
biorstwo w zmiennym otoczeniu, zardOwno z perspektywy operacyjnego jak i strate-
gicznego rozwoju.

6. Pozytywny menedzer wiedzy — model koncepcyjny

Wiedza jest obecna w kazdej sferze zycia spoteczno-gospodarczego [Le$niew-
ski, 2015, s. 171-187]. Jest nierozerwalnie zwigzana z cztowiekiem. Jedng z cech,
ktora charakteryzuje pracownikéw jest to, ze kazdy z nich ma wiedz¢ na réznym
poziomie. Menedzerowie i podwladni wspotdziatajac ze soba przyczyniaja si¢ do
synergicznosci i réznorodnosci zasobow organizacji. Trzeba posiada¢ na takim po-
ziomie wiedzg, ktdéra umozliwi kadrze zarzadzajacej stworzenie koncepcji mechani-
zmu przyczyniajacego si¢ do generowania synergicznosci i roznorodnos$ci zasobow.
Kazde przedsigbiorstwo ma zmierza¢ w kierunku bycia unikatowym i niepowtarzal-
nym na konkurencyjnym rynku. Wiedza stanowi o przejawie merytorycznosci me-
nedzerdéw jak i pracownikow nizszego szczebla.

Rozpatrujgc wiedze z poziomu menedzera [McKeen i Staples, 2003, s. 21-41]
mozna pokusi¢ si¢ o zdefiniowanie koncepcji pozytywnego menedzera wiedzy.
Wspomniana koncepcja moze by¢ koncepcja materialng, ale takze koncepcja niema-
terialna. Stwierdza sig, ze koncepcja pozytywnego menedzera wiedzy jawi si¢ jako
koncepcja dychotomiczna - ze wzgledu na posta¢ materialng i posta¢ niematerialng
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przybiera dwie skrajne postaci. Niezaleznie od przyjetej koncepcji rolg przewodnig
pozytywnego menedzera wiedzy ma by¢ takie wykorzystanie przez niego wiedzy,
ktora doprowadzi organizacje do osiagniecia korzysci ptyngcych z rynku - jego prze-
wag i szans.

Dla przyktadu pozytywny menedzer wiedzy [Asllani i Luthans, 2003, s. 53-66]
odpowiada w przedsigbiorstwie za transfer wiedzy na linii inkubator przedsigbior-
czo$ci (parki technologiczne, akademickie inkubatory przedsigbiorczosci itp.) a
przedsicbiorstwo. Menedzer W ten sposob przyczynia si¢ do zblizenia biznesu do
nauki. Taka relacja moze by¢ oparta na korzy$ciach wzajemnych. Pozytywny mene-
dzer wiedzy to nie tylko osoba pracujgca w przedsi¢biorstwie, ale takze osoba pra-
cujaca na uczelniach wyzszych badz w innych organizacjach naukowych. Menedzer
ten przygotowany jest takze do partycypacji w kierowaniu uczelnig wyzsza. Pozy-
tywnego menedzera wiedzy mozna zdefiniowac jako osobe merytoryczng umiejaca
wykorzysta¢ na rézne sposoby posiadang przez siebie wiedz¢. Menedzer ten umie
opracowac koncepcje dokonania transferu wiedzy migdzy r6znymi organizacjami.
Posiada pozytywny stosunek do ludzi i dostrzega zmiany zachodzgce w otoczeniu.
W gospodarce opartej na wiedzy zasadne jest rozpatrywanie takiej koncepcji mene-
dzera w dlugoterminowej perspektywie rozwoju organizacji, zarowno w przedsie-

biorstwach jak i na uczelniach wyzszych, a takze innych typach organizacji.
‘ Psychologia pozytywna ‘

Pozytywny potencjal organizacji ‘
[ Otoczenie endogeniczne | Otoczenie egzogeniczne ‘
L Zdobycie 1 posiadanie wiedzy | Umiejetnos¢ wykorzystania wiedzy ‘
" Synergicznosé | Roéznorodnosé zasobow ‘
Jakos$¢ podwladnych, Pozytywne relacje menedzerow z podwiadnymi
Tlo$¢ podwladnych (relacje endogeniczne), Pozytywne relacje
menedzeréw z organizacjami (relacje egzogeniczne)

J L

Pozytywny menedier wiedzy

Legenda: Strzatki dwukierunkowe oznaczajg, ze wszystkie czynniki w modelu s3 komplementarno-synergiczne

Rys. 2. Pozytywny menedzer wiedzy - model koncepcyjny
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Le$niewski, 2016, s. 115-134; Leéniewski, 20163, s. 166-

175).
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Pozytywnego menedzera wiedzy ma cechowa¢ pozytywne nastawienie do ludzi,
sytuacji czy szeroko rozumianego otoczenia [Romanczuk, 2003, s. 141]. Zmiany
winien postrzega¢ przez pryzmat pozytywnego myslenia. Musi by¢ konsekwentny
w swoim dziataniu. Ma widzie¢ przed soba mozliwo$¢ rozwigzania kazdego pro-
blemu, ma zachowywac si¢ proaktywnie, podejmowac rdznego rodzaju inicjatywy.
Zachowanie pozytywnego menedzera wiedzy ma wyplywac z szeroko pojetego do-
brostanu i pozytywnej percepcji zmian zachodzacych w jego otoczeniu.

Na rys. 2 przedstawiono koncepcyjny model pozytywnego menedzera wiedzy.
Punktem wyj$cia ksztaltowania koncepcji pozytywnego menedzera wiedzy przed-
stawionej na rysunku 1 jest psychologia pozytywna. Wynika to z faktu, ze pozy-
tywne nastawienie do §wiata jest wazne w realizacji celow (kazdy cztowiek w swoim
ostatecznym zachowaniu dazy do dobra, szczescia itp.). Odpowiedzi na pytanie co
zrobié, zeby by¢ zadowolonym cztowiekiem udziela psychologia pozytywna, ktora
zwraca uwage na mocne strony jednostki, skupia si¢ na tym, jak wywota¢ pozytywne
emocje, jak wzmacnia¢ zalety. Celem psychologii pozytywnej jest poprawa dobro-
stanu kazdego cztowieka niezaleznie od przynaleznych mu cech [Gulla i Tucholska,
2007, s. 134].

To co jest dobre, pozytywne zaczelo przenika¢ do roznych organizacji. Przyczy-
nito si¢ to do powstania koncepcji Pozytywnego Potencjalu Organizacji (PPO)
[Zbierowski, 2012; Glinska-Newe$, 2010, s. 37-52; Haffer, 2010, s. 159-213]. Zna-
czenie pozytywnych zjawisk w ksztaltowaniu sukcesu organizacji wynika z faktu,
ze sprzyjajg one rozwijaniu potencjatu pracownikoéw, wzbogacajg ich indywidualne
mozliwosci, poszerzajg horyzonty wiedzy, stwarzaja poczucie pewnosci siebie, a
takze pozwalaja na kreowanie nowatorskich rozwiazan i osigganie ponadprzeciet-
nych rezultatow (indywidualnie i zespotowo). Procesy tworcze w organizacji sg bo-
wiem uwarunkowane doswiadczaniem przez pracownikéw pozytywnych emocji,
ktoére stymuluja i motywuja do poszukiwania doskonatosci, sprzyjaja dazeniu do po-
nadprzecietnych wynikéw oraz umozliwiajg poszerzanie horyzontow myslenia i
tworcze eksperymentowanie. Wzbogacanie wiedzy wyraza si¢ poprzez pozytywne
nastawienie do zachodzacych zmian. Pozytywny potencjat ksztattuje zachowania
proaktywne pracownikow. Osigganie ponadprzecigtnych rezultatow pracy przyczy-
nia si¢ do realizacji osobistych celow i aspiracji pracownikow, jednoczesnie stajac
si¢ katalizatorem rozwoju catej organizacji [Roberts, 2007, s. 29-45]. W efekcie w
organizacji powstaje tzw. ,,pozytywna spirala”: pozytywne emocje sprzyjaja odczu-
waniu przez pracownikow pozytywnej energii, ktora przektada si¢ na zaangazowa-
nie zwigkszajace efektywno$¢ calej organizacji, a to z kolei wzmaga odczuwanie
pozytywnych i dobrych emocji przez pracownikow [Fredrickson, 2003, s. 163-173].
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Pozytywny menedzer wiedzy wykorzystuje posiadang wiedze dla uruchomienia po-
zytywnych relacji [Perechuda, 2005, s. 9-15]. Pozytywny menedzer wiedzy odczuwa
szczegblng odpowiedzialno$¢ za zmiany zachodzace w organizacji. Model pozytyw-
nego menedzera wiedzy jaki przedstawiono na rys. 1 stanowi indywidulang inter-
pretacje i podejscie autora. Model ten ma by¢ w peini dopasowany do warunkéw
funkcjonowania kazdego przedsiebiorstwa. Wzajemne przenikanie si¢ potencjatu
wewnetrznego Z otoczeniem stanowi istot¢ prezentowanego modelu. Wiedza, aby
mogta przynosi¢ efekty dla organizacji powinna stanowic jej komponent. Kazda or-
ganizacja powinna tez mie¢ umiej¢tno$¢ wykorzystywania wiedzy [Krogh, 1998,
s. 133-153]. Wiedza i umiejetnosé to typowy przyktad komplementarnosci i syner-
giczno$ci. W organizacji menedzer odpowiada za istnienie synergicznosci oraz ge-
nerowanie roznorodnych zasobow, ktére moga wzbogaca¢ warto$¢ organizacji oraz
wzmacnia¢ w dziataniach rynkowych. W réznorodnosci zasobow mozna upatrywaé
wielu mozliwosci.

Kolejnym elementem powyzszego modelu sa podwtadni. Autor modelu jest
zwolennikiem jako$ciowego spojrzenia na podwladnych, wychodzac z zatozenia, ze
nie ich potencjat odgrywa ogromng role. W budowaniu relacji pomi¢dzy menedze-
rem a podwladnym wazny jest rowniez zasob ilosciowy. Pozytywny menedzer wie-
dzy ukierunkowuje si¢ na potrzeby podwtadnego, podwtadny natomiast ma mozli-
wos$¢ dostrzezenia potencjatu menedzera. Wszystkie przedstawione powyzej czyn-
niki stanowig koncepcje modelu pozytywnego menedzera wiedzy postrzeganego
w kategoriach koncepcji materialnej i koncepcji niematerialnej. Zarowno jedna jak
i druga koncepcja sa podstawg modelu pozytywnego menedzera wiedzy.

Podsumowanie

Zasoby odgrywaja pryncypialng role w ksztaltowaniu szeroko pojetego rozwoju
organizacji, ksztattuja jej konkurencyjnosc¢, ktéra z kolei przyczynia sie do tworzenia
przewag rynkowych przedsigbiorstw. Zasoby, aby mogly istnie¢ w organizacji mu-
sza posiadac¢ okreslone atrybuty. Jednymi z najwazniejszych sg pozytywni menedze-
rowie wiedzy, ale takze synergiczno$¢ i réznorodnos¢ zasobow [Bratnicki, 2001,
s. 3-13].

Jednostka generujaca wiedze, zapewniajacg jej synergiczno$¢ i rdéznorodnosé
jest menedzer postrzeganej w kategoriach osoby bedacej zrodlem pozytywnego po-
dejécia do zarzadzania organizacjg [Dobija, 2003, s. 285]. W procesie zarzadzania
menedzer z podwladnymi tworzy sieci relacji o roznym charakterze [Glinka, 2008,
s. 100-106]. Pozytywny menedzer wiedzy ma swiadomo$¢ mozliwosci wykorzysta-
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nia posiadanej wiedzy do realizacji zamierzonych celéw. Pozytywny menedzer wie-
dzy jest waznym zrodtem pozytywnej energii, ktora umozliwia implikacje kolejnych
dziatan w organizacji.

Problem zachowania synergicznosci i réznorodnosci zasobéw stanowi wyzwa-
nie dla pozytywnego menedzera wiedzy, ktory w oparciu o nie bedzie umie¢ reali-
zowac procesy w organizacji, doprowadzajac do wygenerowania nowego zasobu/za-
sobow. Wiedza w organizacji moze przyjmowac rézne postaci, w zaleznosci od r6z-
norodnosci pracownikow. Pozytywny menedzer wiedzy stymuluje zmiany jakie za-
chodza w przedsicbiorstwie uwzgledniajac rowniez uwarunkowania zewngtrzne
wplywajace na organizacje. Koncepcyjny model pozytywnego menedzera wiedzy
jest autorska interpretacjg autora, przyjmujaca za punkt wyjscia nie tylko zmienne
otoczenie, ale takze zmiennos$¢ organizacji.

Przyjete w niniejszym opracowaniu trzy hipotezy badawcze, zostaty zweryfiko-
wane pozytywnie, tj.:

Hipoteza 1: pozytywny menedzer wiedzy jest kreatorem synergicznosci i rézno-

rodnosci zasobow przedsigbiorstwa.

Hipoteza 2: merytoryczno$¢ pozytywnego menedzera wiedzy jest kreowana po-

przez wiedze 1 umieje¢tnos¢ wykorzystania tej wiedzy.

Hipoteza 3: koncepcja pozytywnego menedzera wiedzy odpowiada zasobowej

koncepcji materialnej i koncepcji niematerialnej.

Pozytywny menedzer wiedzy to koncepcja, ktora powinna by¢ rozwijana w kaz-
dej organizacji. Stanowi wazne zagadnienie w naukach o zarzadzaniu. Pewnym do-
pelnieniem mogg tu by¢ stowa Leonardo da Vinci, ktory powiedzial, ze ,,nasza wie-
dza ma poczatek w tym, co czujemy”.
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Positive knowledge manager as the decision-maker of
stimulating the development of the enterprise’s resources

Abstract

The managers and subordinates are to contribute to building positive potential of an organ-
isation which is an indicator of the future of the economic operator’s development, includ-
ing other organisations. One of the distinguishing features of managers and subordinates is
the knowledge they possess and the skills of using this knowledge. The aim of the study is
to present the problem of positive knowledge manager as a decision-maker of stimulating
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the development of enterprise’s resources along with the presentation of an authorial con-
cept of a model of a positive knowledge manager. The following research hypotheses were
assumed in this study: Research hypothesis 1: positive knowledge manager is the creator of
synergism and variety of enterprise’s resources. Research hypothesis 2: the substance of a
positive knowledge manager is created through the knowledge and the skill of using it. Re-
search hypothesis 3: a positive knowledge manager may manifest himself in the form of
material and immaterial concept. The study is of theoretical-conceptual nature and was
created using the method of interpretation of the literature.

Keywords

positive knowledge manager, qualitative and quantitative resources, synergy, synergism,
diversity, positive psychology, positive potential of an organization,
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