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WPROWADZENIE

Posiadanie zbiorowej wiedzy, madro$ci i doswiadczenia wszystkich swoich
pracownikow to, w dobie spoleczenstwa informacyjnego, najpot¢zniejsze narze-
dzie podnoszgce poziom konkurencyjnosci organizacji (Chang i in., 2015; Farooq,
Vij, 2019; Mustika i in., 2020). Brak wspotpracy, dzielenia si¢ wiedzg i jej upo-
wszechniania powoduje, iz organizacje trwonig kapital wiedzy i potencjat do roz-
wigzywania problemdw, a pracownicy traca okazje pracy w Srodowisku, ktore
sprzyja generowaniu kreatywnych i oryginalnych rozwigzan oraz zwicksza przy-
jemnosc i efektywnos¢ pracy.

Zatem stwarzanie mozliwosci do dzielenia si¢ wiedzg, zachecanie ludzi do ta-
kich dziatan oraz upowszechnianie wiedzy w organizacji jest jednym z wiekszych
wyzwan w procesie zarzadzania wiedza. Jest to zadanie bardzo trudne, wymaga-
jace pokonania wielu barier, wprowadzenia przetomowych zmian w obszarze za-
rzadzania i podejécia do zasobow ludzkich. O sukcesie w duzej mierze decyduje
obecnos¢ czynnikow determinujacych gotowos$¢ pracownikow do dzielenia sie
wiedza (Mc Manus i in., 2016).

Przeglad znaczacych pozycji literaturowych z obszaru zarzadzania wiedza,
jakie powstaty w XXI wieku, pozwolil na uzyskanie réoznorodnego spojrzenia
znawcow przedmiotu na zagadnienie dzielenia si¢ wiedza.

Davenport i Prusak (1998, s. 112) dzielenie si¢ wiedza definiujg jako wszelkie
inicjatywy majgce na celu wzrost poziomu wiedzy organizacyjnej. Dzielenie si¢
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wiedzg zachodzi w sytuacjach, gdy jednostka uczy si¢ od innych poprzez asy-
stowanie, wspotdzialanie, stuchanie, obserwowanie lub inne formy przyswajania
wiedzy, celem nabywania nowych umiejetnosci (Rowley, 2003). Owo uczenie si¢
Salopek i Dixon (2002) rozumiejg jako ,,wchtanianie”, systematyzowanie i goto-
woS$¢ zastosowania wiedzy. Ryu, Hee Ho i Han (2003) podkres$laja, iz dzielenie
si¢ wiedzg jest dziataniem typu: ,,ludzie do ludzi”, a zatem dziataniem zaleznym
od aktywnosci ludzkiej. Stad warunkiem dzielenia si¢ wiedza jest sktonnos¢ i go-
towos$¢ jednostek, ktore posiadajg wiedze, do jej przekazywania (komunikowania,
demonstrowania) pozostalym pracownikom. Warunek ten podkresla wielu auto-
row, jak chocby Chua (2003, s. 117), Hislop (2003, s. 184), Suppiah i Sandhu
(2011), Schauer i inni (2015) czy Mc Manus i in. (2016).

Yang i Wan (2004, s. 62) o dzieleniu si¢ wiedza pisza jako o ,,uczeniu in-
nych, rozwoju nowych kompetencji, udziatach w szkoleniach, kursach i innych
formach umozliwiajacych poszerzanie wiedzy”, a Sveiby (za: Wagner, Cassim-
jee, Nel, 2002, s. 50) dodaje: ,,[...] czego ostatecznym celem jest tworzenie nowej
warto$ci dla organizacji...”. Jones, Cline i Ryan (2006) pisza wprost, iz dzielenie
sie¢ wiedza to wymiana wiedzy bedacej sitg napedowa procesow biznesowych.

Wigkszo$¢ modeli i teorii w obszarze zarzadzania wiedzg zagadnienie dzie-
lenia si¢ nig ujmuje z perspektywy ekonomicznej, tj. poprawy konkurencyjnosci,
charakterystyki zasobow, kosztow zwigzanych z dzieleniem si¢ wiedza, struktu-
ra, jej przeptywem itp. (Shin, 2004). Stad wiele badan poznawczych dotycza-
cych tego procesu koncentruje si¢ na korzysciach ekonomicznych (Gupta, Lyer,
Aronson, 2000; Haldin-Herrgard, 2000; Husted, Michailova, 2002; Samaddar,
Kadiyale, 2006; Shin, 2004; Van Gils, Zwart, 2004).

W ostatnich latach coraz wigcej badaczy zwraca uwage na dzielenie si¢ wie-
dza w kontekscie psychologicznych potrzeb i sktonno$ci cztowieka. Prowadzi sie
coraz wigcej badan empirycznych po§wigconych poznawaniu zamiarow, postaw
i zachowan zwigzanych z dzieleniem si¢ nig (Wolfe, Loraas, 2008; Mc Manus
iin., 2016; Anand i in., 2020; Ogunmokun i in., 2020). Naukowcy probuja usta-
li¢, jakie czynniki oddziatluja na sktonno$¢ pracownikéw do dzielenia si¢ wiedza
i zbada¢ ich wplyw na poziom tej sktonnosci. Pozwoli to na dobér i zastosowanie
wiasciwych technik i narzedzi motywujacych, utatwiajacych i sprzyjajacych wy-
mianie wiedzy. Dzigki temu, bez ponoszenia znaczacych naktadow finansowych,
a jedynie poprzez zmiany organizacyjne, jednostka gospodarcza ma duze szanse
stac si¢ bardziej konkurencyjna, innowacyjna i efektywna.

Celem niniejszego artykulu jest przeglad branych pod uwage w badaniach
czynnikow decydujacych o sktonnosci pracownikow do dzielenia si¢ wiedza,
a nastgpnie sprawdzenie, czy ktory$ z nich jest czynnikiem niezbednym, aby
u pracownika wystepowata gotowos¢ do wymiany wiedzy. W tym celu zastoso-
wana zostata analiza warunkéw koniecznych (NCA).
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CZYNNIKI WPLYWAJACE NA GOTOWOSC PRACOWNIKA
DO DZIELENIA SIE WIEDZA

Wsrod determinantow sktonnosci do dzielenia si¢ wiedzg sg elementy zalez-
ne od pracownika jako jednostki, elementy zalezne od wiedzy jako przedmiotu
procesu oraz elementy zalezne od organizacji.

Zdaniem wielu badaczy (Gupta, Lyer, Aronson, 2000; McDermott, O’Dell,
2001; Suppiah, Sandhu, 2011; Witherspoon i in., 2013; Nooshinfard, Nemati-
-Anaraki, 2014; Wu i Lee, 2016; Luu, 2016) rozpatrywanie dzielenia si¢ wiedza
przez pracownikow w kontek$cie poszerzania wiedzy organizacyjnej wymaga
diagnozy czynnikéw determinujacych poziom zaangazowania pracownikow
w wymiane wiedzy przez pryzmat kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa.
Kultura organizacyjna i jej oddziatywania na réznorodne aspekty systemu za-
rzadzania sg istotnymi czynnikami majacymi wplyw na przejawiane zachowa-
nia pracownikow w obszarze dzielenia si¢ wiedza i tym samym ich gotowos$¢
do wymiany wiedzy.

Zdaniem Gupta, Lyer i Aronson (2000) pozadanym kierunkiem wydaje si¢
by¢ otwarta kultura z odpowiednimi bodZcami skupiajacymi si¢ wokot integracji
indywidualnych umiejetnosci i do§wiadczen z wiedza organizacyjng.

McDermott i O’Dell (2001) piszg o badaniu przeprowadzonym w 40 firmach
stosujacych praktyki dzielenia si¢ wiedzg. Ujawnito ono, ze w przedsigbiorstwach
tych dzielenie si¢ wiedzg stanowi integralny element strategii biznesowej, a takze,
ze firmy te rozwijajg 1 doskonalg podejscia i style zarzadzania, ktore harmonizuja
ich obecng kulture organizacyjng w celu redukowania barier i oporu przed dzie-
leniem si¢ wiedza.

Z badan Jones, Cline i Ryan (2006) wynika, iz wigksza gotowos¢ do dziele-
nia si¢ wiedzg przejawiaja pracownicy firm zorientowanych na zmiane, niz kadra
przedsiebiorstw sklaniajacych si¢ ku statosci i stabilnosci. Duze znaczenie maja
tez wzajemne relacje przetozonych i podwtadnych. Kultura organizacyjna, w kto-
rej pracownicy przekazujacy swoja wiedz¢ czujg si¢ pozbawiani wartosci 1 zna-
czenia dla firmy, sama w sobie stanowi potezng barier¢ utrudniajacg wymiane
1 rozpowszechnianie si¢ wiedzy.

Wyniki badan Suppiah i Sandhu (2011) wskazuja, ze typ kultury organizacyj-
nej wplywa na zachowanie zwiazane z dzieleniem si¢ wiedzg ukryta i wpltyw ten
w zaleznosci od typu kultury moze by¢ pozytywny lub negatywny.

Wu i Lee (2016) podkreslaja negatywny wptyw naduzycia przywodztwa na
procesy zwiazane z dzieleniem si¢ wiedza.

Kultura organizacyjna to réwniez system wartosci przedsiebiorstwa.
McDermott i O’Dell (2001) uwazaja, ze sktonnos$¢ pracownikéw do dzielenia sie
wiedzg jest $cisle z nim zwigzana. Uswiadamianie potrzeby dzielenia si¢ wiedza
i korzysci, jakie z tego ptyna dla organizacji oraz widoczne poparcie przez mene-
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dzerow realizacji inicjatyw zwigzanych z dzieleniem si¢ wiedza, utatwia krzewie-
nie pozadanych w tym obszarze zachowan wsrod kadry nizszego szczebla.

Wagner, Cassimjee i Nel (2002) podkre$laja tez znaczenie otwartej komuni-
kacji i czytelnego przestania odnos$nie do praktyk dzielenia si¢ wiedza. Twierdza,
iz elementy te sg sila napedowa efektywnej implementacji systemu zarzagdzania
wiedzg. Rowniez Shin (2004) wskazuje na rolg statego proaktywnego podejscia
do komunikacji ze strony menedzeréow. Stuzy ona bowiem istotnym procesom
koordynacji ludzi i zasobow. Lopez-Saez 1 in. (2021) w swoich badaniach po-
twierdzili hipotezy o pozytywnym wplywie zar6wno formalnej, jak i nieformalne;j
komunikacji dla efektywnego transferu wiedzy.

Chua (2003), Husted i Michailova (2002) oraz Yang i Wan (2004) wskazuja
na $cistg zalezno$¢ pomiedzy podejsciem zarzadu do dzielenia si¢ wiedzg a ob-
serwowanymi sktonno$ciami pracownikow do takiego zachowania.

Husted i Michailova (2002), Mehdizadeh i in. (2019), a takze Rahman i Hus-
sain (2022), zwracaja uwage na inny istotny, zaroéwno dla pracownikow, jak i dla
pracodawcow, element zwigzany z dzieleniem si¢ wiedza, jakim jest budowa
i utrzymywanie zaufania w organizacji. Zhang i in. (2020) pisza wprost, ze aby
aktywowa¢ zachowanie polegajace na dzieleniu si¢ wiedzga, musi istnie¢ zaufanie.
Przy braku zaufania pracownicy w organizacji nie beda dzielili si¢ wiedza, na co
juz wezesniej wskazywali m.in. Bartol i Srivastava (2002), Wagner, Cassimjee
i Nel (2002), Lemon i Sahota (2004), Yang i Wan (2004) oraz Panteli i Sockalin-
gam (2005).

7 kwestig zaufania wigzg si¢ tez czynnik czasu i warunki, w jakich dochodzi
do kreowania, dzielenia si¢ i upowszechniania wiedzy. Na aspekt ten wskazuja
m.in. Husted i Michailova (2002) oraz Yang i Wan (2004). Przecigzenie praca, be-
dace przyczyng niedoboréw kadrowych lub dazeniem do poprawy wspotczynni-
ka produktywnosci, utrudnia znalezienie czasu na dzielenie si¢ wiedza. Ponadto,
na co zwracaja uwage Haldin-Herrgard (2000) i Rowley (2003), natura zasobu,
jakim jest wiedza, sprawia, iz jego pomnazanie wymaga czgsto bezposrednich
relacji ,,twarza w twarz”. Niewystarczajaca liczba takich kontaktéw moze by¢
przyczyng wytworzenia si¢ zbyt duzego dystansu w relacjach miedzyludzkich,
przejawiajacego si¢ pewna rezerwa i ograniczonym zaufaniem, co w zadnej mie-
rze nie sprzyja dzieleniu si¢ wiedzg. Suppiah i Sandhu (2011) podkreslaja tez
znaczenie zapewnienia fizycznych warunkow, tj. odpowiednich przestrzeni, gdzie
pracownicy mogliby si¢ spotykac i swobodnie dyskutowac.

O potrzebie wspierania dzielenia si¢ wiedza systemami doceniania i wy-
nagradzania piszg: McDermott i O’Dell (2001), Husted i Michailova (2002),
Chua (2003) oraz Yang i Wan (2004). Przy czym McDermott i O’Dell (2001)
sg zdania, iz zadna z najlepszych nawet praktyk przedsigbiorstwa, ktora funk-
cjonuje w oparciu o system wynagradzania, nie jest w stanie efektywnie moty-
wowac ludzi do dzielenia si¢ wiedza. Ich zdaniem system taki stuzy gtownie
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podkresleniu znaczenia, u§wiadomieniu pracownikom, jak wazne dla organi-
zacji sg procesy wymiany wiedzy. Czyni atrakcyjnymi rzeczy, ktore sa istotne
dla przedsi¢biorstwa, pokazuje, ze czas i energia, ktdre pracownicy zuzywaja
na dzielenie si¢ wiedza, licza si¢ w ocenie ich dokonan i w przysztej karierze.
Z nowszych badan (Farooq i in., 2018) wynika znaczacy pozytywny wplyw
nagrody na sktonno$¢ pracownikow do dzielenia si¢ wiedzg. Ahmad i Karim
(2019) rowniez dowiedli motywujacej roli nagréd. Przedsigbiorstwa tworza
systemy nagrod, aby bezposrednio lub posrednio wptywac na gotowos¢ jed-
nostki do dzielenia si¢ wiedzg. Shankar i Zhang (2020) zwracajg uwage, iz waz-
ne jest, aby odkry¢, jakie powinny by¢ to nagrody i odpowiednio dobrac je do
oczekiwan pracownikow.

Poczucie przynaleznosci, silng identyfikacje z grupa i prace zespolowa
— kolejne elementy wazne z punktu widzenia zachowan zwigzanych z dziele-
niem si¢ wiedza — podkreslaja Husted i Michailova (2002) oraz Sajeva (2014).
Grupa to osoby o wspolnych celach. Przynaleznos¢ do grupy dzielacej si¢
wiedza oznacza che¢ czynienia tego, co inni, czyli w tym przypadku dziele-
nia si¢ wiedzg (Chua, 2003). Lancuch ludzi stuchajacych si¢ i pomagajacych
sobie nawzajem wzmacnia procesy wymiany wiedzy. Sajeva (2014) wsréd
czynnikow waznych dla wspierania dzielenia si¢ wiedzg mi¢dzy pracowni-
kami dodatkowo wymienia podzielanie wspdélnych wartosci oraz poczucie
szacunku i uznania.

Chua (2003) wskazuje na indywidualne sktonnosci do dzielenia si¢ wiedza,
ktoére determinowane moga by¢ relacja pomi¢dzy obawa przed ujawnieniem wie-
dzy a poziomem potencjalnego zysku. Stad istotna jest zasada odwzajemnie-
nia. Jesli dzielacy si¢ wiedza nie wie, kiedy i czy w ogodle oraz jakiej jakos$ci
wiedze otrzyma w zamian, poziom jego sktonnosci do przekazywania wlasnej
wiedzy bedzie naznaczony ryzkiem, jakie ponosi. W momencie istnienia zasady
wzajemnosci chetniej dzielimy si¢ wlasng wiedza, zdajac sobie sprawe, ze jest to
zachowanie spolecznie oczekiwane i jednocze$nie osiagamy przy tym korzysci
W postaci otrzymywania nowej wiedzy. Warunkiem jest, iz zasada wzajemnosci
musi by¢ dla nas zadowalajaca, tzn. zyski z dzielenia si¢ wiedza oceniamy wyzej
niz zyski z zatrzymania wiedzy dla siebie.

W najnowszych badaniach Mustika i in. (2022) wykazali pozytywny i zna-
czacy wpltyw na che¢¢ dzielenia si¢ wiedzg takich czynnikow, jak poczucie wla-
snej skuteczno$ci w dzieleniu si¢ wiedza i rado$ci z pomagania innym. Z kolei
wyniki badan Shaukat i in. (2023) wskazaly rowniez na istotne cechy osobowo-
$ci, jakimi sg otwarto$¢é na doswiadczenia i ekstrawersja, ktore pozytywnie
wplywaja na zachowania zwigzane z dzieleniem si¢ wiedza. Wieksza sktonno-
$cig do wymiany wiedzy beda zatem cechowac si¢ ludzie gotowi do zmian, do
podejmowania wyzwan, do chetnego angazowania si¢ w nowe, czesto nieznane
zagadnienia.
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METODYKA BADANIA I ANALIZA DANYCH

Autorka artykutu zaprojektowata i przeprowadzita badania ankietowe
w Zachodniopomorskim Centrum Onkologii, na grupie 309 pracownikdw.
Kwestionariusz zawierat stwierdzenia, do ktorych ankietowani mieli si¢ usto-
sunkowac¢ w skali od 1 do 6. Celem byto zebranie informacji na temat intencji
i zachowan pracownikow w obszarze dzielenia si¢ wiedza. Autorka poszuki-
wata odpowiedzi na pytania: co sprawia, ze niektore osoby sg zaangazowane
w dzielenie si¢ wiedza, a inne nie? Ktore czynniki w najistotniejszy sposob
decyduja o sktonno$ciach pracownikéw badanej organizacji do dzielenia si¢
wiedzg oraz jak zobiektywizowac i usprawni¢ proces oceny gotowosci i che-
ci pracownika do wymiany wiedzy? Procedura badawcza, wybor metod eks-
ploracji danych oraz wnioski zaprezentowane zostaty w pracy habilitacyjne;j
(Krok, 2013).

W niniejszym artykule te same dane ankietowe poddane zostang analizie
w celu sprawdzenia, czy wsrod badanych czynnikoéw sa niezbedne, tj. takie,
ktore sa konieczne, aby pracownik przejawiatl wysoka sktonnos¢ do dzielenia
si¢ wiedza.

W tym celu zastosowano analiz¢ warunkéw koniecznych (NCA) (Dul, 2016;
Dul, 2021). Jest to podejscie i jednoczesnie narzedzie do identyfikowania w zbio-
rach danych warunkoéw koniecznych, inaczej méwiac — krytycznych czynnikow
wyniku. Tzn. jesli warunek nie jest spelniony, rezultat (efekt, wynik) nie nastapi.
Pojedyncze warunki konieczne to waskie gardta dla wyniku. Jesli bowiem waru-
nek konieczny nie jest spetniony, wyniku nie da si¢ osiggna¢, warunku niezbed-
nego nie mozna bowiem zrekompensowac obecnos$cig innych czynnikow. Z kolei,
kiedy warunek konieczny jest spetniony, nie ma gwarancji sukcesu, czyli warunek
konieczny nie zawsze jest wystarczajacy.

Przyktady praktycznego zastosowania NCA do analizy danych w réznych
dziedzinach prezentuje w swoich artykutach wielu autoréw (NCA, wykaz publi-
kacji, http). Podejscie to doskonale uzupelnia powszechnie stosowane metody
analizy bazujace na regresji.

Analiz¢ warunkéw koniecznych mozna przeprowadzaé dla réznego typu
danych (dychotomicznych, dyskretnych i cigglych) i ich kombinacji. W anali-
zowanym przypadku zaréwno warunki, jak i wynik to zmienne dyskretne. Ba-
dani ustosunkowywali si¢ bowiem do stwierdzen (warunki, zmienne objasnia-
jace), zaznaczajac odpowiedzi na 6-stopniowej skali (,,zdecydowanie si¢ nie
zgadzam”, ,,nie zgadzam si¢”, ,,raczej nie zgadzam si¢”, ,,raczej zgadzam si¢”,
»zgadzam si¢”, ,,zdecydowanie zgadzam si¢”). W takiej samej skali oceniali
rowniez wlasny poziom zaangazowania w dzielenie si¢ wiedzg (wynik, zmienna
objasniana).

Na podstawie tych stwierdzen sformutowano 32 hipotezy (tabela 1).
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Tabela 1. Weryfikowane hipotezy

Weryfikowane hipotezy koniecznos$ci

nr Aby pracownik chetnie dzielit si¢ swoja wiedza, konieczna/ konieczny /konieczne jest:

1. | Jego zadowolenie z pracy.

2. | Jego zaangazowanie w pracg.

3. | Jego odczucie, ze dzielac si¢ wiedza, wigcej zyskuje niz traci.

4. | Uznawanie kolegow i kolezanek za istotne zrodto wiedzy zawodowe;j.

5. | Okazywane mu w zwigzku z tym uznanie ze strony kolezanek i kolegdw.

6. | Odwzajemnianie si¢ ze strony wspotpracownikow.

7. | Docenianie jego dzielenia si¢ wiedza przez przetozonych.

8. | Odpowiednie wynagradzanie dzielenia si¢ wiedzg.

9. | Wystepowanie dziatan przetozonych ulatwiajacych dzielenie si¢ wiedza.

10. | Jego odczucie, iz przetozeni chetnie dziela si¢ wiedza.

11. | Jego $wiadomo$¢ znaczenia dzielenia si¢ wiedza dla organizacji.

12. | Brak wystepowania konkurencji w miejscu pracy.

13. | Brak odczuwania przez niego lgku przed utrata pozycji w zwiazku z dzieleniem si¢ wiedza.

14. | Zaufanie, ze wiedza bedzie wlasciwie wykorzystana.

15. | Jedynie odpowiedni charakter pracownika, nie potrzebuje on szczeg6élnych zachet.

16. | Postrzeganie si¢ jako osoby pelnej optymizmu.

17. | Postrzeganie si¢ jako osoby pewnej siebie.

18. | Postrzeganie si¢ jako osoby bezinteresowne;.

19. | Postrzeganie si¢ jako osoby otwartej na nowe doswiadczenia.

20. | Postrzeganie systemu komunikacji jako utatwiajacego wymiang wiedzy.

21. | Postrzeganie wartosci posiadanej wiedzy jako wysokiej.

22. | Aby typ wiedzy nie sprawiat trudnosci w przekazaniu.

23. | Brak mysli o rezygnacji z pracy.

24. | Wykonywanie przez pracownika, podczas codziennej pracy, tego, co umie robi¢ najlepie;j.

25. | Traktowanie pracownikow przez przetozonych jako najcenniejszy zasob w organizacji.

26. | Jasne komunikowanie pracownikowi, czego si¢ od niego oczekuje w pracy.

7 Pozytywna ocena przez pracownika relacji miedzyludzkich panujacych wsrdd pracowni-
kéw rownych szczeblem.

23 Pozytywna ocena przez pracownika relacji miedzyludzkich panujacych na szczeblu: prze-
tozony — podwtadny.

2. Pozytywna oceny przez.pracow.nika tego, czy w trakcie wykonywania pracy zdobywa po-
zyteczng wiedze 1 doswiadczenie.

30. | Poczucie pracownika, ze kto§ w pracy troszczy si¢ o niego jako o cztowieka.

31. | Zachecanie i motywowanie pracownika do rozwoju.

32. | Zadowolenie pracownika z wynagrodzenia.

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Powyzsze hipotezy nazwano hipotezami koniecznosci (,,Zadowolenie pra-
cownika z pracy jest konieczne, aby chetnie dzielil si¢ swoja wiedza™), w przeci-
wienstwie do typowych hipotez wystarczalnosci (ktére w tym przypadku brzmia-
lyby: ,,Im wyzsze jest zadowolenie pracownika z pracy, tym chetniej dzieli si¢ on
swoja wiedzg” lub ,,Zadowolenie pracownika z pracy wpltywa na jego sktonnos¢
do dzielenia si¢ wiedza” lub ,,Zadowolenie pracownika z pracy jest powigzane
z jego sktonnos$cig do dzielenia si¢ wiedzg”).

Nastegpnie w szeSciu (powtarzajacych si¢ dla kazdej hipotezy) krokach przete-
stowano powyzsze hipotezy konieczno$ci za pomoca podejscia NCA (Dul, 2016).
Do przeprowadzenia obliczen i sporzadzenia wykresow wykorzystano pakiet
w jezyku R (NCA Software, http).

* Krok 1: Wykres punktowy

W celu identyfikacji warunku koniecznego (ale niewystarczajacego) sporza-
dzono wykres punktowy danych, ktory przedstawia warto$ci X (zmienna objasnia-
jaca) w stosunku do wartosci Y (zmienna objasniana). NCA szuka pustego miejsca
w lewym gdérnym rogu wykresu rozrzutu (przy zatozeniu, ze o$ X jest pozioma, a 0$
Y pionowa, a warto$ci rosng ,,w gore” i ,,w prawo”). Puste miejsce wskazuje, ze Y
jest ograniczone przez X i ze X ogranicza Y. NCA rysuje lini¢ sufitu (ceiling line)
miedzy pustg przestrzenig bez przypadkow/obserwacji a petng strefa z przypadka-
mi/obserwacjami. Pozwala to na obliczenie wielkos$ci pustej przestrzeni (ceiling
surface). Kazda kropka reprezentuje przypadek (odpowiedz ankietowanego). Dla
pierwszej hipotezy jest to ocena zadowolenia z pracy (X) okreslona na skali od 1 do
6 oraz ocena zaangazowania w dzielenie si¢ wiedza (Y).

* Krok 2: Identyfikacja ,,pustej przestrzeni”

Sprawdzono wzrokowo, czy lewy gorny rog wykresu punktowego jest pusty
(mozna rozwazy¢ dopuszczenie wyjatkow, np. 5% wszystkich obserwacji w ,,pu-
stej przestrzeni”). Jesli nie ma ,,pustej przestrzeni” (lewy gérny réog zawiera ob-
serwacje), warunek konieczny nie jest spetniony, a hipoteze konieczno$ci mozna
odrzuci¢. Jesli na wykresie punktowym w lewym géomym rogu znajduje si¢ pusty
obszar, to wskazuje to, ze moze zaistnie¢ warunek konieczny.

* Krok 3: Narysowanie linii sufitu

Z dwoch dostepnych metod wyznaczania linii sufitu, tj. CE-FDH i CR-FDH,
wybrano t¢ pierwszg technike (odcinkowa funkcje liniows), gdyz, jako podaje
Dull (2016), przy danych dyskretnych daje ona lepsze dopasowanie linii.

» Krok 4: Okres$lenie ilo§ciowo wybranych parametrow

Obliczono wielko$¢ (rozmiar) efektu (d), ktory to parametr reprezentuje sto-
pien, w jakim warunek ogranicza wynik. Rozmiar efektu to wzgledny rozmiar
pustej przestrzeni w poréwnaniu z calg przestrzenig. Im wigksza pusta przestrzen
w poréwnaniu z resztg obserwacji, tym wigkszy rozmiar warunku koniecznego.

Drugi istotny parametr to doktadno$¢ (liczba obserwacji, ktére nie znajduja
sie¢ w pustej przestrzeni, podzielona przez catkowitg liczbg obserwacji, pomnozo-
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na przez 100%), czyli inaczej mowiac to odsetek obserwacji, ktore sa na poziomie
lub ponizej linii sufitu. W niniejszym badaniu dla wszystkich przypadkéw doktad-
no$¢ wynosi 100% (tj. nie dopuszczano wyjatkow).
* Krok 5: Ocena wielkosci efektu

Wielko$¢ efektu przyjmuje wartosci od 0 do 1 (0 <d < 1) i wskazuje, w jakim
stopniu warunek jest niezb¢dny do uzyskania wyniku. Innymi stowy: w jakim
stopniu warunek ogranicza wynik, a wynik jest ograniczony przez warunek. Do
interpretacji uzyto ogolnego wzorca: 0 <d <0,1 ,,maty efekt”, 0,1 <d <0,3 ,,$red-
ni efekt”, 0,3 <d < 0,5 ,,duzy efekt” oraz d > 0,5 ,,bardzo duzy efekt”.
* Krok 6: Sformutowanie warunku koniecznego

Obecnos¢ warunku koniecznego w biezacej probie oznacza potwierdzenie wery-
fikowanej hipotezy koniecznosci. Dodatkowo warunek konieczny mozna sformuto-
wac bardziej szczegdtowo, wskazujae, jaki minimalny poziom X jest niezbedny dla
danego poziomu Y (poziom Y=Yc jest mozliwy tylko wtedy, gdy poziom X > Xc).

WYNIKI I WNIOSKI

Jedynie w 14 przypadkach otrzymane wartosci efektow warunkow koniecz-
nych (d) okazaty si¢ by¢ wigksze lub rowne 0,1 (zaprezentowano je w tabeli 2). Bio-
rac pod uwage przyjeta skale oceny wielkosci efektu, w wiekszosci przypadkow jest
to efekt maly. Jedynie w przypadku zmiennej x15 mozna mowic o efekcie srednim.

Tabela 2. Wielkosci efektu warunkéw koniecznych wigksze lub réwne 0,1

Numer zmiennej i w nawiasie odpowiadajacy Warto$¢ efektu warunku koniecznego (d)
jej numer hipotezy wyznaczona metodg CE-FDH

x4 (4) 0,1
x5 (5) 0,1

x13 (13) 0,1

x17 (17) 0,1

x24 (24) 0,1
x3 (3) 0,15

x11 (11) 0,15

x18 (18) 0,15

x29 (29) 0,15
x2 (2) 0,167

x16 (16) 0,188

x21 (21) 0,188

x19 (19) 0,25

x15 (15) 0,35

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Dla dwoch ostatnich przypadkow z tabeli 2, o najwigkszym rozmiarze efektu,
zaprezentowano linie sufitu (rysunek 1 i 2).

NCA Plot : x15 - D1
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Rysunek 1. Linia sufitu wyznaczona metoda CE-FDH dla zmiennej x15

Zrédto: opracowanie whasne przy wykorzystaniu pakietu NCA w érodowisku R.
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Rysunek 2. Linia sufitu wyznaczona metoda CE-FDH dla zmiennej x19

Zrédto: opracowanie whasne przy wykorzystaniu pakietu NCA w érodowisku R.

Uzyskane wyniki mozna zinterpretowa¢ nastepujgco: przekonanie pracow-
nika, iz jego gotowo$¢ do dzielenia si¢ wiedza wynika z jego charakteru i nie
potrzebuje on szczegdlnych zache¢t mozna uznaé za warunek konieczny do osig-
gniecia duzego zaangazowania w dzielenie si¢ wiedza ze strony tego pracownika.

Jesli chodzi o pozostate czynniki, to za warunki konieczne, ale o mniejszej
sile, mozna uzna¢ uwazanie si¢ pracownika za osob¢ otwartg na nowe doswiad-
czenia, nastegpnie petng optymizmu i wysoko oceniajgcg warto$¢ wtasnej wiedzy.
Jesli pracownik nie jest przekonany co do uzytecznosci posiadanej wiedzy, nie
bedzie mocno zaangazowany w jej przekazywanie.
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Dodatkowych informacji dostarcza analiza ograniczen (tabela 3), zbudowana
na podstawie wyznaczonej linii sufitu.

Tabela 3. Ograniczenia: wymagane minimalne poziomy warunku koniecznego dla réznych
pozadanych pozioméw osiaganych wynikow

Zmienna objasniana (zaanga-
zowanie w dzielenie si¢ wie-
dza), jako % zakresu obserwo-
wanych warto$ci

0O | 10 | 20 | 30 | 40 | 50 | 60 | 70 | 80 | 90 | 100

x15 | NN | NN | NN | NN [NN | NN | 60 | 60 | 80 | 80 | 80

Zmienne objasniajace, | x19 | NN | NN | NN |33.3133.3(33.3/33.3/33.3(33.333.3 333
jako % zakresu obser-

wowanych wartos$ci

x21 | NN | NN | NN | NN [ NN | NN | 25 | 25 | 50 | 50 | 50
x16 | NN | NN | NN | NN | NN | NN | 25 | 25 | 50 | 50 | 50

NN — niekonieczne (Not Necessary)

Zrédto: opracowanie whasne przy wykorzystaniu pakietu NCA w $rodowisku R.

Wartos$ci zmiennej zaleznej (tutaj zaangazowania w dzielenie si¢ wiedza) sa
wyrazone jako procent zakresu obserwowanych warto$ci (0% — najnizsza zaob-
serwowana wartos¢, w tym przypadku 2, 100% — najwyzsza zaobserwowana war-
tos¢, w tym przypadku 6). Pozostate wiersze odpowiadajg warto$ci zmiennych
niezaleznych zgodnie z linig sufitu (rowniez wyrazone jako procent zakresu). Wy-
niki z tabeli 3 wskazujg, ze warunkiem koniecznym wystepowania u pracowni-
kéw poziomu zaangazowania w wymiang wiedzy, ocenianego na wysoki i bardzo
wysoki, jest:

* gotowos¢ u pracownikow do dzielenia si¢ wiedzg wynikajaca z cech ich charak-
teru na poziomie 80% (przyjetej w badaniu skali),

* postrzeganie si¢ jako osoby otwartej na nowe doswiadczenia, na poziomie 33,3%

* postrzeganie si¢ jako osoby pelnej optymizmu (na poziomie 50%) i wyso-
ka ocena wartosci posiadanej wiedzy (réwniez na poziomie 50% przyjetej
w badaniach skali).

PODSUMOWANIE

Celem przeprowadzonych badan byta identyfikacja warunkéw koniecznych
do osiggania wysokiego poziomu zaangazowania w dzielenie si¢ wiedzg wsrod
pracownikoéw. Badaniom poddano 32 potencjalne czynniki, ktore moglyby stano-
wi¢ warunki niezbedne do tego typu zachowan u pracownikow.

Do identyfikacji warunkéw koniecznych wykorzystano metode¢ Necessa-
ry Condition Analysis (NCA). Otrzymane wyniki pokazaly, ze wysoki poziom
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zaangazowania do dzielenia si¢ wiedzg jest warunkowany naturalng gotowos$cia
pracownika do tego typu dziatan, wynikajaca z jego charakteru, otwartoscia pra-
cownika na nowe do$wiadczenia i cechujagcym pracownika optymizmem.

Wysoka ocena przez pracownika posiadanej wiedzy rowniez warunkuje wy-
soki poziom sktonnosci do dzielenia sig¢ nig.

Oznacza to, ze przedsigbiorstwa, ktorym zalezy na wysokim poziomie skton-
nosci pracownikow do wymiany wiedzy, powinny przywigzywac szczegdlna
wage do wymienionych cech charakteru pracownikow oraz postrzegania przez
nich warto$ci posiadanej wiedzy.

Metoda NCA, ktoéra zastosowano, mimo coraz szerszego jej wykorzysty-
wania, jest stosunkowo nowym i wcigz rozwijanym narzgdziem badawczym.
Warto jednak zauwazy¢, ze wszystkie cztery czynniki (o wartosci efektu wa-
runku koniecznego d >= 0,188) znalazly si¢ rowniez w grupie czynnikow
wskazanych przez inne metody (Krok, 2013), jako te o najwigkszym znacze-
niu dla gotowosci do dzielenia si¢ wiedza przez pracownikéw. Jako ze meto-
da NCA jest uzupetniajacg, a nie konkurencyjng w stosunku do tradycyjnych
metod ilosciowych, to przedstawione wyniki mozna uznaé za element jej we-
ryfikacji.

Podsumowujac, za warto$¢ dodang publikacji potraktowa¢ mozna wskazanie
kolejnej, wzglednie nowej, metody, ktora, jak wykazano, moze by¢ uzyteczna do
analizy zagadnien dotyczacych identyfikacji czynnikéw kluczowych, decyduja-
cych o pewnych sktonnosciach i zachowaniach ludzkich (tu: dzieleniu si¢ 1 wy-
mianie wiedzy wsrdd pracownikéw). W ramach kolejnych badan mozna przefor-
mutowac kilka z poddanych tu analizie hipotez konieczno$ci oraz doda¢ nowe
zgodnie z najnowszg wiedzg i poréwnac uzyskane wyniki.
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Streszczenie

W artykule dokonano przegladu literatury w celu identyfikacji czynnikow, ktore moga decy-
dowac o sktonnosci pracownikow i ich zaangazowaniu w dzielenie si¢ wiedza ze wspolpracownika-
mi. Pod uwage brano zar6wno pobudki wynikajace z cech osobowosciowych pracownika, bodzce
zalezne od organizacji, jak i cechy samej wiedzy, ktore moga przesadza¢ o poziomie gotowosci
pracownika do dzielenia si¢ nig.

Nastepnie, wykorzystujac analiz¢ warunkéw koniecznych (NCA), ustalono, czy w grupie po-
tencjalnych determinantow checi do wymiany wiedzy s elementy niezbedne do wystepowania wy-
sokiego i bardzo wysokiego poziomu sktonnosci pracownikow do dzielenia si¢ wiedza.

W 14 (na badanych 32) przypadkach wyniki analizy wskazaly na istnienie efektu warunku
koniecznego, jednak biorgc pod uwage przyjeta skale oceny wielkosci, jest to efekt raczej maty,
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a w jednym przypadku $redni. Co jednak istotne, wszystkie czynniki o wartosci efektu warunku
koniecznego >= 0,188 znalazly si¢ w grupie czynnikéw wskazanych przez inne metody jako te
o duzym wplywie na poziom sktonnos$ci pracownikow do dzielenia si¢ wiedzg. Do czynnikow ta-
kich zaliczy¢ mozna naturalng gotowos¢ pracownika do przekazywania swojej wiedzy, otwarto$¢
na nowe do$wiadczenia, optymizm pracownika oraz jego przekonanie o posiadaniu wiedzy o duzej
wartos$ci. Badanie pozwolito jednoczesnie na prezentacje zastosowania metody warunkow koniecz-
nych do analizy zagadnienia z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi, jakim w niniejszym artykule
byto poszukiwanie czynnikéw niezbednych do wystgpowania wysokiego poziomu sktonno$¢ pra-
cownikéw do dzielenia si¢ wiedzg.

Stowa kluczowe: dzielenie si¢ wiedza, determinanty dzielenia si¢ wiedza, analiza warunkoéw
koniecznych (NCA), czynniki niezbe¢dne do zaangazowania w wymiang wiedzy.

Knowledge sharing in the organization — necessary condition analysis
Summary

The article reviews the literature in order to identify the factors that may determine the
willingness of employees and their involvement in sharing knowledge with colleagues. The motives
resulting from the employee’s personality traits, organization-dependent stimuli as well as the
characteristics of the knowledge itself, which may determine the level of the employee’s readiness
to share it, were taken into account.

Then, using the necessary conditions analysis (NCA), it was determined whether the group of
potential determinants of the willingness to exchange knowledge included elements necessary for
the occurrence of a high and very high level of employees’ willingness to share knowledge.

In 14 cases (out of the 32 examined) the results of the analysis indicated the existence of the
condition effect, but taking into account the adopted size assessment scale, this effect was rather
small, and in one case it was medium. However, it is important that all factors with the value of the
effect of the necessary condition >= 0.188 were included in the group of factors indicated by other
methods as those with a large impact on the level of employees’ willingness to share knowledge.
Such factors include the employee’s natural readiness to transfer their knowledge, openness to new
experiences, employees’ optimism and their belief that they have knowledge of great value. At the
same time, the study allowed for the presentation of the application of the necessary conditions’
method to analyse issues in the area of human resources management, which in this article was the
search for factors necessary for the occurrence of a high level of employees’ willingness to share
knowledge.

Keywords: knowledge sharing, determinants of knowledge sharing, Necessary Condition Ana-
lysis (NCA), factors necessary to engage in knowledge exchange.
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