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Streszczenie: Celem opracowania jest przedstawienie przeszkod w dzieleniu si¢ wiedza, za-
prezentowanie kulturowych uwarunkowan dzielenia si¢ wiedza w organizacji oraz wskazanie
dziatan w kierunku ksztattowania i stymulowania zachowan zorientowanych na dzielenie sig
wiedza.

1. Wstep

Koncepcja zarzadzania wiedza staje si¢ w ostatnim czasie popularna zaréwno wsrod
przedstawicieli $wiata nauki, jak i wsrod praktykéw zarzadzania. Popularno$c ta wy-
nika zaré6wno z checi podazania za nowinkami z dziedziny zarzadzania, jak i z auten-
tycznej, praktycznej potrzeby doskonalenia konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa.

Utozsamianie zarzadzania wiedza wylacznie z posiadaniem tzw. martwych da-
nych, tj. hurtowni danych, baz informacji oraz ,,twardych” rozwiazan w postaci tech-
nologii informatycznych, jest powaznym btedem. Wiedza poza umystami ludzi to
tylko informacja. Informacje musza podlega¢ interpretacji opartej na wiasnych do-
$wiadczeniach ich posiadacza oraz na do$wiadczeniach innych. Wowczas dopiero
staja si¢ wiedza. A ostatecznie najwigksze znaczenie ma ,,0zywienie” tego procesu
poprzez transfer i wykorzystywanie wiedzy, a to dokona¢ si¢ moze tylko z udziatlem
ludzi. Zarzadzanie wiedza w organizacji powinno by¢ zatem rozpatrywane rOwniez
z perspektywy ,,migkkich” uwarunkowan implementacji i stosowania tej koncepcji
zarzadzania.

Koncepcja zarzadzania wiedza nalezy do grupy zhumanizowanych koncepcji
zarzadzania, tzn. takich, w ktorych podkresla sig rolg i znaczenie czynnika ludzkie-
go. Proces zarzadzania wiedza, sktadajacy si¢ m.in. z pozyskiwania, tworzenia, dzie-
lenia si¢ i wykorzystywania wiedzy, bez wtasciwego udziatu i zaangazowania pra-
cownikow, jak juz wczesniej wspomniano, bytby niemozliwy do zrealizowania.

Nabycie nowej wiedzy pobudza umysl, zmienia sposob spojrzenia na rézne
sprawy, a tym samym przyczynia si¢ do generowania innowacyjnych pomystow i
idei. Jednak samo posiadanie wiedzy to jeszcze nie wszystko. Trzeba jeszcze chcied
i moc si¢ nia dzieli¢. Jedne z wigkszych probleméw towarzyszacych wdrazaniu
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i stosowaniu koncepcji zarzadzania wiedza pojawiajq si¢ wlasnie w zakresie dziele-
nia si¢ posiadana wiedza/informacja z innymi pracownikami, a takze w zakresie
wykorzystywania wiedzy w praktyce (czy to pochodzacej od innych osoéb, czy tez
dostepnej w bazach danych).

Oczywiste jest, ze kiedy pracownicy pozyskuja, kodyfikuja, dokonuja transferu
i wykorzystuja swoja wiedzg, wzrasta ich wydajnos¢ i efektywnos¢. Regula rowniez
jest, ze nie zachowuja si¢ oni tak w sposob naturalny. Rodzi to potrzebg stworzenia
odpowiednich bodzcoéw za pomoca specjalnie zaprojektowanego systemu motywa-
cji 1 uksztaltowanej kultury organizacyjnej [Kowalczyk, Nogalski 2007, s. 138],
w przypadku bowiem braku innowacyjnej kultury organizacyjnej oraz odpowiedniego
systemu motywacyjnego trudno jest oczekiwac od szeregowych pracownikéw skton-
nosci do dzielenia si¢ wiedza (a zwlaszcza wiedza niejawna) [Perechuda 2005,
s. 191]. Dlatego tez niezmiernie wazne jest osiagnigcie wzajemnego zaufania pra-
cownikow oraz stworzenie odpowiedniej kultury organizacyjne;.

Celem opracowania jest przedstawienie przeszkod w dzieleniu si¢ wiedza, za-
prezentowanie kulturowych uwarunkowan transferu wiedzy w organizacji, doswiad-
czen polskich przedsigbiorstw w zakresie dzielenia si¢ wiedza oraz wskazanie dzia-
fan w kierunku ksztattowania i stymulowania zachowan zorientowanych na transfer
wiedzy.

2. Przeszkody w dzieleniu si¢ wiedza

Transfer wiedzy pomigdzy poszczegdlnymi pracownikami i jednostkami organiza-
cyjnymi oraz komunikacja interpersonalna staja si¢ warto$ciami bardzo cenionymi
w wielu organizacjach. Z kolei zachecanie pracownikoéw do dzielenia si¢ wiedza
staje si¢ najwickszym wyzwaniem we wdrozeniach systemu zarzadzania wiedza.
Nie jest to zadanie tatwe, takie bowiem przekazywanie innym osobom posiadanych
informacji i danych nie lezy, jak juz wczesniej wspomniano, w naturze ludzkie;j.
Ponadto przedsigbiorstwa musza powoli i stopniowo zmienia¢ swoja kulture i prze-
tamywac stereotypy. Przeszkody w dzieleniu si¢ wiedza i w jej upowszechnianiu w
firmie sa dwojakiego rodzaju. Pierwsze maja swoje zrodto w osobowos$ci pracowni-
koéw. Drugie biora si¢ z niedoskonatosci kultury organizacyjnej [Krok 2006, s. 29].

Do przeszkod natury osobowo$ciowej zaliczamy:

1. Strach przed utrata pozycji zawodowej — pracownik czgsto sadzi, ze jesli co$
wie, to nie zostanie zwolniony, a jezeli przekaze swoja wiedz¢ innym — to stanie si¢
niepotrzebny. Pojawia si¢ problem: ,,wiedza to wtadza”.

2. Brak wiary w siebie, w swoje mozliwosci — jest to cecha charakterystyczna dla
wielu skromnych 0sob, ktore nie chea znalez¢ si¢ w centrum zainteresowania, a kto-
rych idee moga nigdy nie wyj$¢ na jaw.

3. Obawa przed brakiem odwzajemnienia — pracownicy boja si¢ tego, ze dzielac
si¢ swoja wiedza, nie otrzymaja nic w zamian, zostang wykorzystani, a nastgpnie
stang sie zbedni.
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4. Brak zaufania do wspotpracownikdw — pracownicy nie chca przekazywac wie-
dzy innym, gdyz boja sig, ze moze ona zosta¢ wykorzystana w niewlasciwy sposob.

5. Egoizm — pracownik posiadajacy pewna wiedz¢ ma poczucie bycia lepszym
od innych, ro$nie jego dobre mniemanie o samym sobie [Grudzewski, Hejduk 2004,
s. 126; Krok 2006, s. 29, Skyrme 2009].

Znaczna czgs$¢ przeszkod w dzieleniu sig¢ wiedza 1 w upowszechnianiu jej wyni-
ka z niedoskonatosci kultury organizacyjnej. Przeszkody te sa zwykle natury zarzad-
czej, komunikacyjnej, proceduralnej, systemowej itp. Podstawowym problemem
jest kultura organizacji sprzyjajaca konkurencji migdzy pracownikami oraz poszcze-
gb6lnymi dziatami w firmie, a takze nieswiadomos¢ korzysci z przekazywania wie-
dzy innym osobom oraz brak motywacji i czasu. Przyktadami przeszkod organiza-
cyjnych sa:

1. Brak uznania (docenienia) — pracownik przestaje dostrzega¢ sens dzielenia si¢
wiedza, gdy w firmie nie istnieje odpowiedni system motywacji pozwalajacy pra-
cownikowi dostrzec korzysci z przekazywania wiedzy innym.

2. Brak czasu — organizacje nie pos§wigcaja zbyt wiele czasu na stwarzanie pra-
cownikom okazji (w postaci formalnych badz nieformalnych spotkan) do wymiany
wiedzy i do§wiadczen.

3. Brak przyktadu z gory — dzielenie si¢ wiedza powinno dotyczy¢ wszystkich
pracownikow, w tym kadry zarzadzajacej i menedzerow wyzszego szczebla. Jest to
szczegolnie widoczne w matych firmach, gdzie wystepuje wyrazna niechec¢ wlasci-
cieli firm do dzielenia si¢ wiedza niejawna z podwtadnymi (pokutuje tu przekonanie,
ze ,,szef wie najlepiej”).

4. Dyskryminacja pracownikow nizszego szczebla — ich rozwiazania czgsto nie
sa brane pod uwagg.

5. Konkurencja i rywalizacja migdzy pracownikami — w kulturze organizacji
premiuje si¢ indywidualizm, brak poparcia dla pracy zespotowej, blokowanie infor-
macji, srogie karanie za biedy.

6. Stosowane procedury — nie pozwalaja na przebicie si¢ z wlasnymi pomystami
(pracownik woli zachowa¢ milczenie, rezygnujac ze zglaszania wiasnych pomy-
stow).

7. Konkurencja migdzy poszczegdlnymi dziatami przedsigbiorstwa — identyfiko-
wanie si¢ z dang jednostka organizacyjna, a nie z cala firma, brak globalnego spoj-
rzenia na organizacjeg.

8. ,,Kleistos¢” wiedzy — dane informacje i zasoby wiadomosci sa $cisle przypi-
sane do danego dzialu firmy, a w skali calej organizacji nikt nie ma pojgcia o tym,
jaka wiedza dysponuja poszczegolne komorki. Aby pracownik mogt z tej wiedzy
korzysta¢, musi wiedzie¢, ze taka wiedza w ogole istnieje, gdzie jest lub kto ja po-
siada oraz jak do niej dotrzec

9. Brak wlasciwego systemu komunikowania si¢ w przedsi¢biorstwie — moze wy-
nikac to z niewydolnosci lub braku odpowiedniej struktury informacyjno-informatycz-
nej [Grudzewski, Hejduk 2004, s.126; Krok 2006, s. 30; Perechuda 2005, s. 189].
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Ograniczenia w zakresie transferu wiedzy byly m.in. przedmiotem badan pra-
cownikéw Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w Toruniu'. Najsilniej hamujaco, zda-
niem respondentdow, na powodzenie transferu wiedzy wplywaja:

— rutynai,krotkowzrocznos$¢” organizacyjna (brak myslenia dtugofalowego),

— poziom konfliktow w organizacji,

— tolerowanie niepewnosci i zmian w organizacji,

— grupy nieformalne w organizacji, partykularyzm,

— indywidualna potrzeba wladzy i postrzeganie wiedzy jako zrodta wtadzy [Glin-

ska-Newes 2007, s. 123].

Identyfikacja barier w dzieleniu si¢ wiedza byla rowniez przedmiotem badan
M. Morawskiego [2006, s. 205]. Autor przebadal 80 przedsigbiorstw. Respondenci
wyraznie zauwazyli przeszkody w dzieleniu sie wiedza lezace po stronie nieodpo-
wiedniego systemu motywacyjnego. Wigkszo$¢ ankietowanych wskazuje na brak
bodzcow ptacowych. Swiadezy to o prawdopodobnym braku jakichkolwiek zachet
do dzielenia si¢ wiedza, gdyz budowa systemu motywacyjnego zaczyna si¢ najczg-
sciej od konstruowania bodzcoéw ptacowych. Ponadto respondenci podkreslaja brak
mozliwos$ci awansu w zamian za dzielenie si¢ wiedza czy brak szkolen.

3. Uwarunkowania kulturowe dzielenia si¢ wiedzg

Ze wzgledu na spoleczny kontekst zmian w organizacji gldwnym zadaniem organi-
zacji cheacych skutecznie zarzadzaé wiedza (w tym dzieli¢ si¢ wiedza) jest zmiana
kultury organizacyjnej oraz opracowanie i wdrozenie systemu bodzcéw motywuja-
cych pracownikow do dzielenia si¢ wiedza.

Zarzadzanie wiedza wymaga stworzenia kultury wiedzy, ktora bedzie wptywac
na powodzenie wszystkich inicjatyw i akceptacje ludzi [Kowalczyk, Nogalski 2007,
s. 140]. Ksztaltowanie i modelowanie innowacyjnej kultury organizacyjnej powinno
mie¢ charakter dtugofalowy [Perechuda 2005, s. 191]. Zarzadzanie wiedza w orga-
nizacji powinno by¢ rozpatrywane réwniez z perspektywy zachowan organizacyj-
nych. Zachowania organizacyjne, wokot ktorych ksztaltuja sie gtowne elementy kul-
tur organizacyjnych, a ktore z perspektywy zarzadzania wiedza maja znaczenie
szczegolne, to: praca zespotowa, odpowiednia komunikacja, pozytywny stosunek do
zmian oraz przywodztwo [Glinska-Newes 2007, s. 86]. Kultura wiedzy powinna
opiera¢ si¢ na wysokim wzajemnym zaufaniu w organizacji, duzej otwartosci na
otoczenie oraz na niskiej potrzebie wladzy [Glinska-Newes 2007, s. 261]. Réwniez
zdaniem M. Staniewskiego [2008, s. 379] kultura wiedzy powinna przede wszyst-
kim sprzyja¢ ciaglemu uczeniu sig, dzieleniu si¢ wiedza, pracy zespolowe;.

' Projekt KBN nr 1 HO2D 09926 nt. Zasoby wiedzy jako kluczowy czynnik miedzynarodowej kon-
kurencyjnosci przedsi¢biorstwa. Uwarunkowania, sposoby budowy i rozwijania systemow zarzqdzania
wiedzq w przedsiebiorstwach dzialajqcych w Polsce w kontekscie integracji z Uniq Europejskq i globa-
lizacji gospodarki, pod kierunkiem prof. dr hab. M.J. Stankiewicza.
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Przemiana kultury organizacyjnej nie jest mozliwa z dnia na dzien. Jest to proces
dtugotrwaty, a uswiadomienie pracownikom jej wplywu na dziatanie catej organiza-
cji jest kluczowym i bardzo trudnym zagadnieniem. Podobnie trudne jest zapropo-
nowanie optymalnego rozwiazania w zakresie kultury organizacyjnej dla wszystkich
przedsigbiorstw zarzadzajacych wiedza.

D. De Long wymienia cztery bardzo istotne powiazania, jakie wystgpuja migdzy
kultura organizacyjna a zarzadzaniem wiedza (za: [Kowalczyk, Nogalski 2007,
s. 139]). Zaleze¢ od nich moze caty proces zwigzany z wdrozeniem tej koncepcji
zarzadzania. Sa to:

— zrozumienie, jaka wiedza jest najistotniejsza dla przedsigbiorstwa — wiedza jaw-
na (zapisana w dokumentacji i bazach danych) czy wiedza ukryta (zgromadzona

w glowach ludzi, ktérych sktonnos¢ do dzielenia si¢ bedzie decydowac o powo-

dzeniu); kultura bedzie umacnia¢ jedno i drugie przekonanie,

— kultura organizacyjna powinna utatwia¢ przetozenie wiedzy indywidualnej na
organizacyjna,

— kultura wptywa na warto$¢ wiedzy catego przedsigbiorstwa — tylko potaczenie
wiedzy wszystkich ludzi pozwoli wykorzystac ja w najefektywniejszy sposob,

— kultura powinna otwiera¢ przedsigbiorstwo na nowa wiedzg.

Kultura organizacyjna ma olbrzymi wptyw na implementacj¢ zarzadzania wie-
dza. W szerokim zastosowaniu zarzadzanie wiedza zalezy tak samo od jakosci rela-
cji pomigdzy liniowymi pracownikami, jak i od relacji pomig¢dzy nimi i zarzadzaja-
cymi. Koncepcja zarzadzania wiedza zwraca szczegdlna uwage na t¢ druga grupe,
ktorej zadaniem jest stworzenie sprzyjajacych warunkow i bycie najlepszym wzo-
rem postaw pozadanych do sprawnego zarzadzania wiedza [Kowalczyk, Nogalski
2007, s. 141].

4. ,,Mi¢kkie” uwarunkowania transferu wiedzy
w Swietle badan polskich przedsigbiorstw

Problem wptywu na zarzadzanie wiedza uwarunkowan zwiazanych z pracownikami
i ich postawami byl m.in. przedmiotem przywotywanych wcze$niej badan pracow-
nikow Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w Toruniu. Jednym z problemow, ktore
mieli do rozwiazania respondenci, byta ocena wptywu uwarunkowan o rozmaitym
charakterze na powodzenie zarzadzania wiedza w ich przedsigbiorstwach. Wyniki
badan wskazuja, ze ogodlnie rzecz biorac, istotnos¢ uwarunkowan zwiazanych z za-
chowaniami organizacyjnymi nie jest w ocenie badanych przedsigbiorstw wysoka.
Jako najistotniejsze ,,migkkie” uwarunkowania etapu transferu i dyfuzji wiedzy
wskazano:

— postawe dazenia do rozwoju,

— otwarto$¢ na kontakty z otoczeniem,

— zaangazowanie zarzadu w zarzadzanie wiedza,
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— umiejgtnos$ci interpersonalne pracownikow,

— klimat wzajemnego zaufania,

— indywidualne kompetencje i zdolnosci intelektualne pracownikow,

— orientacje zespotowa 1 umiejetnos¢ pracy zespotowej w organizacji,

— klimat sprzyjajacy tworczosci i eksperymentowaniu,

— $wiadomos¢ znaczenia poszczego6lnych elementow zarzadzania wiedza dla orga-

nizacji [Glinska-Newes 2007, s. 122].

O tym, ze zachowania organizacyjne maja w opinii pracodawcoéw przecigtne
znaczenie dla zarzadzania wiedza Swiadczy pordwnanie ocen w tym zakresie z oce-
nami wptywu uwarunkowan innego (niz personalne) rodzaju. W etapie transferu
wiedzy, ktory wydaje si¢ by¢ szczegdlnie zdeterminowany zachowaniami ludzi, naj-
wazniejsze sa posiadane systemy informatyczne i zaawansowanie technologiczne,
natomiast czynniki takie jak klimat wzajemnego zaufania i umiejgtnos$ci interperso-
nalne pracownikéw maja w opinii respondentéw znaczenie duzo nizsze [Glinska-
-Newes 2007, s. 128].

Wyniki omawianych badan wskazuja, iz kultur¢ badanych przedsigbiorstw ce-
chuje réwniez unikanie niepewnosci, dziatajace w przeciwnym kierunku, tzn. powo-
dujace op6r wobec zmian i ograniczajace tworcza swobodg, jesli chodzi o kreowanie
(i transfer) wiedzy. Ponadto w wyniku zdiagnozowanego stosunkowo duzego dy-
stansu wtadzy w polskich organizacjach wystgpuja bariery komunikacyjne, dotycza-
ce w szczegolnosci komunikacji pomiedzy przetozonymi i podwladnymi, powodu-
jace takze mata otwarto§¢ w komunikowaniu obszaréw niewiedzy oraz popetnianych
btedow. Efektem tego moga by¢ istotne ograniczenia w rozwijaniu i transferze wie-
dzy [Glinska-Newes$ 2007, s. 260].

Obiektywnie rzecz ujmujac, ,,migkkie” uwarunkowania sa bardzo istotne dla
skutecznosci i powodzenia zarzadzania wiedza. Rodzi si¢ zatem pytanie, dlaczego
znalazly si¢ one tak nisko w dokonywanej ocenie... Nasuwaja si¢ dwa przypuszcze-
nia. Moze to by¢ wynikiem braku $wiadomos$ci wazno$ci tych uwarunkowan w za-
rzadzaniu wiedza lub czgsto wystepujacej w przedsigbiorstwach tendencji do ,,spy-
chania” cztowieka na margines zainteresowan w organizacjach, bo przeciez ,,ludzie
jakos si¢ dostosuja” do wprowadzanych zmian.

Podobny poglad prezentuja rowniez G. Kobyltko i M. Morawski [2006, s. 88]
wedlug ktérych zarzadzanie wiedza to nie tylko, a nawet nie przede wszystkim,
sprzet i technologie informacyjne. Najlepiej jest to widoczne w branzach high-tech,
gdzie przewaga konkurencyjna nie polega juz tylko na posiadaniu baz wiedzy i in-
formacji, bo te mozna do$¢ tatwo dzi$ zdoby¢. Polega na umiejetnosci kreowania
nowej wiedzy, przydatnej do kreowania innowacji przez aktywnych pracownikow.
Warunkiem koniecznym sa jednocze$nie odpowiednie zachowania pracownikow,
ich wysokie kompetencje, podejscie do obowiazkow, poczucie wspolnoty, bez kto-
rych niewiele znaczy zastosowanie nawet najbardziej wyrafinowanych i zaawanso-
wanych technologii informacyjnych.
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Badania rozpoznajace stan zaawansowania zarzadzania wiedza w praktyce pol-
skich przedsigbiorstw przeprowadzit rowniez M. Morawski [2006, s. 176-207].
W badaniach tych identyfikowano takze personalne aspekty zarzadzania wiedza.
Wedhug ich autora, jest symptomatyczne, ze wigkszo$ci ankietowanych zarzadzanie
wiedza kojarzy si¢ zdecydowanie z — ogolnie mowiac — czlowiekiem. Akcentowanie
personalnych aspektow zarzadzania wiedza znajduje swoje odbicie w sposobie po-
strzegania znaczenia poszczegélnych procesow tego zarzadzania. Respondenci
wskazali przede wszystkim na pierwszoplanowe znaczenie takich procesow, jak
kreowanie, rozwijanie wiedzy, dzielenie si¢ nig z innymi. Jak wiadomo, sa one bez-
posrednio zwiazane z aktywnos$cia pracownikéw wymagajaca specjalnego (intelek-
tualnego) zaangazowania. Wydaje sig jednak, ze uznaniu roli pracownikdéw w zarza-
dzaniu wiedza nie towarzyszy stosowanie odpowiednich instrumentoéw praktycznych.
W odpowiedzi na pytanie o motywatory zachgcajace do dzielenia si¢ wiedza respon-
denci wskazuja jednoznacznie na szkolenia, dostgp do informacji i udziat w konfe-
rencjach. Natomiast wedtug ankietowanych w procesie kreowania wiedzy najwaz-
niejsze sa bodzce placowe. Otrzymujemy zatem dos$¢ niespdjny obraz preferencji
respondentdw. Z jednej strony brak bodzcow ptacowych oceniaja jako dotkliwy,
z drugiej strony podkreslaja znaczenie bodzcéw niematerialnych w procesach dzie-
lenia si¢ wiedza [Morawski 2006, s. 205].

5. Dzialania w Kkierunku dzielenia si¢ wiedzg

Inicjatywa zarzadzania wiedza i zwiazana z nig kultura organizacyjna wymaga prze-
projektowania dziatan w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi i zwigzanymi z
nimi systemami motywacyjnymi. Nalezy odejs¢ od traktowania relacji podwitadny
— przetozony w kategoriach antagonistycznych. Relacje te musza zosta¢ zastapione
zachgcaniem do wspoétdziatania, dialogu i partnerstwa. Niezbedne jest rowniez za-
korzenienie $wiadomosci konieczno$ci zadawania pytan i poszukiwania prawdy
[Morawski 2003, s. 5]. Stary paradygmat ,,wiedza jest sita” powinien zosta¢ zasta-
piony nowym ,,dzielenie si¢ wiedza jest sita”. Nalezy pomoc pracownikom dostrzec,
ze dzielenie si¢ wiedza lezy w ich osobistym interesie [Gurteen 2009]. System mo-
tywacyjny musi by¢ nakierowany na likwidacj¢ barier w przeptywie wiedzy. Bariery
te zaprezentowane zostaly w punkcie 2 opracowania. J. Fazlagi¢ okreslit nastepujace
glowne wytyczne dla systemu motywacyjnego w zarzadzaniu wiedza:
e ocena pracownikow nie tylko w oparciu o wyniki pracy (np. sprzedaz), ale w
oparciu o sktonnos¢ do dzielenia si¢ wiedza,
e bodzce do dzielenia si¢ wiedza (np. ocena punktowa, premie, nagrody, wyrdz-
nienia, rankingi itp.),
e tworzenie warunkéw do wymiany wiedzy (czas i miejsce) (za: [Kowalczyk, No-
galski 2007, s. 141]).
Menedzerowie powinni zaczac nie tylko dostrzega¢, ale tez docenia¢ i wynagra-
dza¢ dzielenie si¢ wiedza. Jak pokazuja zaprezentowane wcze$niej wyniki badan,
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w polskich przedsigbiorstwach mamy do czynienia gtéwnie z deklaracjami. Nie to-
warzyszy im jednak stosowanie odpowiednich instrumentéw praktycznych. Mozna
stosowac nastgpujace bodzce (kosztowne — ptacowe — oraz niewymagajace specjal-
nego zaangazowania finansowego, zwlaszcza w sytuacji ograniczen w tym zakresie
— pozaptacowe) motywujace w kierunku dzielenia si¢ wiedza:

1. Oferowanie konkretnych mozliwosci podnoszenia kwalifikacji zawodowych
zgodnych z indywidualnie opracowang $ciezka rozwoju. Pracownicy musza by¢
przekonani, ze dzielenie si¢ wiedza nie zmniejsza ich szans na wyroznienie sig,
a wreez pozwala na lepsze ksztaltowanie $ciezki kariery. Wyniki badan czynnikow
motywacyjnych pracownikéw wiedzy prowadzone przez M. Tampoe wskazuja jako
najistotniejszy rozwo]j osobisty, a nastgpnie niezalezno$¢ operacyjna. Widzimy tu
zbiezno$¢ z wynikami badan prezentowanymi w punkcie 3 (za: [Kowalczyk, Nogal-
ski 2007, s. 140]).

2. Podkreslanie postawy pracownikow chgtnie dzielacych si¢ wiedza z innymi
jako pozytywnej i chwalenie ich w obecnos$ci pozostatych pracownikow.

3. Rozpowszechnianie rankingow i statystyk rejestrujacych wktad danej osoby
w tworzenie zasobow wiedzy catej organizacji.

4. Stworzenie systemu zachgt finansowych i niematerialnych.

5. Awanse za dzielenie si¢ wiedza.

6. Finansowanie rozwoju kompetencji.

7. Uwzglednianie w systemach wynagrodzen wynagradzania grupowego, aby
stymulowaé wspotprace oraz dzielenie si¢ wiedza miedzy cztonkami grupy (taki
system wynagrodzen powinien nagradza¢ pracownikow za indywidualny wkitad na
rzecz pracy zespolowej, dzielenia si¢ wiedza i za innowacyjnosc).

8. System ocen okresowych uwzgledniajacy (i nagradzajacy) postawy pracow-
nicze zwiazane zarowno z pozyskiwaniem wiedzy, tworzeniem jej, jak i dzieleniem
si¢ nia.

9. Szkolenia wspierajace rozwoj struktur opartych na pracy zespotowej oraz
rozwijajace umiejetnosci przekazywania wiedzy innym i jej rozpowszechnianie.

10. Wylowienie najlepszych pracownikow i wdrozenie ich do petnienia rol: na-
uczyciela, mentora, mistrza, trenera, coacha.

11. Treningi kierownicze zorientowane na dzielenie si¢ wiedza.

12. Postawy i zachowania menedzeréw sprzyjajace dzieleniu si¢ wiedza.

13. System wnioskow racjonalizatorskich (stosowane w ramach tej inicjatywy
bodzce moga przyjmowac formg: gratyfikacji pieni¢znej dla autora zaakceptowane-
go wniosku, dodatkowej nagrody dla autora najlepszego wniosku).

14. Odwotanie si¢ do wewngtrznego obowiazku moralnego pracownika i dbato-
$ci o wspolna korzys¢, zamiast dbatosci wytacznie o korzy$¢ wilasna (takie podejscie
zmienia u pracownika postrzeganie wiedzy jako zasobu prywatnego w kierunku za-
sobu publicznego, nalezacego do calej organizacji) [Staniewski 2008, s. 389].

15. Pozostawienie swobody dziatania.
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16. Sprzyjanie spontanicznym spotkaniom w trakcie przerw w pracy stuzacym
wymianie pogladow, spostrzezen, sugestii, usprawnien.

17. Mozliwo$¢ realizacji wtasnych, niekonwencjonalnych pomystow.

18. Atrakcyjne zadania w zamian za dzielenie si¢ wiedza.

19. Nagroda rzeczowa przyznawana przez pracownikow osobie, ktora zostata
przez nich uznana za najbardziej zyczliwa, pomagajacq innym i dzielaca si¢ swoja
wiedza 1 do§wiadczeniem.

20. Prawo do btedu w dziataniu.

O ile udaje si¢ naktoni¢ pracownikéw do upublicznienia wlasnych osiagniec i
sukcesow, o tyle znacznie trudniej jest ich przekonac do dzielenia si¢ niepowodze-
niami i wynikajaca z nich wiedza i doswiadczeniami. Nauka na btedach popetnia-
nych w przedsigbiorstwie jest bardzo cenna, wigkszo$¢ z nich bowiem si¢ powtarza.
Szczegotowa analiza i rozpowszechnienie informacji wérod wszystkich pracowni-
kéw o pomytkach i potknigciach innych 0séb — bez personalizowania — moze pomédc
unikna¢ wielu z tych btgdow w przysztosci [Krok 2006, s. 31].

Znane sa rowniez praktyczne rozwigzania mierzenia wkladu w tworzenie wie-
dzy organizacyjnej i nagradzania pracownikdéw dzielacych si¢ z innymi swoja wie-
dza. W firmie Siemens kazdy pracownik serwisu, ktéry przedtozy uzyteczna radg lub
sposoOb postepowania, jest nagradzany punktami ,.knowledge & more”. Kazde przed-
toZzone rozwiazanie jest analizowane przez zespot edytorski, oceniane i umieszczane
w elektronicznej bazie. W zalezno$ci od jakosci pomystu, pomystodawca otrzymuje
okreslona liczbe punktow, ktore moze wymieni¢ na wybrana z katalogu nagrode.
Kazdy ma réwniez mozliwos¢ §ledzenia swojej wartosci punktowej przez Internet.
Zostal nawet stworzony wewnetrzny ranking, wskazujacy jak wiele rozwiazan po-
wstaje w poszczegolnych regionach obejmowanych przez rézne zespoly serwisowe.
Powoduje to powstanie pewnego rodzaju rywalizacji i wplywa na zwigkszenie liczby
ciekawych pomystow. Przez dziewig¢ miesigcy w bazie znalazto si¢ 2200 nowych,
zakwalifikowanych jako dobre, pomystow [Kowalczyk, Nogalski 2007, s. 140].

Roéwniez ShareNet posiada rozbudowany system przyznawania punktow za
dzielenie si¢ wiedza, ktore to punkty mozna wymienic¢ na atrakcyjne nagrody, takie
jak szkolenia, wycieczki czy komputery przeno$ne [Krok 2006, s. 30].

OczywiScie w procesie transferu wiedzy wazne sa rowniez uwarunkowania na-
tury organizacyjnej. Nie sa one przedmiotem niniejszego opracowania, dlatego tez
nie beda szerzej omawiane. Warto jednak przynajmniej wymieni¢ niektore z nich,
tj.: narady robocze, zebrania nieformalne, seminaria w miejscu pracy, zebrania
cztonkow kot jakosci, grup innowacyjnych, warsztaty praktyczne, grupy autono-
miczne, ,,zespoly tworczego zaangazowania”, spotkania pracownicze po$wigcone
napotkanym przez ich uczestnikow problemom zawodowym [Perechuda 2005,
s. 191; Skalik 2005, s. 153; Staniewski 2008, s. 390]. Maja one bowiem rowniez walor
motywacyjny i sa realna, wbudowana w struktury organizacji mozliwoscia dokony-
wania transferu wiedzy w przedsigbiorstwie.
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Nalezy rowniez mie¢ $wiadomo$¢ tego, ze ostatnimi czasy mamy do czynienia z
wylanianiem si¢ nowej grupy pracownikow — pracownikow wiedzy (ludzi, ktorych
cechuje profesjonalizm, przedsigbiorczos¢, prawos¢, niezaleznos¢). Nie mozna za-
tem przyjmowac, ze w przedsigbiorstwie mamy jednorodna (pod wzgledem posiada-
nej wiedzy) grupe pracownikow. Zarysowuje si¢ podziat na pracownikéw tradycyj-
nych oraz pracownikow wiedzy (do tej grupy zaliczamy pracownikow kluczowych
1 pracownikoéw zewnetrznych) [Morawski 2006, s. 269]. Wymaga to tworzenia sys-
temow motywacyjnych adekwatnych do kategorii pracownikow.

Z badan przeprowadzonych przez M. Morawskiego [2006, s. 205] wynika, ze w
wigkszos$ci przedsigbiorstw nie zostalty wprowadzone specjalne programy skierowa-
ne do najlepszych pracownikow. Nie podejmuje si¢ zatem dziatan réznicujacych
pracownikow w zaleznos$ci od posiadanych kompetencji i wktadu intelektualnego.
Zdaniem autora bez ustalenia, ktorzy pracownicy tworza pozycj¢ konkurencyjna
przedsigbiorstwa, nie mozna powaznie mysle¢ o zarzadzaniu wiedza w aspekcie per-
sonalnym.

W kontekscie wyboru i okreslania dzialan z obszaru dzielenia si¢ wiedza w or-
ganizacji warto zatem probowac rowniez odpowiadac sobie na nastgpujace pytania
[Kobytko, Morawski 2006, s. 133]:

* Jak pozyskaé, utrzymac i co zaoferowac (w kontekscie transferu wiedzy) specja-
listom, ktérzy wiedza wigcej niz ktokolwiek inny w zakresie ich dziatalno$ci
i bez trudu moga znalez¢ jeszcze lepsza oferte pracy?

e Jak zachgci¢ do przekazywania i dzielenia si¢ wiedza, nie powodujac wzrastaja-
cego poczucia utraty wyjatkowosci i znaczenia jako jedynego wiasciciela okre-
slonych zasoboéw wiedzy?

e Do jakich warto$ci odwolywac si¢ w sytuacjach wyjatkowych, zmuszajacych do
dodatkowego wysitku i poswigcen specjalistow niezwigzanych emocjonalnie
z organizacja?

o Jak zaufa¢ specjalistom, dla ktérych praca w firmie jest bardzo czgsto kolejnym
etapem w karierze i pozyskiwaniu nowych umiejetnosci, przekazujac im poufne
informacje?

6. Podsumowanie

Analiza zaprezentowanych w opracowaniu zagadnien prowadzi do nast¢pujacych

konkluzji:

* Bez zmiany $wiadomosci i nawykoéw pracownikow trudno oczekiwaé sukcesow
w procesie transferu wiedzy.

* Podstawa skutecznego przeptywu wiedzy w organizacji jest identyfikacja i eli-
minowanie przeszkod osobowosciowych (mentalnych), kulturowych i organiza-
cyjnych.

e Wdrozenie kompleksowego systemu zarzadzania, w tym dzielenia si¢, wiedza,
wymaga pelnej mobilizacji i zaangazowania wtasciciela, kierownikdéw i pracow-
nikow oraz menedzera (integratora) wiedzy.
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*  Przeplyw wiedzy w przedsigbiorstwie niemozliwy jest bez wsparcia ze strony
odpowiedniego systemu motywacyjnego.

e Zaprezentowane w artykule dziatania na rzecz dzielenia si¢ wiedza wymagaja
opracowania odpowiedniej strategii zarzadzania zasobami ludzkimi w organiza-
cji, spojnej ze strategia zarzadzania wiedza.

e Wazne jest dokonanie podziatu pracownikow w celu wytonienia pracownikow
wiedzy oraz tworzenie systemow motywacyjnych adekwatnych do kategorii
pracownikow.

e Calosciowe ujmowanie systemu, czyli wymiaru technologicznego i ludzkiego w
zarzadzaniu wiedza (w tym w dzieleniu si¢ wiedza), powinno stanowic jego pod-
stawowa ceche.

e Nie ma takiego uniwersalnego rozwiazania w zakresie ksztatltowania i stymulo-
wania zachowan zorientowanych na dzielenie si¢ wiedza, ktére mozna bytoby
zaproponowa¢ wszystkim przedsigbiorstwom, uzaleznione jest ono bowiem od
wielu zmiennych, tj. wielko$ci przedsigbiorstwa, przedmiotu dziatalnosci, przy-
jetej strategii dziatania itd. Kazde przedsigbiorstwo musi zatem poszukiwac wilas-
nych sposobow zarzadzania pracownikami dysponujacymi wiedza. Tworzone
rozwiazania musza by¢ zorientowane na budowanie i rozwijanie kapitatu ludz-
kiego.

* Podobnie trudne jest zaproponowanie uniwersalnego rozwiazania w zakresie
kultury dla wszystkich przedsigbiorstw zarzadzajacych wiedza.
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KNOWLEDGE SHARING IN ORGANIZATION — SOCIAL ASPECT

Summary: The paper presents the barriers to the process of knowledge sharing, the cultural
determinants of knowledge sharing in an organization and indicates the actions leading to
development and stimulation of knowledge sharing behaviours.
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