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Streszczenie: Celem opracowania jest zaprezentowanie gtoéwnych przeszkod w dzieleniu si¢
wiedza w przedsigbiorstwach, wskazanie sposobow ich przezwycigzania oraz przedstawienie
przyktadow takich dziatan z praktyki wybranych przedsigbiorstw.
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1. Wstep

Przeplyw wiedzy pomiedzy poszczegdlnymi pracownikami i jednostkami organiza-
cyjnymi oraz komunikacja interpersonalna staja si¢ warto$ciami bardzo cenionymi
w wielu organizacjach. Jedne z wigkszych problemow towarzyszacych wdrazaniu i
stosowaniu koncepcji zarzadzania wiedza pojawiaja si¢ wlasnie w zakresie dzielenia
si¢ posiadana wiedza z innymi pracownikami, a takze w zakresie wykorzystania
wiedzy w praktyce. Zatem zachecanie pracownikow do dzielenia si¢ wiedza staje sig
olbrzymim wyzwaniem we wdrozeniach systemu zarzadzania wiedza. Nie jest to
zadanie tatwe, gdyz przekazywanie innym osobom posiadanych informacji i danych
nie lezy w naturze ludzkiej. Ponadto przeszkody dla przeptywu wiedzy moga wysta-
pi¢ rowniez w sferze zarzadczej, komunikacyjnej, organizacyjnej, systemowe;j itd.

Wazna jest zatem swiadomos$¢ roznego rodzaju ograniczen w zakresie transferu
wiedzy w organizacjach, identyfikacja przeszkéd w dzieleniu si¢ wiedzg oraz ich
eliminacja. Nalezy tworzy¢ srodowisko sprzyjajace dzieleniu si¢ wiedza.

Proces dzielenia si¢ wiedza ma na celu stworzenie z danego zasobu wiedzy
zasob dostepny dla wszystkich zainteresowanych poprzez wspdlne przekazywanie
1 przetwarzanie wiedzy w miejscach, gdzie niezbedny jest kontakt i wspotpraca.

Na proces dzielenia si¢ wiedza znaczacy wplyw maja kultura organizacyjna
i system motywacyjny.

System motywacyjny powinien by¢ nakierowany na likwidacjg barier przepty-
wu wiedzy. Menedzerowie powinni zacza¢ nie tylko dostrzegaé, ale tez doceniac
i wynagradza¢ dzielenie si¢ wiedza, stosowa¢ réznego rodzaju zachgty oraz stwa-
rza¢ warunki sprzyjajace dzieleniu si¢ wiedza.



104 Matgorzata Trenkner

Zarzadzanie wiedza (w tym dzielenie si¢ wiedza) wymaga rowniez stworzenia
kultury wiedzy, ktéra bedzie wptywac¢ na powodzenie wszystkich inicjatyw i akcep-
tacje ludzi. Kultura wiedzy powinna opiera¢ si¢ na wysokim wzajemnym zaufaniu
w organizacji, duzej otwarto$ci na otoczenie oraz niskiej potrzebie wtadzy. Powinna
sprzyjac ciaglemu uczeniu sig¢, dzieleniu si¢ wiedza, pracy zespotowej itd. [Glinska-
-Newes 2007, s. 261; Kowalczyk, Nogalski 2007, s. 140; Staniewski 2008, s. 379].

Celem opracowania jest zaprezentowanie gtownych przeszkod w dzieleniu sig
wiedza w przedsigbiorstwach, sposobow ich przezwycigzania oraz przyktadow ta-
kich dziatan z praktyki gospodarcze;.

2. Dzielenie si¢ wiedza w Swietle przeprowadzonych badan

Ograniczenia w zakresie transferu wiedzy byty m.in. przedmiotem badan pracowni-
kéw Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w Toruniu. Najsilniej hamujaco na powodze-
nie transferu wiedzy wptywa zdaniem respondentéw: rutyna i ,,krétkowzrocznosc”
organizacyjna (brak myslenia dlugofalowego), poziom konfliktéw w organizacji, to-
lerowanie niepewno$ci i zmian w organizacji, grupy nieformalne w organizacji, par-
tykularyzm, indywidualna potrzeba wladzy i postrzeganie wiedzy jako zrodta wiadzy

[Glinska-Newes$ 2007, s. 123].

Identyfikacja barier w dzieleniu si¢ wiedza byla rowniez przedmiotem badan
M. Morawskiego [Morawski 2006, s. 205]. Autor przeanalizowat 80 przedsigbiorstw.
Respondenci wyraznie zauwazyli przeszkody w dzieleniu si¢ wiedza lezace po stro-
nie nieodpowiedniego systemu motywacyjnego. Wiekszo$¢ ankietowanych wskaza-
ta na brak bodzcow ptacowych. Swiadezy to, zdaniem autora, o prawdopodobnym
braku jakichkolwiek zachet do dzielenia si¢ wiedza, gdyz budowa systemu motywa-
cyjnego zaczyna si¢ najczesciej od konstruowania bodzcdéw ptacowych. Ponadto re-
spondenci podkreslali brak mozliwo$ci awansu w zamian za dzielenie si¢ wiedza
czy brak szkolen.

Badania dotyczace dzielenia si¢ wiedza byty rowniez prowadzone przez J. Mo-
czydtowska [Moczydtowska 2004, s. 245-256]. Objeto nimi 128 pracownikdéw dzia-
hu sprzedazy 32 $rednich przedsigbiorstw z wojewodztw podlaskiego i warminsko-
-mazurskiego. Badania ujawnity kilka negatywnych odczué¢ na temat dzielenia si¢
wiedza:

e Dzielenie si¢ wiedza shuzy gtéwnie zaspokajaniu indywidualnych potrzeb psy-
chicznych: potrzeby uznania, prestizu, przynaleznosci do grupy, akceptaciji,
osiagnie¢. W niewielkim stopniu respondenci identyfikuja osobiste korzysci z
dzielenia si¢ wiedza z korzysciami osiaganymi przez firmg.

e Pracownicy nie czuja si¢ motywowani do dzielenia si¢ wiedza. Przetozeni wigk-
szo$ci badanych nie rozmawiaja z nimi na temat znaczenia wymiany wiedzy
migdzy wspolpracownikami, nie nagradzaja takich zachowan finansowo, rzadko
uwzgledniaja dzielenie si¢ wiedza w systemie oceniania, sporadycznie chwala
swoich podwtadnych za przekazywanie innym wiedzy.
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e Dzieleniu si¢ wiedza towarzysza czgsciej negatywne emocje: obawy, ztos¢, zdu-
mienie; jest to powazna bariera psychologiczna w dzieleniu si¢ wiedza. Zrodtem
negatywnych emocji jest znaczny poziom rywalizacji migdzy poszczegolnymi
pracownikami wynikajacy z duzej konkurencji na rynku pracy.

3. Przeszkody natury osobowosciowej w dzieleniu si¢ wiedza

Przedstawiane w literaturze [Grudzewski, Hejduk 2004, s. 126; Krok 2006, s. 29;
Skyrme 2009] przeszkody w dzieleniu si¢ wiedza i jej upowszechnianiu w firmie sa
dwojakiego rodzaju. Pierwsze z nich maja zrédto w osobowosci pracownikéw, dru-
gie biora si¢ z niedoskonatosci kultury organizacyjne;.

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 — stanie sig¢
niepotrzebny. Pojawia si¢ zatem problem: ,,wiedza to wtadza”. Jak przetamac te oba-
wy? Na pewno stary paradygmat ,,wiedza jest sila” powinien zosta¢ zastapiony no-
wym: ,,dzielenie si¢ wiedzg jest sita”. Nalezy zatem pomodc pracownikom dostrzec,
ze dzielenie si¢ wiedza lezy w ich osobistym interesie [Gurteen 2009]. Jednym ze
sposobow wyeliminowania tej przeszkody jest oferowanie konkretnych mozliwos$ci
podnoszenia kwalifikacji zawodowych, zgodnych z indywidualnie opracowana
sciezka rozwoju (np. finansowanie rozwoju kompetencji). Pracownicy powinni by¢
przekonani, ze dzielenie si¢ wiedza nie zmniejsza ich szans na wyrdznienie sig,
a wrgcz pozwala na lepsze ksztattowanie $ciezki kariery. Innym sposobem moga by¢
awanse za dzielenie si¢ wiedza.

2. Strach przed przyznaniem si¢ do blgdu. Powinno si¢ pomaga¢ pracownikom
dostrzec i doceni¢ lekcje ptynace z codziennych doswiadczen, takze negatywnych.
Wazne jest uznanie prawa do bledu w dzialaniu. Uczenie si¢ na btedach popelnia-
nych w przedsi¢gbiorstwie jest bardzo cenne, gdyz wigkszo$¢ z nich si¢ powtarza.
Szczegolowa analiza i rozpowszechnienie informacji wérod wszystkich pracowni-
koéw o pomylkach i potknigeiach innych 0so6b — bez personalizowania — moze pomoc
unikna¢ wielu tych bledow w przysztosci [Krok 2006, s. 31]. Nalezy pamigtac o tym,
ze rozpowszechnianie wiedzy to nie tylko dostarczanie recept na sukces, lecz takze
wiedzy o tym, jak unika¢ bledow.

3. Brak wiary w siebie, we wlasne mozliwo$ci — to cecha charakterystyczna
wielu skromnych 0sob, ktore nie chca znalez¢ sig w centrum zainteresowania i kto-
rych pomysty moga nigdy nie wyj$¢ na jaw. Podkreslanie postawy pracownikow
chetnie dzielacych si¢ wiedza jako pozytywnej i chwalenie ich w obecnosci pozosta-
lych pracownikéw moze by¢ sposobem na usunigcie tej bariery. Kolejnym rozwia-
zaniem moze by¢ rozpowszechnianie rankingdw i statystyk rejestrujacych wktad
danej osoby w tworzenie zasobow wiedzy calej organizacji oraz stworzenie systemu
ocen okresowych uwzgledniajacego (i nagradzajacego) postawy pracownicze zwig-
zane zaro6wno z pozyskiwaniem i tworzeniem wiedzy, jak i dzieleniem si¢ nia.
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4. Obawa przed brakiem odwzajemnienia. Pracownicy boja si¢, ze dzielac si¢
wiedza, nie otrzymaja nic w zamian, zostang wykorzystani, a nastgpnie stang sig
zbgdni. Sposobem na wyeliminowanie tej przeszkody moze by¢ uwzglednianie w
systemach wynagrodzen wynagradzania grupowego, aby stymulowac¢ wspolprace
oraz dzielenie si¢ wiedza migdzy cztonkami grupy (taki system wynagrodzen powi-
nien nagradza¢ pracownikow za indywidualny wktad na rzecz pracy zespotowej,
dzielenia si¢ wiedza i innowacyjnosc¢).

5. Brak zaufania do wspotpracownikow. Pracownicy nie chea przekazywac wie-
dzy innym, gdyz boja sig, Zze moze ona zosta¢ wykorzystana w niewtasciwy sposob.
Duza rolg do odegrania ma w tym przypadku kultura wiedzy, ktora — jak juz wezes-
niej wspomniano — powinna opiera¢ si¢ m.in. na wysokim wzajemnym zaufaniu
w organizacji. Do warunkow, ktore bez watpienia sprzyjaja dzieleniu si¢ wiedza
w przedsigbiorstwie, nalezy blisko§¢ pracownikow. Jezeli pracownicy dobrze sig
znaja, maja do siebie zaufanie i lubia z soba wspolpracowac, a dodatkowo w kazdym
z nich drzemie poczucie odpowiedzialnosci zarowno za zespoél, jak i przedsigbior-
stwo, dzielenie si¢ wiedza jest zdecydowanie tatwiejsze.

6. Egoizm. Pracownik posiadajacy pewna wiedzg¢ ma poczucie bycia lepszym od
innych, ros$nie jego dobre mniemanie o sobie. Rozwiazaniem moze by¢ odwotanie
si¢ do wewnegtrznego obowiazku moralnego pracownika i dbatosci o wspolna ko-
rzy$¢, zamiast dbatosci wylacznie o korzy$¢ wilasna (takie podejscie zmienia u pra-
cownika postrzeganie wiedzy jako zasobu prywatnego w kierunku zasobu publicz-
nego, nalezacego do calej organizacji) [Staniewski 2008, s. 389].

Aby poprawi¢ skutecznos¢ rozpowszechniania wiedzy, organizacja powinna
rowniez uswiadamia¢ pracownikom, ze warto$¢ wiedzy ma charakter wzgledny.
Zdarza sig, ze informacje, ktore dla jednej osoby sa oczywiste, dla innej moga by¢
catkiem nowe, moga wigc utatwia¢ lub usprawniac jej prace.

4. Organizacyjne przeszkody transferu wiedzy

Znaczna czg$¢ przeszkod w dzieleniu si¢ wiedza i upowszechnianiu jej wynika z
niedoskonatosci kultury organizacyjnej. Przeszkody te sa zwykle natury zarzadcze;j,
komunikacyjnej, proceduralnej, systemowe;j itd. [Grudzewski, Hejduk 2004, s. 126;
Krok 2006, s. 29; Perechuda 2005, s. 189]. Podstawowym problemem jest kultura
organizacji sprzyjajaca konkurencji miedzy pracownikami oraz poszczegolnymi
dzialami w firmie, a takze nie§wiadomosc¢ korzysci z przekazywania wiedzy innym
osobom oraz brak motywacji, miejsca i czasu na dzielenie si¢ wiedza. Przyktadami
przeszkod organizacyjnych sa:

1. Brak uznania (docenienia). Pracownik przestaje dostrzegac sens dzielenia sig
wiedza, gdy w firmie nie istnieje odpowiedni system motywacji pozwalajacy do-
strzec korzys$ci z przekazywania wiedzy innym. Sposobem na przezwycigzenie tej
przeszkody moga by¢ nastgpujace rozwiazania: stworzenie systemu zachet finanso-
wych i niematerialnych, rozpowszechnianie rankingdéw i statystyk rejestrujacych
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wktad danej osoby w tworzenie zasobow wiedzy catej organizacji, awanse za dzie-
lenie si¢ wiedza, system ocen okresowych uwzgledniajacy (i nagradzajacy) postawy
pracownicze zwiazane zarowno z pozyskiwaniem wiedzy, tworzeniem jej, jak i dzie-
leniem sig nia.

Na przyktad w firmie Siemens istnieje program oparty na systemie punktéw
»knowledge & more”. Kazdy pracownik serwisu, ktory przedtozy uzyteczna rade
lub sposob postgpowania, jest nagradzany tymi punktami. W zaleznosci od jakosci
pomystu, pomystodawca otrzymuje okreslong liczbe punktow, ktore moze wymienic
na wybrana z katalogu nagrodg. Zostat nawet stworzony wewngtrzny ranking wska-
zujacy, jak wiele rozwiazan powstaje w poszczegolnych regionach obejmowanych
przez rézne zespoty serwisowe. Powoduje to powstanie pewnego rodzaju rywaliza-
cji 1 wptywa na zwigkszenie liczby ciekawych pomystow [Kowalczyk, Nogalski
2007, s. 140].

Rowniez ShareNet posiada rozbudowany system przyznawania punktow za
dzielenie si¢ wiedza, ktore mozna wymieni¢ na atrakcyjne nagrody, takie jak szkole-
nia, wycieczki czy komputery przenosne [Krok 2006, s. 30].

2. Brak czasu — organizacje nie po$wigcaja zbyt wiele czasu na stwarzanie pra-
cownikom okazji (w postaci formalnych badz nieformalnych spotkan) do wymiany
wiedzy i doswiadczen. Wazne jest zatem sprzyjanie spontanicznym, nieformalnym
spotkaniom stuzacym wymianie pogladow, spostrzezen, sugestii, usprawnien, czy
tez omawianiu sposobow rozwiazywania probleméw napotykanych w pracy. Wie-
dza bowiem (zwlaszcza niejawna) jest szeroko rozpowszechniana, gtdéwnie przez
bezposrednie kontakty osobiste. Rozwiazaniem moze by¢ organizowanie miejsc
sprzyjajacych swobodnej wymianie mysli, np. duzych sal kuchennych zachecaja-
cych do nieformalnych spotkan przy positku lub kawie, z dala od wlasciwego miej-
sca pracy, czy organizowanie nieformalnych spotkan pracownikow po pracy. Ponad-
to nalezy wykorzystywaé rozne trwate, formalnie ustalone rozwiazania natury
organizacyjnej, sprzyjajace przeptywowi wiedzy, np.: narady robocze, seminaria w
miejscu pracy, zebrania cztonkéw kot jakosci, grup innowacyjnych, warsztaty prak-
tyczne, grupy autonomiczne, ,,zespoly tworczego zaangazowania”, spotkania pra-
cownicze poswigcone problemom, na jakie pracownicy natrafiaja [Perechuda 2005,
s. 19; Skalik 2005, s. 153; Staniewski 2008, s. 390].

3. Brak przyktadu z goéry. Dzielenie si¢ wiedza powinno dotyczy¢ wszystkich
pracownikow, w tym kadry zarzadzajacej i menedzerow wyzszego szczebla. Jest to
szczegblnie widoczne w malych firmach, gdzie wystepuje wyrazna niecheé witasci-
cieli firm do dzielenia si¢ wiedza niejawna z podwtadnymi (pokutuje przekonanie,
ze ,,szef wie najlepiej”). Rozwigzaniem w tym przypadku moze by¢ wdrozenie prze-
lozonych do pehienia rol: nauczyciela, mentora, mistrza, trenera, coacha. Kolejnym
— treningi kierownicze zorientowane na dzielenie si¢ wiedza,

Utrwalong praktyka w KPMG jest wyznaczanie sponsora zarzadzania wiedza.
Najczesciej funkcja ta przypada partnerowi zarzadzajacemu firma w danym kraju
(regionie). Pozwala to na wciagnigcie kierownictwa w t¢ inicjatywe, zwigkszajac
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tym samym jej zasi¢g i wiarygodnos¢ w oczach pracownikdéw. Réwniez naczelne
kierownictwo czuje si¢ wtedy w obowiazku intensywniejszego wspierania zarzadza-
nia wiedza [Strojny 2003, s. 191].

4. Konkurencja i rywalizacja migdzy pracownikami — wystgpuje, gdy w kulturze
organizacji premiuje si¢ indywidualizm, brak poparcia dla pracy zespotowej, bloko-
wanie informacji, srogie karanie za bl¢dy. Sposobem na usunigcie tej bariery powin-
no by¢ ksztattowanie i rozwdj kultury wiedzy opartej na zaufaniu, sprzyjajacej
wspotpracy. Kolejnym rozwiazaniem jest wspomniane wczesniej uwzglednianie w
systemach wynagrodzen wynagradzania grupowego, aby stymulowac¢ wspotprace
oraz dzielenie si¢ wiedza migdzy cztonkami grupy. Jeszcze inng propozycja moga
by¢ szkolenia wspierajace rozwoj struktur opartych na pracy zespotowej oraz rozwi-
jajace umiejetnosci przekazywania wiedzy innym i jej rozpowszechniania.

Kultura nauczycielska to jeden ze strategicznych filarow firmy KPMG. Docelowo
ma ona stanowi¢ nieodtaczny element kultury organizacyjnej, tzn. przejawiac si¢ w
tym, jak ludzie z soba wspotpracuja i jak ucza si¢ od siebie. KPMG podkresla, ze
kazdy pracownik ma prawo oczekiwaé pomocy od innych i wszyscy maja obowiazek
udzielania takiej pomocy, jesli zostang o to poproszeni [Evans 2005, s. 136-139].

Dzielenie si¢ wiedza w KPMG to nie tylko prawo, ale wrecz obowiazek kazdego
pracownika, bez wzgledu na zajmowane w firmie stanowisko. Pracownicy sa zachg-
cani do: promowania formalnego i nieformalnego uczenia si¢ od siebie nawzajem,
bycia cickawym i otwartym na nowe pomysty, poswigcania swojego czasu na dzie-
lenie si¢ wlasna wiedza z innymi, przeksztalcania nieformalnej wiedzy w procesy
i ustugi przynoszace korzy$¢ firmie, uczenia si¢ na porazkach i sukcesach, dzielenia
si¢ nimi z innymi, poswigcania czasu na rozmowe¢ z cztonkami zespotéw projekto-
wych, aby stymulowa¢ uczenie si¢ [Strojny 2003, s. 191].

Firma KPMG od jakiegos czasu inwestuje nieprzerwanie w rozmaite rozwigza-
nia sktadajace si¢ na podtoze kultury nauczycielskiej. Obejmuja one m.in.: mozliwo-
$ci bezposredniej nauki od wewngtrznych 1 zewngtrznych specjalistow, szkolenia
rozwijajace umiej¢tnosci wspotpracy w uktadzie mistrz-uczen, wsparcie kierownic-
twa dla nauki w takich uktadach, portal pracowniczy (MyLife@KPMG) zawierajacy
informacje dla poszukujacych pomocy w nauce, baz¢ danych o programach szko-
leniowo-rozwojowych oferowanych przez firmg oraz inne instytucje [Evans 2005,
s. 136-139].

5. Stosowane procedury — nie pozwalaja na przebicie si¢ z wlasnymi pomystami
(pracownik woli zachowa¢ milczenie, rezygnujac ze zglaszania wlasnych pomy-
stow). W takim przypadku wazne jest upraszczanie procedur oraz stwarzanie pra-
cownikom mozliwosci zglaszania oraz dzielenia si¢ wtasnymi pomystami.

6. Konkurencja migdzy poszczegolnymi dziatami przedsigbiorstwa — identyfiko-
wanie si¢ z dana jednostka organizacyjna, a nie z cala firma, brak globalnego spoj-
rzenia na organizacj¢. Rozwiazaniem moze by¢ tworzenie zespotow interdyscypli-
narnych oraz wspolnot praktykéw (Communities of practice). Wspolnoty praktykoéw
uwaza si¢ za nieodzowny sktadnik kultury opartej na wiedzy. Sa to spontanicznie
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powstajace, zazwyczaj z inicjatywy samych pracownikow, grupy zainteresowane
poglebianiem swojej wiedzy w okreslonej dziedzinie. Maja one czgsto charakter
interdyscyplinarny i grupuja w nieformalnych uktadach sieciowych nie tylko pra-
cownikow danej organizacji, ale rowniez ekspertow spoza niej. Ludzie tworzacy
nieformalna wspolnotg dziela sig regularnie nowymi informacjami, pogladami, wias-
nymi do$wiadczeniami, wynikami ekspertyz, przekazuja rady i opinie [Morawski
2005, s. 200-201]. Pionierem w zakresie badan i $wiadomego wykorzystania wspol-
not praktykéw jest firma Xerox.

7., Kleisto§¢” wiedzy. Zasoby wiedzy i informacje sa $cisle przypisane do dane-
go dziatu, a w skali catej firmy nikt nie ma pojgcia o tym, jaka wiedza dysponuja
poszczegdlne komorki. Aby pracownik mogt z tej wiedzy skorzysta¢, musi miec¢
swiadomos¢, ze taka wiedza w ogole istnieje, gdzie jest lub kto ja posiada oraz jak
do niej dotrze¢. Do rozwiazan stosowanych w tym zakresie mozna zaliczy¢: odpo-
wiedni system komunikacji, technologie informatyczne, tworzenie zespolow inter-
dyscyplinarnych oraz uniwersytety korporacyjne.

Uniwersytety korporacyjne sa pomostem migdzy formalna edukacja a nauka w
miejscu pracy, umozliwiaja bowiem kierownictwu zapoznanie zatogi z zamiarami
firmy oraz oméwienie problemoéw i wyzwan, jakie moga si¢ pojawié. Przyktadem
jest Akademia ABB. Prezes firmy postrzega ja jako miejsce wymiany pomystow dla
liczacej 165 tys. osob zatogi. Akademia stuzy takze pomoca pracownikom, ktorzy
zglaszaja potrzebeg wsparcia w dostosowaniu do zachodzacych zmian [Evans 2005,
s. 140].

8. Brak miejsc sprzyjajacych dyfuzji wiedzy. Obecnie przybywa firm §wiado-
mych ogromnego znaczenia warunkow, w jakich ludzie ucza si¢ i pracuja, a zatem
swiadomych potrzeby odpowiedniego tworzenia miejsc sprzyjajacych swobodnej
wymianie mys$li. Na przyktad spotka Pearl Assurance wyprobowata kilka roznych
sposobow aranzacji przestrzeni biurowej z mysla o zwigkszeniu skutecznosci pra-
cownikow. Stworzono trzy nowe pokoje do pracy: poczekalnia, sanktuarium, kuch-
nia klienta. Pokoje te r6znia si¢ wystrojem, a przez to klimatem, ktéry w rézny spo-
sob stymuluje przeplyw wiedzy [Evans 2005, s. 131].

Ponadto mozna stosowa¢, wymieniane juz wczesniej, rozne formalne rozwiaza-
nia natury organizacyjnej, np.: narady robocze, seminaria w miejscu pracy, zebrania
cztonkow kot jakosci, grup innowacyjnych, warsztaty praktyczne, grupy autono-
miczne, ,,zespoly tworczego zaangazowania”, spotkania pracownicze poswigcone
problemom, z jakimi pracownicy si¢ borykaja.

9. Brak wtasciwego systemu komunikowania si¢ w przedsigbiorstwie. Moze wy-
nika¢ z niewydolnosci lub braku odpowiedniej struktury informacyjno-informatycz-
nej. W tym przypadku wazne jest stworzenie w przedsigbiorstwie odpowiedniego
systemu komunikacji, wspartego przez rozne technologie informatyczne.

Kolejnym sposobem moze by¢ wykorzystywanie technik narracyjnych, takich
jak opowiadanie historii sluzacych ujawnianiu wiedzy cichej. Na przyktad firma
BP na swoje potrzeby opracowata metode ujawniania wiedzy ukrytej, zgromadzone;j
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w trakcie realizacji wigkszych projektow. Metoda ta, nazwana retrospekcja, stuzy
m.in. odpowiedzi na nastgpujace pytania: co si¢ udato i dlaczego, co moglo wyjs¢ le-
piej, jakie podstawowe spostrzezenia trzeba przekaza¢ innym? [Evans 2005, s. 215].

10. Zanikanie warunkéw sprzyjajacych naturalnemu dzieleniu si¢ wiedza. Ros-
naca popularno$¢ pracy zespotowej sprawia, ze dzielenie si¢ wiedza i rozpowszech-
nianie jej nabieraja coraz wigkszego znaczenia jako czynniki sukcesu. Z drugiej stro-
ny, pojawienie si¢ wirtualnej formy organizacji i dynamiczne zmiany w strukturach
firm zagrazaja skutecznosci tego procesu. Nic nie zmieni faktu, ze najlepiej jest dzie-
li¢ si¢ swoja wiedza ze wspotpracownikami wtedy, gdy sa oni przy nas fizycznie
obecni [Probst i in. 2004, s. 179].

Jezeli cztonkowie zespotu pracuja w ré6znych miejscach i nie spotykaja si¢ nawet
po pracy, nalezy dazy¢ do zmiany tej sytuacji, stwarzajac im okazje do dzielenia sig
wiedza. Rozwigzaniem moga by¢ np. okazjonalne spotkania wszystkich cztonkow
zespotu w wybranych miejscach (najlepiej miejscach pracy poszczegélnych czton-
kow zespotu). Utatwi to pokonywanie barier komunikacyjnych oraz zapewni miej-
sce 1 czas sprzyjajace dzieleniu si¢ wiedza — tak trudne do zorganizowania podczas
realizacji codziennych zadan i obowiazkow.

5. Podsumowanie

Analiza zaprezentowanych w opracowaniu zagadnien prowadzi do nastgpujacych

wnioskow:

¢ Nalezy mie¢ §wiadomo$¢ tego, ze dzielenie si¢ wiedza nie lezy w naturze ludz-
Kiej.

e Warunkiem skutecznego transferu wiedzy w przedsigbiorstwach jest identyfika-
cja 1 eliminowanie przeszkod osobowosciowych oraz kulturowych i organiza-
cyjnych.

e Bardzo wazne jest wsparcie ze strony kultury wiedzy, gdyz bez zmiany $wiado-
mosci i nawykow pracownikow trudno oczekiwac sukceséw w procesie transfe-
ru wiedzy.

e Przeplyw wiedzy w przedsigbiorstwie jest niemozliwy réwniez bez wsparcia ze
strony odpowiedniego systemu motywacyjnego. Tworzone rozwiazania powin-
ny by¢ zorientowane na budowanie i rozwijanie kapitatu ludzkiego.

e Zaprezentowane w opracowaniu dziatania na rzecz dzielenia si¢ wiedza wyma-
gaja opracowania odpowiedniej strategii zarzadzania zasobami ludzkimi w orga-
nizacji, spojnej ze strategia zarzadzania wiedza.

e Nalezy odejs¢ od rozpatrywania relacji przetozony—podwtadny w kategoriach
antagonistycznych.

*  Wdrozenie kompleksowego systemu zarzadzania, w tym dzielenia si¢ wiedza,
wymaga pelnej mobilizacji i zaangazowania wlasciciela, kierownikéw i pracow-
nikdéw oraz menedzera (integratora) wiedzy.
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OBSTACLES TO KNOWLEDGE SHARING
AND WAYS OF OVERCOMING THEM

Summary: The aim of this paper is to present the major obstacles to knowledge sharing in
companies, advise on ways of overcoming them, and provide examples of such activities from
the practice of some companies.
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