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Mieczystaw Morawski
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

DOSKONALENIE PROCESOW DZIELENIA SIE
WIEDZA Z UDZIALEM KLUCZOWYCH
PRACOWNIKOW PRZEDSIEBIORSTWA

W SWIETLE BADAN EMPIRYCZNYCH

Streszczenie: Autor prezentuje wyniki badan opartych na kwestionariuszach ankietowych
na probie badawczej 50 przedsigbiorstw. Przeanalizowano odpowiedzi menedzerow repre-
zentujacych badane firmy i odpowiedzi udzielone w trakcie wywiadow przez pracownikow
kluczowych. Ponadto autor wskazal wybrane dziatania sprzyjajace doskonaleniu procesow
dzielenia si¢ wiedza w proponowanym ujgciu.

Stowa kluczowe: pracownik kluczowy, procesy dzielenia si¢ wiedza, motywowanie do dzie-
lenia si¢ wiedzg.

DOI: 10.15611/pn.2014.359.20

1. Wstep

Wiedza i budowany na jej podstawie kapitat intelektualny sg podstawowym zrd-
dtem przewagi strategicznej firmy, stad coraz silniejsza orientacja na metody zarza-
dzania kapitatem ludzkim: zarzadzanie kompetencjami, zarzadzanie projektami,
zarzadzanie talentami, zarzadzanie innowacjami, zarzadzanie relacjami interperso-
nalnymi. Stopniowo punkt ci¢zkosci praktycznych metod zarzadzania wiedza, im-
plementowanych w przedsigbiorstwach, przesuwa si¢ w kierunku rozwigzan perso-
nalnych [Morawski 2005, s. 189-213]. Trzeba jednak pamigtaé, ze zarzadzanie
wiedza (W szczegolnosci pracownikami wiedzy), ktore polega na tworzeniu, udo-
stepnianiu, zatwierdzaniu, wykorzystaniu i zarzadzanie cichg i jawna wiedza w or-
ganizacji poprzez wykorzystanie ludzi, procesow i technologii [Thite 2004, s. 28],
jest niezwykle trudne, gdyz wiedza jest trudna do opanowania, poniewaz jest wie-
loaspektowa, ztozona, rozproszona, czesto milczaca, abstrakcyjna i kontekstowa
[Blackler 1995, s. 1021-1046]. Studia wynikow badan przeptywu wiedzy w przed-
sigbiorstwach sktaniajg do twierdzenia, ze wcigz [Bock, Kim 2002, s. 14-21] naj-
wiekszym problemem i wyzwaniem dotyczacym jej skutecznego stymulowania,
wspomagania i wykorzystania jest dyfuzja wiedzy, czgsto utozsamiana z dziele-
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niem si¢ wiedzg [Jashapara 2006, s. 377]. Zwraca si¢ uwagg, ze programy zarzadza-
nia wiedzg w organizacjach musza bezwzglednie zawiera¢ zachety i mozliwosci
dzielenia si¢ wiedza [Wiig i in. 1997, s. 23]. Rozwdj proceséw dzielenia si¢ wiedza
zalezy od wielu réznorodnych czynnikow. Obszerna w tym zakresie literatura
przedmiotu daje wiele wskazowek 1 wytycznych. Do najczgsciej wymienianych
bodZzcow stymulujacych dzielenie si¢ wiedzg mozna zaliczy¢ oparte na zaawanso-
wanych technologiach systemy informacyjne, kulture organizacyjna, systemy mo-
tywacyjne, zaufanie [Cabrera, Cabrera 2002, s. 687-710]. Przekazywanie zdobywa-
nej latami wiedzy, uzytecznej w procesach organizacyjnych, jest trudne
w kategoriach psychologicznych. Moze to by¢ odczuwane jako gleboki dyskomfort,
wzbudza¢ poczucie wykorzystania, niesprawiedliwos$ci, niemozliwej do zaakcepto-
wania asymetrii w wzajemnym przekazywaniu korzysci i atutow.

Jednakze w literaturze przedmiotu, krajowej i zagranicznej, brakuje usystema-
tyzowanych, catosciowych badan problematyki motywow, metod motywowania
i warunkow, jakie nalezy wzig¢ pod uwage w procesie dzielenia si¢ wiedzg przez
pracownikow kluczowych na rzecz innych pracownikow danej organizacji. Jednym
z wyzwan — koncepcyjnych i praktycznych — jest zachecenie pracownikow kluczowych
do dzielenia si¢ wiedzg (doswiadczeniem, umiejetnosciami, dobrymi praktykami, po-
mystami) z pozostatymi pracownikami. Jest to zarazem problem badawczy, wyekspo-
nowany w niniejszym opracowaniu.

Celemniniejszej pracy jestidentyfikacjaianalizamotywow, sSrodkéw motywujacych
i warunkow, ktore sktaniaja wyrdzniong kategori¢ pracownikow do przekazywania
osobistej wiedzy innym, oraz wskazanie wybranych dzialan sprzyjajacych doskonale-
niu procesow dzielenia si¢ wiedzg w proponowanym ujeciu. W opracowaniu przyjeto,
iz pracownicy kluczowi to specjali§ci najwyzszej klasy. Sg wsrod nich menedze-
rowie $cistego kierownictwa firmy oraz wybitni specjalisci, dysponujacy unikalna
wiedzg i potencjatem. Posiadana przez nich wiedza jest zaawansowana, innowacyjna,
unikalna i w zwigzku z tym ma zawsze charakter wybitnie indywidualny (jest odpo-
wiednikiem wiedzy cichej). Jej bogate 1 zroznicowane zasoby sg efektami dtugoletniego
procesu uczenia si¢. Nawarstwiajgca si¢ latami wiedza, skumulowana w ciggu zycia
jednostki z informacji, do§wiadczen, stosowanych praktyk, przemyslen, spostrzezen
i uksztattowanych umiejetnosci ma niepowtarzalny charakter, ucielesniony w osobie
dojrzatego specjalisty. Siegajac do literatury przedmiotu, czytamy np., ze w przedsig-
biorstwie mozna wyrdzni¢ osoby, ktore maja szczegodlne zdolnosci do wykorzysta-
nia swojej wiedzy ukrytej (tacit knowledge) [Kope¢ 2012, s. 18]. Wiedzg ukryta
W.M. Grudzewski i I. Hejduk ujmujg jako ,,zaséb indywidualnych umiejetnosci,
do$wiadczen, przekonan, intuicji, niesformalizowanych informacji praktycznych
i wielu innych sktadajacych si¢ na wiedze cztowieka, specjalisty w firmie, ktora
posiada tylko nieliczne grono specjalistow wiedzacych np., jak klonowa¢ zwie-
rzgta lub ludzi” [Grudzewski, Hejduk 2004, s. 78]. Pracownicy okre$lani mianem
pracownikow klasy (kategorii) A osiggaja produktywnos$¢ wielokrotnie przewyz-
szajaca wydajno$¢ pracownikéw $rednich lub stabych [Ulrich, Brockbank 2008,
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s. 118]. Przyjmuje sig, ze szczegdlnie cenni dla przedsigbiorstwa pracownicy (valued
employees) albo maja krytyczne umiejetnosci (critical skills), albo sg osiagajacymi
wysoka wydajno$¢ wykonawcami (high performers), lub posiadaja wysoki potencjat
(high potentials), mogacy mie¢ kluczowe znaczenie w osigganiu zroznicowanych
celow organizacji.

2. Wyniki badan

Badania zostaty przeprowadzone w latach 2011 i 2012 na probie 50 przedsiebiorstw.
W probie celowej znalazty si¢ przedsigbiorstwa zlokalizowane w Polsce zachodniej
i potudniowo-zachodniej. Dwie najwicksze grupy badanej proby przedsiebiorstw to
firmy szeroko pojetego przemystu motoryzacyjnego oraz przedsigbiorstwa sektora
ustug turystycznych. Wybor rodzaju dziatalnosci tych przedsigbiorstw byt podykto-
wany znaczeniem produkcji samochodow i czgsci samochodowych oraz ustug tury-
styczno-rekreacyjnych dla rozwoju gospodarki polskiej i znaczacym udziatem
w tworzeniu PKB. Ponadto zaréwno przemyst motoryzacyjny, jak i ustugi tury-
styczne sg przyktadami sukcesu ekonomicznego i organizacyjnego. Przedsigbior-
stwa z tych branz osiggaja duze przychody i czesto stosuja nowoczesne rozwigzania
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1. posiada wyksztalcenie wyzsze; 2. posiada wyksztalcenie wyzsze kierunkowe zwigzane z wy-
konywang praca; 3. otrzymat wiele nagrod i odznaczen; 4. posiada wieloletnie doswiadczenie zawo-
dowe w danym sektorze dziatalnosci; 5. ma rozleglte kontakty wsrdd dostawcow, kooperantéw, innych
organizacji, specjalistow, klientow itd.; 6. uzyskuje ponadprzecigtne wyniki w pracy; 7. jest autorem
publikacji w pismach fachowych; 8. jest autorem wnioskow racjonalizatorskich, nowych pomystow,
patentow; 9. pracuje w waznym, strategicznym dla przedsigbiorstwa dziale/zespole; 10. jest godny
zaufania; 11. posiada umiej¢tno$ci menedzerskie; 12. kierowat zespotami ludzi; 13. aktualnie pelni
funkcj¢ menedzera; 14. zajmuje wazne stanowisko pracy w przedsigbiorstwie; 15. pozyskuje nowych
klientéw; 16. utrzymuje relacje w waznymi dla przedsigbiorstwa klientami; 17. jest znany wigkszo$ci
pracownikéw przedsigbiorstwa

Rys. 1. Jezeli w Pani/Pana przedsigbiorstwie sa pracownicy kluczowi, to jakie wymagania musza
spetnia¢, aby zostali zaliczeni do tej kategorii pracownikow?
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technologiczne i menedzerskie. W procesie badawczym wykorzystano dwa narze-
dzia badan: kwestionariusz ankiety skierowany do wtascicieli przedsigbiorstw lub
cztonkow $cistego kierownictwa tych firm oraz kwestionariusz wywiadu skierowa-
ny do wytypowanych pracownikow kluczowych poszczegolnych przedsigbiorstw.

Kwestionariusz ankiety zawierat 18 pytan podzielonych na 3 bloki tematyczne:
zarzadzanie przedsiebiorstwem, profil pracownika kluczowego i zaangazowanie
pracownikow kluczowych w procesy zarzadzania wiedza. Pytania w wickszosci
miaty charakter zamkniety. Kwestionariusz wywiadu zawierat 12 otwartych pytan,
tak sformutowanych i stawianych w trakcie rozmowy, by skloni¢ interlokutorow
(indagowanych pracownikow kluczowych) do pogtebione;j refleks;ji i udzielenia bar-
dzo osobistych odpowiedzi. Tabela 1. zawiera 5 wybranych z wywiadu pytan oraz
zredagowane przez autora niniejszego opracowania najczesciej formutowane odpo-
wiedzi wraz z komentarzem.
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1. nie s3 w zaden sposob wyrdézniani w pordwnaniu z innymi pracownikami; 2. pracuja na podsta-
wie indywidualnych umoéw o prace (kontrakt, inne formy); 3. sa wynagradzani indywidualnie, wedtug
odrebnych kryteridw i zasad; 4. otrzymuja dodatkowe $wiadczenia finansowane przez przedsigbior-
stwo (ustugi medyczne, rekreacyjne, wyjazdy wakacyjne, dodatkowe ubezpieczenie itd.); 5. maja wigk-
sze od pozostatych pracownikow mozliwosci wyjazdow na konferencje, targi, wystawy, pokazy itd.;
6. otrzymuja wyzsze od pozostatych pracownikow srodki finansowe na udziat w szkoleniach, kursach,
studiach podyplomowych; 7. na podstawie indywidualnej umowy z przedsigbiorstwem majg zagwaran-
towany udziat w zyskach firmy; 8. maja zaplanowang $ciezke rozwoju zawodowego; 9. sg zaliczani do
specjalnie wyodrebnionej grupy osob, objetych programem np. kreowania lideréw, zarzadzania talen-
tami, sukcesoréw stanowisk menedzerskich; 10. maja dostep do strategicznej wiedzy przedsigbiorstwa
(technologie, plany rozwojowe, parametry techniczne i konstrukcyjne produktow); 11. sa zapraszani
do udzialu w zebraniach zarzadu przedsigbiorstwa, rady nadzorczej, innych organéow wiladzy firmy
w charakterze konsultantow, ekspertow, doradcow itd.; 12. sa powotywani do statych i okresowo funk-
cjonujacych grup ekspertow doradzajacych kierownictwu firmy; 13. sg szefami specjalnie powolywa-
nych komisji, zespotéw ds. rozwigzania okreslonych problemow firmy; 14. inne

Rys. 2. Jezeli w Pani/Pana przedsigbiorstwie sa pracownicy kluczowi, to w jako sposob podkresla sig
ich wyjatkowy status i pozycje?
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Przeprowadzone ankiety i wywiady miaty pozwoli¢ na konfrontacje pogladéw
wiascicieli firm lub ich przedstawicieli w osobach cztonkow top-managementu oraz
pracownikow kluczowych. W szczegdlnosci chodzito o ustalenie, na ile poglady obu
badanych zbiorowosci sg podobne lub rozbiezne w zakresie skutecznosci czynni-
kow motywujacych pracownikoéw kluczowych do dzielenia si¢ wiedza, a takze we-
wngtrznych motywow pracownikow kluczowych sktaniajgcych do takich zachowan.

Zdaniem respondentow (rys. 1), pracownicy kluczowi w ich przedsiebiorstwach
charakteryzujg si¢ przede wszystkim nast¢pujacymi cechami: sg godni zaufania,
posiadaja wieloletnie do$wiadczenie zawodowe, uzyskuja ponadprzecigtne wyniki
W pracy.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

1. ch¢¢ otrzymania dodatkowego wynagrodzenia (lub specjalnej premii) oferowanego przez przed-
sigbiorstwo; 2. che¢ otrzymania awansu (wyzszej oceny okresowej) za pomoc udzielang innym; 3. pod-
kreslenie pozycji mistrza, nickwestionowanego autorytetu w swojej dziedzinie; 4. zdobycie uznania,
podziwu ze wzgledu na posiadang wiedzg; 5. narzucenie innym swojego punktu widzenia, pogladow,
ocen, spostrzezen; 6. obawy przed obnizeniem jakosci zadan realizowanych przez mniej doswiadczo-
nych kolegéw; 7. dazenie do uzyskania zaplanowanych wynikéw przez zesp6t (przedsigbiorstwo);
8. dazenie do wzrostu efektywnosci zaplanowanych wynikow przez zespot (przedsigbiorstwo); 9. cheé
odwzajemnienia przedsigbiorstwu naktadow poniesionych na rozwoj wiasnych kwalifikacji; 10. poczu-
cie silnych zwiazkow emocjonalnych z przedsigbiorstwem, duma i lojalno§¢ wobec niego; 11. poczucie
obowiazku i dobrze pojety etos pracy w danym zawodzie (stanowisku pracy); 12. poczucie odpowie-
dzialno$ci za rozw6j mniej doswiadczonych, mtodszych kolegdw; 13. ksztattowanie swoich nastgpcow,
sukcesorow stanowiska (funkcji); 14. cheé¢ przekazania swojego dorobku zawodowego innym, utrwa-
lenia go w czasie

Rys. 3. Jakie osobiste pobudki Pani/Pana zdaniem mozna przypisa¢ pracownikom kluczowym
przekazujacym swoja wypracowang latami wiedz¢ mtodszym, mniej do§wiadczonym kolegom
w przedsigbiorstwie?

Zdaniem respondentdw (rys. 2), najwazniejszym sposobem podkreslania wy-
jatkowego status pracownikoéw kluczowych w ich firmach sg indywidualnie wy-
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nagrodzenia, ustalane wedtug odrgbnych zasad. Ponadto podkresleniem ich pozy-
cji sg zaproszenia na posiedzenia zespolow menedzerskich najwyzszego szczebla
w charakterze doradcow, ekspertow. Waznym czynnikiem okreslajacym ich pozy-
cj¢ sa relatywnie duze mozliwosci wyjazdow na konferencje, targi, wystawy bran-
zowe itd. Grupa pracownikoéw kluczowych ma takze dostep do wiedzy strategiczne;j
przedsigbiorstwa.

Z odpowiedzi wynika (rys. 3), ze pracownikom kluczowym przypisuje si¢ mo-
tywacje swiadczace o duzej ich odpowiedzialno$ci za efekty funkcjonowania fir-
my. Waznym czynnikiem jest rowniez zdobycie albo utrzymanie uznania wsrod
kolegéw z firmy. Wedtug respondentéw pracownicy kluczowi chcg w $wiadomosci
wspotpracownikow pozostawacé niekwestionowanym mistrzem w swojej profes;i.
W jakim$ stopniu potwierdza t¢ opini¢ wskazanie przez ankietowanych motywu
przekazywania innym swojego dorobku czy tez — w mniejszym stopniu — ksztatto-
wanie nastepcow.

1. strategia zarzadzania kapitatem ludzkim; 2. struktura organizacyjna; 3. kultura organizacyjna;
4. narzedzia teleinformacyjne; 5. wyposazenie pomieszczen; 6. aranzacja i topografia pomieszczen;
7. metody zarzadzania; 8. metody dzielenia si¢ wiedza; 9. kompetencje merytoryczne pracownika klu-
czowego; 10. kompetencje interpersonalne pracownika kluczowego; 11. motywowanie pracownikow
kluczowych; 12. kompetencje odbiorcy przekazywanej wiedzy

Rys. 4. Prosze uszeregowaé w skali od 1 (najwazniejsze) do 12 (najmniej wazne) Pani/Pana zdaniem
nizej wymienione czynniki, wptywajace na efektywnos¢ dzielenia si¢ wiedza, w relacji:
pracownicy kluczowi — pozostali pracownicy przedsigbiorstwa
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 1011 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26

W stosowane M powinny by¢ stosowane

1. wyzsze procentowo wynagrodzenie zasadnicze; 2. specjalny staty dodatek za udziat w procesie
edukacji wspotpracownikow; 3. wysokie specjalne premie; 4. udziat w nagrodach uzyskiwanych przez
pracownikow, z ktorymi podzielono si¢ wiedza; 5. udziat w nagrodach uzyskiwanych przez zesp6t zto-
zony z pracownikow, z ktorymi podzielono si¢ wiedza; 6. prowizja za wzrost produktywnosci wiedzy
(np. szybszy transfer wiedzy do potrzebujacych); 7. powotanie do grupy ekspertow przedsigbiorstwa
potaczone z wyzszym wynagrodzeniem; 8. udziaty kapitalowe w przedsigbiorstwie; 9. dodatkowe be-
nefity/przywileje, np. ekstrawyposazenie stanowiska pracy; 10. precyzyjny plan rozwoju zawodowego;
11. atrakcyjne szkolenia; 12. wyjazdy na konferencje; 13. wyjazdy na staze; 14. awans na wyzsze stano-
wisko menedzerskie; 15. mozliwo$¢ kierowania zespotem projektowym; 16. wybor nowej lub dodatko-
wej funkcji, roli organizacyjnej, np. mentora; 17. wigksza samodzielno$¢ w realizacji dotychczasowych
zadan; 18. umowa o prace na czas nieokreslony; 19. elastyczny czas pracy; 20. nieograniczony dostep
do firmowych baz danych; 21. nieograniczony dostep do przetozonych, tacznie z najwyzszym kierow-
nictwem przedsigbiorstwa; 22. wplyw na niektore decyzje kadrowe, np. obsad¢ wakujacych stanowisk
pracy, rodzaj szkolen dla pracownikoéw; 23. wptyw na decyzje dotyczace wyboru wlasnego sukcesora;
24. wplyw na ksztalt programow zarzadzania talentami; 25. inne; 26. inne

Rys. 5. Jakie sa stosowane w Pani/Pana przedsigbiorstwie §rodki motywacyjne
zachgcajace do dzielenia si¢ wiedza przez pracownikow kluczowych,
a jakie powinny by¢ stosowane Pani/Pana zdaniem?

Na pytanie (rys. 4), jakie sg najwazniejsze czynniki wptywajace na efektywnosc
dzielenia si¢ wiedzg migdzy pracownikami kluczowymi a pozostatymi, responden-
ci zdecydowanie wskazali czynniki zwigzane z kompetencjami merytorycznymi
i interpersonalnymi pracownikow kluczowych. Kolejne w rankingu odpowiedzi
to: stategia zarzgdzania zasobami ludzkimi, metody zarzadzania i kultura organi-
zacyjna. Zaskakujaca jest niska ocena znaczenia motywowania pracownikow klu-
czowych. Prawdopodobnie respondenci podzielaja poglad, iz pracownicy kluczowi
majg silne wewngtrzne poczucie odpowiedzialnosci za efekty funkcjonowania fir-
my, co w konsekwencji rodzi postawy i zachowania zorientowane na wspolprace
i pomoc nizej wykwalifikowanym pracownikom. Taki wniosek jest zbiezny z wy-
borami odpowiedzi przez respondentdéw w poprzednim pytaniu. Daje tez poglad
0 sposobie myslenia respondentow, jesli przywota¢ w tym miejscu odpowiedzi na
pytanie 1. Prawdopodobnie przyjmuje si¢ zatozenie, ze pracownicy godni zaufania,
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kompetentni, z wieloletnim do§wiadczeniem majg tak silne poczucie odpowiedzial-
nosci, a jednoczes$nie silng wewnetrzng motywacje¢ dziatan wzmacniajacych reali-
zacje celow firmy, ze dzielenie si¢ z innymi jest naturalnym elementem aktywnosci

Tabela 1. Podsumowanie najczg$ciej udzielanych odpowiedzi przez pracownikow kluczowych

Tres¢ pytania

Istota odpowiedzi

Komentarz

Jakie byly kamienie milowe
w Pana/i karierze
w przedsigbiorstwie?

— korzysci dla firmy ze zrealizo-
wanych projektoéw w roli po-
mystodawcy i ich wykonawcy
— lidera zespotu

— kierowanie nowym dziatem

— pozyskanie nowej wiedzy
i umiejetnosci nieposiadanej
przez innych pracownikow

Pytani pracownicy czesto wy-
chodza z inicjatywa doskonale-
nia procesow, organizacji pracy,
kompetencji pracownikow.

W jaki sposob zwierzchnicy
dostrzegli Pana/i wysoki
potencjat intelektualny

i zawodowy?

— zglaszanie rdéznych inicja-
tyw: organizacyjnych, tech-
nicznych, technologicznych,
produktowych, kosztowych,
jakosciowych itd.

— ponadprzeci¢tne rezultaty,
szczegblnie w nowych, pre-
kursorskich obszarach funk-
cjonowania firmy

Pytani pracownicy byli
dostrzegani przez zwierzchni-
koéw dzigki swojej niespozytej
energii, checi wprowadzania
zmian, wykonywaniu zadan
wykraczajacych poza ustalone
obowiazki.

W jakich sytuacjach
najczeséciej dochodzi
do dzielenia si¢ wiedza?

— praca zespolowa

— opieka nad nowo zatrudnio-
nym pracownikiem

— peknienie funkcji wewnetrzne-
g0 trenera

— biezace wyjasnianie,

— instruowanie na stanowisku
pracy

— doradzanie w sytuacjach no-

wych

Pytani pracownicy odgrywali

w przedsigbiorstwie réznorodne
role, kierownicze i wykonaw-
cze. Byli/sg pelnomocnikami
zarzadow, kierownikami
dziatow, liderami niestatych ze-
spotow, audytorami, uznanymi
specjalistami.

Jakie czynniki sprzyjaja
dzieleniu si¢ wiedza?

poczucie bezpieczenstwa i sta-
bilizacji w przedsigbiorstwie

Pytani pracownicy maja zwykle
dlugi staz pracy w firmie, po-
wyzej 7-8 lat.

Czy sa potrzebne specjalne,
dodatkowe $rodki motywujace
do dzielenia si¢ wiedza

— organizacja pracy sprzyjajaca
wymianie wiedzy

— czeste spotkania formalne i
nieformalne

— wlasny udziat w r6znych pro-
jektach

— pelnienie réznych funkcji w
przedsigbiorstwie

Pytani pracownicy nie oczekuja
zazwyczaj specjalnych finanso-
wych $rodkéw motywacyjnych
z tytuhu dzielenia si¢ wiedza.

Zrodto: opracowanie wlasne.
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zawodowej. Przyjmujac taki sposob myslenia respondentdw, zrozumiate jest przypi-

sywanie strukturze organizacyjnej czy narze¢dziom ICT marginalnego znaczenia

w procesie dzielenia si¢ wiedza z udziatem pracownikow kluczowych.
Interpretujac wybory respondentéw (rys. 5), mozna przyjaé, ze stosowane

czynniki zachecajace do dzielenia si¢ wiedza w przedsigbiorstwach mieszczg si¢

w trzech odrgbnych kategoriach:

* zwigzane z istotg pracy, jej trescig, samodzielnoscig w realizacji zadan, co po-
wigzane jest rowniez z dostgpem do informacji, przelozonych podejmujacych
decyzje 1 osobistym wptywem na owe decyzje — oczekiwanie dotyczace podmio-
towego traktowania;

e zwigzane z wszechstronnie rozumianym oddzialywaniem materialnym, tak po-
przez wynagrodzenia, jak i szkolenia czy wyjazdy na konferencje — oczekiwanie
dotyczace wzrostu kompetencji;

* zwigzane z warunkami pracy —umowy na czas nieokreslony, elastyczne godziny
pracy.

Wydaje sig, ze respondenci dostrzegaja potrzebe zmian w srodkach motywuja-
cych do dzielenia si¢ wiedzg. Silnie eksponowane sg kwestie finansowe w postaci
specjalnych dodatkéw, premii, udziatu w nagrodach, prowizje. Jest to dos¢ zaskaku-
jace w $wietle poprzednich wypowiedzi, akcentujacych inne, pozamaterialne czyn-
niki mobilizujace pracownikow kluczowych do przekazywania wiasnych doswiad-
czen i umiegjetnosci. Nie mozna wykluczyé, ze proponowana reorientacja dokonuje
si¢ pod wptywem dostrzeganych przez respondentéw zmian, w tym zaostrzajacej
si¢ tzw. wojny o talenty.

Na podstawie informacji zawartych w tabeli 1, syntetycznie ujmujacej wypo-
wiedzi samych pracownikow kluczowych, mozna stwierdzi¢, iz nie oczekuja oni
nadzwyczajnych, specjalnych zachet do dzielenia si¢ wiedzg. Prawdopodobnie wy-
nika to po czgsci stad, iz zdecydowana wigkszo$¢ z nich to dlugoletni pracownicy
przedsigbiorstwa. Ponadto oczekuja oni od kierownictwa przede wszystkim wspar-
cia w zakresie swobody dziatania: mozliwo$¢ petnienia roznych funkcji, kierowania
réznymi zespotami, udziatu w spotkaniach formalnych i nieformalnych. Potrzeb-
na jest zatem wigksza autonomia pracownikow kluczowych w zakresie ich obo-
wigzkow, mozliwosci wyboru form aktywnosci i rodzaju realizowanych projektow.
Z rozm6w autora z pracownikami kluczowymi wynikato, iz nie oczekujg oni spe-
cjalnych gratyfikacji finansowych. Moze to by¢ zwigzane nie tyle z nieprzywiazy-
waniem wagi do wzgledow materialnych (finansowych), co raczej wynika¢ z usta-
bilizowanej pozycji zawodowej i materialnej. Uzyskany poziom wynagrodzen jest
prawdopodobnie satysfakcjonujacy, co zresztg indagowani podkreslali.

3. Podsumowanie: wniosKki i kierunki doskonalenia

Problematyka dzielenia si¢ wiedzg przez pracownikow kluczowych, ich motywacje
wewngtrzne oraz adekwatne wzgledem nich czynniki motywacyjne kreowane przez
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kierownictwo przedsigbiorstwa wymagajg nadal poglebionej eksploracji. Opinie
wiascicieli firm/menedzerdow oraz pracownikéw kluczowych sa wlasciwie zbiezne.
Wskazuja na koniecznos¢ podejscia do kwestii motywowania pracownikow kluczo-
wych w sposob kompleksowy. Na pewno nie mozna analizowac tego problemu jed-
nowymiarowo, podkreslajac decydujace znaczenie jednej grupy czynnikéw. Zda-
niem autora niezbednie jest stworzenie koncepcji odpowiedniego, wszechstronnie
oddziatujacego srodowiska pracy dla tej kategorii pracownikéw. W przedstawio-
nym ujeciu modelowych bodzce finansowe wcale nie sg pierwszoplanowe. Sg jed-
nym z elementow.

Doskonalenie procesu motywowania powinno przybiera¢ nastgpujace formy:

1. Opracowanie strategii personalnej wobec pracownikéw kluczowych. Naj-
wazniejsze wybory: zawarcie kontraktow gwarantujacych stabilizacj¢ zatrudnienia
1 mozliwos¢ rozwoju zawodowego, stworzenie komfortowych warunkow pracy,
oferowanie partnerstwa kapitatlowego. Poszczegdlne rozwigzania dotyczace pra-
cownikow kluczowych mogg by¢ nastepujace:

e kariera oparta na rotacji stanowisk pracy, zmianie rol organizacyjnych, pelnieniu
réznych zmiennych w czasie i zakresie funkcji na rzecz organizacji, awansie
poziomym, uczestniczeniu w réznych projektach;

e awans uzalezniony od przekazywania wlasnych do§wiadczen innym: petnienie
funkcji trenera wewnetrznego, mentora, organizatora szkolen, seminariow i kon-
ferencji, udziatu w szkoleniach podnoszacych umiej¢tnosci dzielenia si¢ wiedza;

* rozwo0j kompetencji spotecznych poprzez organizowanie miejsc dzielenia si¢
wiedza: warsztaty w ramach dziatéw oraz migdzywydzialowych, spotkania
Z nowo przyjetymi pracownikami, powotywanie do tych samych zespotow pra-
cownikow kluczowych i mniej doswiadczonych;

e tworzenie kultury organizacyjnej opartej na poczuciu wspdlnoty i odpowiedzial-
nosci kolektywnej: spotkania okolicznos$ciowe (rocznicowe, jubileuszowe,
swigteczne) wszystkich pracownikoéw firmy, wspdlne swictowanie sukcesow fir-
my i pracownikéw, wyjazdy motywacyjne, spotkania z rodzinami, konkursy
wiedzy o firmie, intranetowe fora dyskusyjne, gazeta firmowa. Nacisk na spotka-
nia i obecnos¢ wszystkich pracownikow firmy, bliskos¢, bezposrednig komuni-
kacje;

e specjalne bodzce materialne/finansowe dodatkowo nagradzajace za czas poswie-
cony na przekazywanie wiedzy, za wzrost — mierzony przyjetymi wskaznikami —
produktywnosci wiedzy, stanowigce udzial w nagrodach przyznanych osobom
i zespotom uzyskanym dzieki wsparciu merytorycznemu pracownika kluczowego.
2. Monitorowanie otoczenia organizacji pod katem rynku pomystoéw, talentow

i kapitatu za pomoca relacji formalnych (agencje doradztwa personalnego, uczelnie,

instytuty badawczo-rozwojowe) nieformalnych (wybitni naukowcy, tworcy paten-

tow, wynalazcy, autorytety zawodowe) w celu pozyskania najlepszych kandydatow

z otoczenia.
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3. Permanentne rozpoznawanie i rozwijanie pracownikéw firmy o najwyzszym
potencjale i uzyskiwanych wynikach poprzez programy zarzadzania talentami, kre-
owania liderow, systemy sugestii.

4. Elastyczny wybor metod zarzadzania kapitalem ludzkim, z podziatem na
wiodace 1 wspierajace w zalezno$ci od preferowanych kierunkdéw rozwoju i eks-
pansji firmy. Sytuacja moze preferowac¢ metody tworzenia nowej wiedzy (technolo-
gie, produkty), wykorzystywania istniejgcych rozwigzan w nowych zastosowaniach,
pozyskiwania wiedzy z zewnatrz, lokalizowania wiedzy w zespotach, dzielenia si¢
wiedzg migdzy obszarami funkcjonalnymi itd.

5. Tworzenie narzedzi na rzecz dynamizowania i upowszechniania wymiany
wiedzy w przedsigbiorstwie: techniki informacyjne, dostep do baz danych, topogra-
fia pomieszczen.

Podsumowujac, pracownik kluczowy oczekuje komfortu organizacyjnego, za-
pewniajacego duzy poziom samodzielnosci, odpowiedzialnosci, wptywu na bieg
spraw w przedsigbiorstwie i jednoczesne mozliwosci doskonalenia profesjonalnych
umiejetnosci przy jednoczesnie satysfakcjonujacym (ale nie pierwszoplanowym)
znaczeniu bodzcow materialnych. Wynagrodzenie odpowiednie do pozycji zawo-
dowej, stanowiska pracy, uzyskiwanych wynikow ma by¢ zrédtem poczucia bez-
pieczenstwa i stabilizacji. Pracownik kluczowy oczekuje réwniez takich wartosci
kultury organizacyjnej, w ktorej szacunek do kompetencji i wiedzy ksztattuje po-
stawy 1 zachowania ogétu pracownikow. Mozna tu mowi¢ o preferowaniu kultury
profesjonalizmu, zadaniowosci i ciaglego rozwoju zawodowego.
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IMPROVING KNOWLEDGE SHARING PROCESSES
WITH KEY EMPLOYEES OF THE COMPANY
IN THE LIGHT OF EMPIRICAL RESEARCH

Summary: The author presents the results of research based on questionnaire surveys of
a sample of the target of fifty companies operating in Poland. He analyzed the responses
of managers representing the surveyed companies and the answers given by key employees
during interviews. Moreover he pointed out to the selected activities conducive to improving
the process of knowledge sharing in the proposed approach.

Keywords: key employee, knowledge sharing processes, motivating to knowledge sharing.





