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WPROWADZENIE

Zarzadzanie wiedza to organizowanie przeplywu wiedzy miedzy dwoma
biegunami, tj. generowaniem wiedzy i jej zastosowaniem. Proces odbywa si¢
cyklicznie, zastosowanie wiedzy pozwala na dalsze generowanie wiedzy [Skrzy-
pek A., 2012, s. 180—185]. Dzielenie si¢ wiedzg w literaturze przedmiotu uzna-
ne zostato za najwazniejszy aspekt zarzadzania wiedzg [Muneer, Igbal, Khan,
Long, 2014, s. 42—-57]. Dzielenie si¢ wiedza to proces zdobywania wiedzy lub
jej przekazywania od zrodla do odbiorcy [Bircham-Connolly, Corner, Bowden,
2005, s. 1-10]. To wymiana migdzy przynajmniej dwoma stronami we wzajem-
nym procesie, ktory pozwala na nadanie wiedzy nowego kontekstu. Dzielenie
si¢ wiedza oznacza proces rozpowszechniania wiedzy, centralnie kierowany,
w obrgbie okreslonej grupy pracownikow, albo transfer wiedzy miedzy osoba-
mi lub zespotami pracownikéw [Probst, Raub, Romhardt, 2002, s. 177]. Celem
artykutu jest wskazanie na istotg i wage procesu dzielenia si¢ wiedza w organi-
zacji. Pokazanie narzedzi i technik dzielenia si¢ wiedza. Dokonano przegladu
mozliwych barier dzielenia si¢ wiedza wskazujac na strukture organizacyjna,
metody i1 narzgdzia, niewykorzystanie potencjatu tkwiacego w ludziach, barie-
ry strukturalne i polityczno-kulturowe. Pokazano wybrane bariery dzielenia si¢
wiedzg w §wietle wynikow badan oraz poziomy, na ktérych ujawniajg si¢ barie-
ry, w tym poziom indywidualny, organizacyjny i technologiczny. Przedstawiono
sposoby niwelowania powstatych barier dzielenia si¢ wiedza w spoteczenstwie
informacyjnym [Skrzypek A., 2016].
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ISTOTA DZIELENIA SIE WIEDZA W ORGANIZACII

Dzielenie si¢ wiedza wymaga umiej¢tnosci: ,,Ludzie muszg nauczy¢ si¢ mo-
wic o tym, co wiedzg w takiej formie, aby przyciagnac¢ ich uwage” [Suurla, Mark-
kula, Mustajarvi, 2002, s. 79-80]. Dzielenie si¢ wiedzg (ang. knowledge sharing)
to okreslenie bliskoznaczne z ,transferem wiedzy” (ang. knowledge transfer).
Na poziomie operacyjnym méwi si¢ o dzieleniu si¢ wiedzg lub upowszechnianiu
wiedzy (knowledge sharing, knowledge diffusion), wyroznia si¢ tez knowledge
dissemination, czyli rozpowszechnianie, szerzenie wiedzy. Upowszechnianie
wiedzy jest interaktywnym procesem, ktory umozliwia tworzenie 1 dostarcza-
nie informacji na temat innowacji, by osiggnag¢ wzajemne zrozumienie. Upo-
wszechnianie wiedzy odbywa si¢ poprzez innowacje, kanaty upowszechniania
wiedzy, czas, ludzi i spotecznosci [Sammson, Buying, 2005, s. 80]. Dzielenie si¢
wiedza, wg W.R. Kinga, jest mniej ustrukturyzowane, nie posiada konkretnego
celu, cechuje go wielokierunkowos¢, jest takze czgsto nieuswiadomionym i nie-
uporzadkowanym funkcjonowaniem w organizacjach [King, 2006, s. 493]. Dzie-
leniu si¢ wiedza sprzyja kultura wiedzy, ktora cechuje si¢ wysokim kapitatem
spolecznym, w tym wysokim poziomem zaufania migdzy cztonkami organizacji
zachecajac do wspodlpracy, promuje pozytywng orientacj¢ na wiedze, jest syste-
mem otwartym o swobodnym przeptywie informacji w organizacji i w obrebie
otoczenia, powinna cechowac si¢ niskim poziomem potrzeby wiladzy, a dla efek-
tywnego dzielenia si¢ wiedzg, powinna usuwac¢ wszelkie bariery utrudniajace
przeptyw wiedzy [Marek, 2010, s. 276].

Proces dzielenia si¢ wiedzg i rozpowszechniania jej obejmuje [Marek, 2010,
s. 185-206]:

— powielanie wiedzy, w celu szybkiego dostarczenia okreslonych zasobow wie-
dzy wielu pracownikom, ktorzy powinni mie¢ do nich staly dostep. Powielanie
wiedzy dotyczy wdrazania pracownikow w kulture organizacyjng oraz ich szko-
lenia (rozwdj zawodowy). Konieczne jest zaznajomienie pracownikow z obo-
wigzujacymi normami i warto$ciami, poinformowanie o ich roli, jaka beda od-
grywacé w organizacji i o stawianych im wymaganiach,

— dzielenie si¢ do$wiadczeniami zdobytymi podczas realizowanych projektow
iich dokumentowanie z wykorzystaniem takich narzedzi jak: sieci informatycz-
ne (Internet, intranet, extranet), oprogramowanie do pracy zespotowej czy sys-
temy eksperckie,

— wymiang biezacych do$wiadczen umozliwiajacag rozwijanie wiedzy. Wymiana
do$wiadczen jest mozliwa dzigki wykorzystaniu zespotow benchmarkingowych
oraz zespotéw do spraw najlepszych rozwigzan.

Dzielenie si¢ wiedzg polega na prezentowaniu, publikowaniu i przekazywa-
niu wiedzy z wykorzystaniem réznych metod jej rozpowszechniania. Doswiad-
czenia wielu firm wskazuja, Ze organizacje uczace si¢ sa nastawione na dzielenie
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si¢ wiedzg 1 rozpowszechnianie jej. Dzielenie si¢ wiedzg powinno by¢ trakto-
wane jako postulat etyczny i kulturowy, ale przede wszystkim jako warunek
wzrostu skutecznosci 1 efektywnosci dziatania, a do§wiadczenia przekazywane
w sposOb umiejetny cztonkom zatogi w przedsigbiorstwie [Skrzypek E., 2012,
s. 4-9]. Sprawne dzielenie si¢ wiedzg wigze si¢ z zarzadzaniem ryzykiem, ktore
staje si¢ niezmiernie waznym problemem dla wspotpracy przedsigbiorstw i po-
winno prowadzi¢ do ograniczania ryzyka zwigzanego z podejmowaniem decyzji
W organizacji.

Proces dzielenia si¢ wiedza obejmuje: prezentowanie, publikowanie oraz
przekazywanie wiedzy z wykorzystaniem réznych metod, np. spotkania, tablice
ogloszen, technologie wideo, szkolenia, konferencje, indywidualne uczenie si¢
przy pomocy mistrza, systemy wspomagania pracy grupowej, systemy wspo-
magania decyzji. Dzieleniu si¢ wiedzg w praktyce stuza takie rozwigzania jak
[Davenport, Grover2001]:

— spotkania sprzyjajace wymianie wiedzy ukrytej (np. spotkania kolezenskie, pik-
niki, seminaria miedzywydziatowe, ogniska, wspdlne wycieczki),

— listy dyskusyjne, spotecznosci wymiany doswiadczen w sieci, grupy wspdlnych
zainteresowan w sieci,

— portal korporacyjny umozliwiajacy lokalizowanie wiedzy specjalistyczne;j,

— wejscie na strong internetowa danej organizacji,

— kodyfikacja wiedzy i informacji do odpowiednich repozytoriow, bazy danych:
najlepszych rozwigzan i wymiany do$wiadczen,

— wykorzystanie danych i technik rozpoznawania tekstu dla znalezienia wzorcow
do tworzenia wiedzy,

— stosowanie programéw mentorskich,

— stosowanie systemOow wspomagania pracy grupowej (poczta elektroniczna, gru-
powy rozktad zaje¢, system obiegu dokumentdw),

— stosowanie systemow wspomagania decyzji.

— systemy eksperckie, inteligentni agenci i technologie wideo,

Badania dowodza, ze nowe technologie wykorzystuje si¢ skutecznie tylko
tam, gdzie trafiaja na sprzyjajaca kultur¢ organizacyjng. Firmy, ktore wykazu-
ja cechy organizacji uczacych si¢ i sa silnie nastawione na dzielenie si¢ wie-
dza 1 rozpowszechnianie jej, wdrazaja oprogramowanie do pracy zespotowej
szybciej 1 z wigkszym rozmachem niz firmy, w ktorych takiego nastawienia
nie ma.

Duzy wplyw na dzielenie si¢ wiedzag ma komunikacja oparta na zaufaniu,
informacja zwrotna i relacje z przetozonym. J. Liebowitz wskazuje na znaczaca
rol¢ zaufania, szacunek, wzajemno$¢ i dogodne mechanizmy dzielenia si¢ wie-
dza, zaangazowanie kierownictwa i wspolne wartosci [Liebowitz, 2012, s. 21].
Z badan wynika, ze zaufanie jest kluczowym czynnikiem procesu zarzadzania
wiedzg [Paliszkiewicz, 2007, s. 143—152].
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NARZEDZIA WSPIERAJACE DZIELENIE SIE WIEDZA W ORGANIZACIJI

Proces dzielenia si¢ wiedza w organizacji wymaga wsparcia odpowiednimi

narzedziami i technikami, ktore go utatwiajg (tabela 1).

Tabela 1. Techniki i narzedzia wspierajace dzielenie si¢ wiedza w organizacji

wiedzy w tygodniu

+++ bardzo duze znaczenie, Komuniko-
++ duze znaczenie, Przekazywanie wanie Wspoétuczest- | Motywacja
+ male znaczenie, informacji i informacja nictwo i nagrody
— brak znaczenia zwrotna

1 2 3 4 5
,,Przekaz to co wiesz i niech firma
rosnie” — przydziat pur}ktoW za B i . —
osiagnigcia w zarzadzaniu wiedza
z kolegami z pracy
Progryarny wspierania nowych po- 3 e . e
mystow
Warszt?ty d_otyczqce specjalnych e e N 3
obszarow wiedzy
Regularne spot%(anla' dotyczace e e N 3
waznych obszaré6w wiedzy
W§poln0ty pra.ktyk’ow (w kontek- N e et 3
$Scie zarzadzania wiedzg)
Spotk’ama typu ,kick-off me- e . N 3
eting’
Publiczne uznanie przelozonych
za wktad w zarzadzanie wiedza - +++ - +++
W organizacji
,.Z6lte strony” i ,,mapy wiedzy” +++ - - ++(+)
Rota'CJa pracy w kontekscie zarza- e N N 3
dzania wiedza
Szko'lema.l (w kontekscie zarza- e . 3 3
dzania wiedzg)
Spotkalyna 1nf0rmac3f]ne fila po- e N Sy 3
szczegblnych obszarow wiedzy
Prezentacje eksperckie pracow-
nikow, ktor_zy Przyczynlh sig dF) B N 3 .
wzrostu puli wiedzy organizacyj-
nej
Upublicznianie 0sob, ktére wno-
sza wktad w zarzadzanie wiedzg - + — +++
W organizacji
Nominacja za najwigkszy wktad B . s
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1 2 3 4 5
Publiczne uznanie i nagrody za
szczegoblne osiggnigcia, np. ,,pra- — + — it

cownik miesiaca”

Powiazanie wktadu do zarzadza-
nia wiedzg z mozliwosciami roz- - + — 4+
woju zawodowego

Podkreslenie wsparcia dla zarza-

dzania wiedza przez kadr¢ zarza- +++ - - -
dzajaca

Systemy informatyczne wspiera- e 3 B B
jace zarzadzanie wiedza

Informacje na temat podstawo-

wych zagadnien w zakresie wie- e 3 B B

dzy w publikacjach wewnetrz-
nych

Notki lub e-maile (newslettery)
z informacjami o szczegoélnych 4+ - - -
obszarach wiedzy

Zakres obowigzkow 1 pracy wy-
korzystujacy korzysci z zarzadza- - - =+ -
nia wiedza

Zréodto: [Jetter, Kraaijenvrink, Schroder, Wijnhoven, 2006, s. 133 za: Wyrozebski, 2014, s. 74-75].

Narzgdziem sprawdzonym w praktyce wielu przedsigbiorstw jest Knowledge
Sharing Inventory, ktéry umozliwia sprawdzenie w jakim stopniu w organiza-
cji pracownicy dziela si¢ wiedza [Liebowitz, Suen, 2000; McLure-Wasko, Faraj,
2000]. Narzedzie to sktada si¢ z 25 pytan podzielonych na cztery czesci. Pierwsza
cze$¢ odnosi si¢ do komunikacji i probuje oszacowac jak wymiana wiedzy i ko-
munikacja jest rozpowszechniona w organizacji. Druga czgs¢ dotyczy srodowiska
zarzadzania wiedza i bada wewnetrzne czynniki kultury organizacyjnej, zwigza-
ne z zarzgdzaniem wiedza. Trzecia cze$¢ dotyczy ,,organizacyjnych utatwien”
i ocenia infrastrukture wspierajaca zarzadzanie wiedzg i zdolnos¢ do dzielenia
si¢ wiedzg. Ostatnia czg$¢ dotyczy ,,mierzenia” przeprowadzonego w celu oceny
prawdopodobienstwa sukcesu w dzieleniu si¢ wiedza i zarzadzaniu kapitatem in-
telektualnym.

Maksymalna liczba punktéow do uzyskania to 100. Przyjeta do oceny skala
ABCDE zwiazana jest z liczbg przyznanych punktow [Liebowitz, Suen, 2000]:

— A —o0d 76 do 100 punktéw,
— B —o0d 50 do 75 punktow,
— C—o0d 0 do 49 punktéw,
—-D-o0d-50do -1,
—F—0d-100 do -51.
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Jesli organizacja miesci si¢ w przedziale A, to dzielenie si¢ wiedzg przebiega
bardzo dobrze. Strategia stosowana w organizacji w odpowiedni sposob ksztattu-
je dzielenie si¢ wiedza, kultura organizacyjna wspiera tworczos¢ i kreatywnosc.
Technologia, narzedzia i wyposazenie dostarczaja mozliwosci do przy$pieszenia
komunikacji.

Jesli przedsigbiorstwo znalazto si¢ w grupie B, to oznacza, ze dzielenie si¢
wiedzg przebiega dobrze. Po przeanalizowaniu wynikéw mozna wyodrebni¢
stabe punkty, ktore mozna poprawi¢ w organizacji w celu usprawnienia prze-
plywu wiedzy.

Miejsce w grupie C oznacza, ze w przedsigbiorstwie wystepuja przejawy do
dzielenia si¢ wiedza, np. kultura organizacyjna, jednak istnieje potrzeba rozwijania
technologii, map, proceséw i innych metod wspierajacych dzielenie si¢ wiedza.

Jesli przedsigbiorstwo zostato zaklasyfikowane do kategorii D badz F, to ozna-
cza, ze jest ono oporne na dzielenie si¢ wiedzg, brakuje w nim odpowiedniej stra-
tegii, technologii i kanaléw komunikacyjnych utatwiajacych dzielenie si¢ wiedza.

Przedstawiona metoda umozliwia identyfikacj¢ stabych i mocnych stron or-
ganizacji w procesie dzielenia si¢ wiedzg. Moze by¢ wykorzystana jako narzedzie
wspomagajace rozwoj procesu dzielenia si¢ wiedzg.

BARIERY DZIELENIA SIE WIEDZA W ORGANIZACII

W procesie zarzadzania wiedzg pojawiajg si¢ roznego rodzaju bariery, w tym:

— dotyczace nastgpujacych relacji wedtug J.L. Scotta [Scott, Yih-Tong Sun, 2005,
s. 75-90]: jednostka — zespdt, zespot — jednostka, zespot — organizacja, organi-
zacja — zespot, organizacja— organizacja,

— bariery wedtug Ch. Ben Moussa [Ben Moussa Ch., Barriers, 2009, s. 906-917],
obejmujace bariery organizacyjne (planowanie, wspieranie, motywowanie) oraz
personalne, w tym brak korzysci z zarzadzania wiedza, brak zache¢t do dzielenia
si¢ wiedza,

— bariery wedlug M.D. Singh, R. Kanta [Singh, Kant, 2008, s. 141-105]: uwzgled-
niaja brak zaangazowania ze strony zarzadu, brak technologicznej infrastruktury,
metodologii zarzadzania wiedza, struktury organizacyjnej sprzyjajacej komuni-
kowaniu dzielenia si¢ wiedza, kultury organizacyjnej i systemu motywowania,
w tym nagradzania, odchodzenia pracownikow na emerytury i odptyw pracow-
nikow, brak osoby odpowiedzialnej za dzielenie si¢ wiedza,

— bariery wg R. Vashisth, R. Kumar, A. Chandra [Vashisth, Kumar, Chandra,
2010, s. 7-24] obejmujace pozyskiwanie wiedzy (koszty, brak srodkow, prze-
cigzenie informacyjne), tworzenie wiedzy; brak wsparcia ze strony panstwa,
spoteczenstwo nie ceni badaczy, dyfuzja wiedzy: brak zaangazowania ze strony
przetozonych, brak kultury naukowej, nieefektywne narz¢dzia wykorzystywa-
ne do dzielenia si¢ wiedza.
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Wsrod barier dzielenia si¢ wiedzg wskazuje si¢ na system wynagrodzen,
ktéry nie motywuje do dzielenia si¢ wiedza, brak motywowania przez przetozo-
nych, oraz cz¢sty brak czasu na przekazywanie wiedzy innym [ Touiller, Tomczak,
2005]. Bariery przeptywu wiedzy wedtug J. Paliszkiewicz zwigzane sg takimi
czynnikami jak [Paliszkiewicz, 2007, s. 143—152]:

— struktura organizacyjna, sztywno$¢, rozdrobnienie organizacyjne, odseparowa-
nie pionow funkcjonalnych, umiejetno§¢ wdrozenia odpowiednich mechani-
zmow,

— ludzie, opdér wobec zmian, brak czasu, brak motywacji do dzielenia si¢ wiedza,
rotacja personelu, niedostateczny nacisk na proces wdrazania nowych pracow-
nikow,

— metody zarzadzania, strach przed oddaniem wtadzy, trudnosci z delegowaniem
uprawnien, opor przed zakwestionowaniem sposobu funkcjonowania przedsie-
biorstwa.

Jednoczesnie z przeprowadzonych badan wynika, ze np. w wojewodztwie
$laskim 17% pracownikow badanych organizacji zawsze dzieli si¢ wiedza, a 66%
czesto. Wsrod powodow, dla ktorych dzielg si¢ wiedzg wskazano: 58% dobra
wola, 45% poczucie udzialu w rozwijaniu organizacji, 39% uznanie przetozone-
g0, 28% satysfakcja z posiadanej wiedzy wigkszej niz u innych [Paliszkiewicz,
2007, s. 143-152].

Pracownicy sg sklonni do dzielenia wiedzg wowczas, gdy sa emocjonalnie
zwigzani z misjg 1 wizjg organizacji [DeLong, Mann, 2003, s. 39-43]. Ponadto
bardzo wazne jest wspieranie pracownikow, zaufanie, empatia, tolerancja i roz-
wdj osobisty.

Na podkreslenie zastuguja takze badania A. Potockiego w zakresie dzielenia
si¢ wiedza. Wynika z nich, ze 60% kierownikéw stwierdza, ze w ich firmie pa-
nuje atmosfera sprzyjajaca dzieleniu si¢ wiedza, 48% uwaza, ze wszyscy dziela
si¢ wiedzg. Wsrod form dzielenia si¢ wiedza wskazano rozmowy bezposrednie
(50%), rozmowy z kierownikiem (36—42%), nieformalne spotkania z kolegami
(29%), rozmowy telefoniczne (13%) kontakt przez komputer (12%) [Potocki,
2011, s. 33-58].

Wsrod barier dzielenia si¢ wiedza w organizacji wskazuje si¢ ponadto na [Fa-
zlagi¢, 2014, s. 117-120]:

— przeszacowanie kosztow transferu, poniesione koszty sa wyzsze niz uzyskane
korzysci,

—niedostrzeganie réznicy pomiedzy praca ,,zgodnie z procedurami” a ,,pracg
doskonatg”, nie dostrzega si¢ korzysci, jakie daje poszukiwanie doskonatosci,
koncentracja na tzw. gaszeniu pozarow,

— odlegtos¢ w przestrzeni, brak wspolnych warto$ci, bariery kulturowe, utrudnie-
nia w komunikacji,

— kult ekspertéw i obrona ,.terytoriow”, postep w nauce jest dzietem ludzi o sze-
rokich zainteresowaniach, konflikty wewnetrzne,
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— zle do$wiadczenia pracownikow pochodzace z przesztosci w zakresie progra-
mow usprawnien organizacyjnych, przekonanie, ze wiedza daje wladze,

— op6r wobec zmian, analfabetyzm komputerowy,

— obawa przed kompromitacjg oraz brak tolerancji dla pomytek,

—nieche¢ przed dodatkowymi obowigzkami stuzbowymi,

— dobro twoércy wiedzy jest zwykle niedoceniane, pracownicy czesto nie dzielg sie
wiedza, bo s3 zdania, ze ich wiedza zostanie przywtlaszczona przez innych, a oni
nie zostang zauwazeni,

— postawy destruktywne wsrod pracownikow,

— brak pewnosci siebie i poczucia wlasnej wartosci,

— obawa przed awansem zwigzanym ze wzrostem odpowiedzialnos$ci,

— postrzeganie dzielenia si¢ wiedzg jako swego rodzaju rywalizacji,

— brak formalnego upowaznienia do prezentowania fachowych porad,

— che¢ zachowania statusu osoby niezastgpionej,

— brak kultury odwzajemniania przystug.

Odnoszac si¢ do barier dzielenia si¢ wiedza nalezy wskaza¢, ze moga one

wystgpi¢ na nastepujacych poziomach [Ujawary-Gil, 2016]:

— poziom indywidualny: brak czasu, strach przed mozliwo$cig utraty pracy, niska
$wiadomos$¢, dominacja wiedzy jawnej, strach przed popelieniem btedu, r6zni-
ce w poziomie doswiadczen, staba komunikacja, niedrozne kanaty komunikacji,
stabe zdolnosci interpersonalne, réznice wieku, brak wiezi spotecznych, brak
zaufania do innych i do wiedzy, pochodzacej z niesprawdzonych zrédet, roznice
w kulturze narodowej,

— poziom organizacyjny: brak zwigzkow miedzy strategia zarzadzania wiedza
a celami przedsigbiorstwa, brak sygnalow od kierownictwa odnoszacych si¢ do
korzysci 1 wartos$ci w dzieleniu si¢ wiedzg, brak przestrzeni (formalnej i nie-
formalnej do dzielenia si¢ wiedzg), brak systemu motywacyjnego do dzielenia
si¢ wiedza, nieodpowiednia kultura organizacyjna, brak priorytetu dla retencji
wiedzy 1 do§wiadczen wykwalifikowanej kadry, brak infrastruktury wspieraja-
cej dzielenie si¢ wiedzg, brak odpowiednich zasobow, zewnetrzna konkurencja
miedzy jednostkami biznesowymi, komunikacja i przeplyw wiedzy zgodnie
z hierarchig z goéry do dotu, fizyczne $rodowisko pracy, wewnetrzna konku-
rencja miedzy jednostkami biznesowymi, funkcjonalnymi, zhierarchizowana
struktura organizacyjna, zbyt duza organizacja utrudnia kontakt i dzielenie si¢
wiedza,

— poziom technologiczny: brak integracji miedzy systemem IT a procesami wy-
konywania zadan, brak wsparcia technicznego, wygoérowane oczekiwania do-
tyczace wykorzystania i znajomosci danej technologii przez pracownikow brak
kompatybilnosci miedzy systemami IT a procesami, brak powigzania potrzeb
indywidualnego uzytkownika z systemem IT i procesami, niekorzystanie z sys-
temu IT z powodu nieznajomosci tego systemu, brak szkolen, odpowiedzialnej
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komunikacji, brak wiedzy na temat mozliwych korzysci z uzytkowania nowych
systemow [Riege, 2005, s. 23-29].

B.P. Sharma i M.D. Singh wyréznili nastepujace bariery dzielenia si¢ wie-
dza [Sharma, Singh, Neha, 2012, s. 37-38]: brak zaangazowania menedzeréw
najwyzszego szczebla, stabe zrozumienie koncepcji zarzadzania wiedza, brak
integracji koncepcji zarzgdzania wiedzg ze strategig organizacji, brak infrastruk-
tury wspierajacej zarzadzanie wiedza, brak przejrzystego systemu nagradzania,
brak kultury organizacyjnej zorientowanej na dzielenie si¢ wiedza, orientacja
indywidualna a nie zespolowa, brak zdolnosci do magazynowania wiedzy, fluk-
tuacja pracownikow i przejscia na emeryture, brak dokumentacji, brak sieci spo-
lecznej, niewystarczajaca analiza bledow z przesztosci, brak czasu na dzielenie
si¢ wiedzg. Ponadto wskazano na obawy zwigzane z bezpieczenstwem zatrud-
nienia, brak zaufania, r6znica wieku réznica ptci, roznice w kulturze narodowe;j,
brak szkolen, nierealistyczne oczekiwania pracownikow, nieche¢ do korzystania
z systemu IT oraz brak integracji systemu IT. Przeglad barier dzielenia si¢ wie-
dza zawiera tabela 2.

Tabela 2. Bariery dzielenia si¢ wiedza w przedsiebiorstwie

Obszar Czynniki utrudniajace dzielenie si¢ wiedza w przedsigbiorstwie

1 2

* pielggnowanie w firmie podejscia do dzielenia si¢ wiedza typu:
,»C0 z tego bede mial?”, . nie optaca mi si¢ dzieli¢ wiedza”, ,,wie-
dza daje wladz¢”, ,,moja wiedza jest moja karta przetargowa”,
»moja warto$¢ w firmie spadnie jak si¢ podziele wiedza/doswiad-

Kultura czeniem”,

organizacyjna * brak wzajemnego zaufania,

* chec bycia niezastapionym w firmie — nie dzielimy si¢ zdobyta wiedza
i doswiadczeniem, cho¢ wymagamy tego od innych,

* do$wiadczeni pracownicy rywalizujg z mtodymi pracownikami — po-
dzial na ,lepszych” i ,,gorszych”, ,,mtodych” i ,,starych”,

* brak profiléw i rzetelnych opiséw stanowisk pracy —nie wiemy, jakich
pracownikéw potrzebujemy,

Rekrutacja * brak trafnej oceny kandydatow w zakresie ich wiedzy, umiejetnoscei,
do$wiadczenia i mozliwosci,

* nowo zatrudnieni pracownicy nie sg wprowadzani do pracy,

* brak szkolen,

* brak badania efektywnosci szkolen,

Szkolenia * nie prowadzimy szkolen kaskadowych,

* nie umozliwiamy pracownikom wykorzystania zdobytej wiedzy na
szkoleniach,
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1 2

* styl kierowania, ktory blokuje aktywnos¢, pomystowosc¢ i innowacyj-
nos¢ pracownikow,
* interesujace pomysty nie sa wdrazane w zycie,

Kierowanie . . .
* brak zarzadzania talentami w firmie,
* potencjat pracownikdw jest czesto niewykorzystany,
* brak zarzadzania konfliktami interpersonalnymi,
* nie nagradzamy za posiadang wiedzg,
. * nagradzamy za wyniki, a nie za wiedzg,
Motywowanie g yzawy ¢

* nie potrafimy zatrzyma¢ kluczowych pracownikow, ktorzy zabieraja
cenng wiedzg,

* brak konstruktywnej informacji zwrotnej dotyczacej jakosci pracy,

« brak cyklicznych zebran celem wymiany wiedzy, doswiadczenia,

« brak jasnych procedur przeptywu informacji,

Komunikacja » mamy nadmiar informacji, jednak nie wszyscy maja do nich dostep,

* tracimy duzo czasu na poszukiwanie niezb¢dnych informacji, nie wie-
my, gdzie ich szukac,

* nie tworzymy bazy wiedzy, forum, platformy wymiany do§wiadczen,

* presja termindw, nie ma czasu na dzielenie si¢ wiedza,

* chaos organizacyjny,

Inne e hierarchiczna struktura organizacyjna firmy, ktoéra utrudnia prze-
plyw wiedzy,

» wysokie koszty wdrozenia systemu zarzadzana wiedza,

Zrodto: [Zarczynska-Dobiesz, 2015, s. 47].

W literaturze wyrdznia si¢ takze nastgpujace bariery dzielenia si¢ wiedza

[Kowalczyk, Nogalski, 2007]:

— bariery osobiste, brak pewnosci siebie w doskonaleniu i proponowaniu nowe;j
wiedzy, nie wiadomo, co pracownicy musza/powinni wiedzie¢, wymaga to zbyt
duzo wysitku i nie ma oczywistych korzysci lub nagrod,

— bariery zespotowe, nie najlepiej zorganizowany i umotywowany transfer,

— wewnetrzna konkurencja, brak wsparcia menedzerow, brak wiedzy o pracy ze-
spotow,

— bariery strukturalne — zatrzymywanie tzw. dobrych praktyk w dziatach, oddzia-
tach, silna presja czasu oraz uboga struktura IT,

— bariery polityczno-kulturowe, brak kultury promujacej otwarto$¢ i wzajemne
zaufanie, silna rywalizacja, brak konstruktywnego rozwigzywania problemow,
zbyt uboga komunikacja, brak nagradzania pozytywnych dziatan i zachowan
oraz pielggnowanie kultury kar i narzekania.

Poniewaz istniejace bariery utrudniaja dzielenie si¢ wiedza, dlatego poszukuje

si¢ sposobow przeciwdziatajacym powstawaniu i utrzymywaniu si¢ ich (tabela 3).
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Tabela 3. Niwelowanie barier w dzieleniu si¢ wiedza w przedsigbiorstwie

Obszar

Sposoby 1 metody ograniczania istniejacych barier

1

2

Kultura
organizacyjna

* wypracowanie wspolnie z pracownikami kodeksu etycznego dotycza-
cego dzielenia si¢ wiedza,

« ksztaltowanie kultury otwartosci i wzajemnego zaufania, ktéra umoz-
liwi wzajemne uczenie si¢, wymiang doswiadczen wszystkich zatrud-
nionych pracownikoéw, bez podziatu ,,mtodzi” — , starzy”,

« aktywna zmiana postaw pracownikow, aby chetnie dzielili si¢ wie-
dza 1 doswiadczeniem, na przyktad poprzez odejscie od rywalizacji
na rzecz wspotpracy,

* praca zespotowa jako podstawowa warto$¢ firmy,

« dbanie o dobre relacje miedzy pracownikami, wzajemnos¢ zacheca do
dzielenia si¢ wiedza (samorozwdj),

* zapewnienie ludziom bezpieczenstwo oraz przynaleznos¢ do firmy.

Rekrutacja

* stworzenie strategii rekrutacyjnej, ktora umozliwi przyciagnigcie uta-
lentowanych ludzi w r6znym wieku przy spetnieniu okre$lonych kry-
teriow (aby wiedza ,,nadchodzita” wraz z czlowiekiem),

* stworzenie w organizacji stanowiska ,,Inzynier wiedzy”,

« dbanie o formalne wprowadzenie do pracy nowo zatrudnionych.

Szkolenia

* stworzy¢ tzw. akademi¢ wewnetrzng dzielenia si¢ wiedzg (knowledge
sharing),

« oferowa¢ szkolenia zewn¢trzne/wewnetrzne,

» wskaza¢ nowe mozliwosci zastosowania coachingu, odwroconego
mentoringu w zarzadzaniu wiedza,

« rozwija¢ kompetencje u mtodych ludzi, indywidualny program roz-
woju i szkolen,

« szkolenie osob, ktore wiedzy potrzebuja, przez osoby, ktore t¢ wiedze
posiadaja, tzw. nauka przy mistrzu,

* obiektywny rozwoj — ocena kompetencji zatrudnionych pracowni-
kow.

Kierowanie

* przyktad idzie z gory, czyli szef — kreator kultury dzielenia si¢ wiedza,

* dostosowac¢ styl kierowania, ktory ma sprzyja¢ stymulowaniu inno-
wacyjnosci pracownikow oraz sktania¢ ich do aktywnego dzielenia
si¢ wiedza,

« identyfikowa¢ zrodta przewagi konkurencyjne;j,

* inspirowac si¢ dobrymi praktykami w biznesie (benchmarking), wy-
biera¢ najbardziej sprawdzone rozwigzania dopasowane do potrzeb
whlasnej firmy,

* jasno okresli¢ wymagania wobec pracownikow,

* delegowac uprawnienia,

» wdraza¢ programy transferu wiedzy.
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1 2

* premiowac i docenia¢ za tzw. pomystowo$¢, awansowac,

* nagradzac, jesli wiedza pracownika przelozy si¢ na dziatanie, wynik,

* rozpozna¢ umiejgtnosci, potrzeby i mozliwosci zatrudnionych pra-
cownikow,

* rowne traktowanie — w mys$l zasady, ze wszyscy mogg si¢ dzieli¢ wie-
dza,

* opracowac i wdrozy¢ efektywne programy zarzadzania talentami,

» zatrzymywac¢ kluczowych pracownikow dla firmy,

* zadba¢, aby wraz ze zwalnianym pracownikiem nie odchodzita cenna
wiedza dla firmy (szczegdlnie chodzi o tzw. wiedz¢ ukryta),

* organizowac wyjazdy integracyjne jako sposob na budowanie dobrych
relacji.

Motywowanie

* mowi¢ do pracownikow jezykiem korzysci, powinni oni widzie¢ sens
wdrazania narze¢dzi dotyczacych dzielenia si¢ wiedza,

* stworzy¢ procedury przeptywu informacji,

* docenia¢ nieformalny przeptyw informacji mi¢dzy pracownikami,

Komunikacja » zapewni¢ cykliczne zebrania, ktore maja uswiadomi¢ pracownikow,
ze dzielenie si¢ wiedza jest skutecznym sposobem utrzymania prze-
wagi konkurencyjnej,

» skutecznie wykorzystywac¢ dostgpne w organizacji narzedzia przeka-
zywania wiedzy.

Zrodto: [Zarczynska-Dobiesz, 2015, s. 48].

PODSUMOWANIE

Dzielenie si¢ wiedza umozliwia wzrost produktywnos$ci organizacji, jest pro-
cesem, ktory polega na upowszechnieniu przez posiadacza wiedzy wsrod odbior-
coOw w celu lepszego, wspolnego rozumienia otaczajgcej rzeczywistosci i pro-
cesOW w niej zachodzacych. Trudnosci pojawiajace si¢ w obszarze dzielenia si¢
wiedzg przektadajg si¢ obnizenie efektywnosci, skutecznosci i konkurencyjnosci
organizacji. Potwierdzajg to badania przeprowadzone w 500 najwigkszych fir-
mach amerykanskich, ktore dowodza skali strat, jakie ponosity one kazdego roku
wskutek nieefektywnego dzielenia si¢ wiedzg lub tez niedzielenia si¢ wiedza.
Wskazano na nastepujace konsekwencje takiego stanu rzeczy [Babock, 2004]:
opoznienia realizacji projektow, konflikty w fancuchu dostaw, wypalenie zawodo-
we pracownikow oraz marnotrawienie zasobow. Dzielenie si¢, przeptyw, transfer
wiedzy w organizacji umozliwia bardziej efektywne pod wzgledem kosztowym
i jakosciowym realizowanie zadan. Umozliwia takze wprowadzenie nowych
uczestnikéw do sieci wymiany wiedzy, co jest niezmiernie wazne w warunkach
spoteczenstwa informacyjnego, w tym sieciowego [Skrzypek A., 2016, s. 105—
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113]. Sprawny przeplyw wiedzy w organizacji jest utrudniony przez pojawiajace
si¢ bariery o charakterze organizacyjnym, strukturalnym, technicznym, informa-
cyjnym, ludzkim, dlatego firmy poszukuja sposobdéw oraz metod ograniczania
powstatych barier w obszarach kultury organizacyjnej, rekrutacji, szkolen, kiero-
wania, motywowania oraz komunikacji.
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Streszczenie

W warunkach nowej gospodarki, spoteczenstwa informacyjnego i sieciowego wzrasta rola wie-
dzy. Zarzadzanie wiedza w coraz wigkszym stopniu decyduje o sukcesie rynkowym kazdej organiza-
cji. Dzielenie si¢ wiedza jest wazng czescia procesu zarzadzania wiedzg. Dzielenie si¢ wiedza napo-
tyka wiele barier, ktore maja charakter organizacyjny, techniczny i ludzki. W artykule wskazano na
rosnace znaczenie dzielenia si¢ wiedza w organizacji, omoéwiono wybrane narzedzia umozliwiajace
dzielenie si¢ wiedzg oraz wskazano sposoby eliminowania powstatych barier.

Stowa kluczowe: wiedza, zarzadzanie wiedza, dzielenie si¢ wiedza, bariery dzielenia si¢ wiedza

Barriers to knowledge sharing in information society
Summary

In the new economy, in information society and in network society knowledge has grown in
importance. Managing knowledge in organizations results in success or failure. Knowledge sharing is
key in knowledge management process. There are numerous barriers to knowledge sharing including
organizational, technical and human ones. The article covers the growing role of knowledge sharing in
organizations. Selected tools of knowledge sharing and methods of eliminating barriers to knowledge
sharing are covered.
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