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Streszczenie: W referacie przedstawiono kulturowe uwarunkowania transferu wiedzy w or-
ganizacji, wskazano dziatania prowadzace do ksztattowania i stymulowania zachowan zo-
rientowanych na transfer wiedzy oraz zaprezentowano przyktady praktyk stosowanych w tym
zakresie.
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1. Wstep

Koncepcja zarzadzania wiedza staje si¢ w ostatnim czasie popularnym podejsciem w
zarzadzaniu zarowno wsrod przedstawicieli §wiata nauki, jak i wérod praktykow
zarzadzania. Popularno$¢ ta wynika z checi podazania za nowinkami z dziedziny
zarzadzania, a takze z praktycznej potrzeby doskonalenia konkurencyjnosci przed-
siebiorstwa.

Zdarza sig, ze implementacja koncepcji zarzadzania wiedza konczy si¢ niepowo-
dzeniem, poniewaz zbyt duzo wysitku wlozono w ,,twarde” rozwiazania tj. budowa
hurtowni danych, baz wiedzy czy tez wykorzystania réoznych technologii informa-
tycznych wspomagajacych zarzadzanie wiedza, zapominajac o mozliwo$ciach
tkwiacych w nieformalnych kontaktach migdzy pracownikami. Poniewaz to ludzie,
a nie maszyny czy technologie podejmuja decyzje na podstawie posiadanych infor-
macji, tym wazniejsze staje si¢ umozliwianie, promowanie i wspieranie zachowan
prowadzacych do optymalnego potaczenia rozproszonej w organizacji wiedzy. Za-
rzadzanie wiedza w organizacji powinno by¢ zatem rozpatrywane réwniez z per-
spektywy migkkich uwarunkowan implementacji tej koncepcji zarzadzania.

Kiedy pracownicy pozyskuja, kodyfikuja wiedzg, dziela si¢ nia i wykorzystuja
ja, wzrasta ich skutecznosc¢ i efektywno$¢. Regula jednak jest, ze nie zachowuja si¢
oni tak w sposdb naturalny.

Wigksze problemy towarzyszace wdrazaniu i stosowaniu koncepcji zarzadzania
wiedza pojawiaja sig¢ wlasnie w obszarze dzielenia si¢ posiadana wiedza/informacja
z innymi pracownikami, a takze w sferze wykorzystywania wiedzy w praktyce (czy



Ksztattowanie srodowiska sprzyjajacego dzieleniu si¢ wiedza 793

to pochodzacej od innych o0sob, czy tez dostgpnej w bazach danych). Nabycie nowe;j
wiedzy pobudza umyst, zmienia sposob spojrzenia na réozne sprawy, a tym samym
przyczynia si¢ do generowania innowacyjnych pomystow i idei. Jednak samo posia-
danie wiedzy to jeszcze nie wszystko. Trzeba jeszcze chciec 1 moc si¢ nig dzielic.

Biorac pod uwagg spoteczny kontekst zmian w organizacji, stwierdzi¢ mozna, ze
glownym zadaniem organizacji chcacych skutecznie zarzadza¢ wiedza (w tym dzie-
li¢ si¢ wiedza) jest zmiana kultury organizacyjnej oraz opracowanie i wdrozenie
systemu bodzcow motywujacych pracownikow do dzielenia si¢ wiedza.

W organizacjach, w ktérych wazne jest dzielenie si¢ wiedza (a zwlaszcza nie-
jawna), nalezy wybra¢ stosowna strategie zarzadzania wiedza i stworzy¢ srodowisko
sprzyjajace i umozliwiajace dyfuzje wiedzy.

Celem referatu jest ukazanie spotecznego aspektu dzielenia si¢ wiedza, zaprezen-
towanie kulturowych uwarunkowan transferu wiedzy w organizacji, wskazanie dzia-
tan w kierunku ksztattowania i stymulowania zachowan zorientowanych na transfer
wiedzy oraz przedstawienie przyktadow praktyk stosowanych w tym zakresie.

2. Spoleczny aspekt dzielenia si¢ wiedza

Rozroznia si¢ dwie strategie zarzadzania wiedza: zorientowane badz na technologie
(strategia kodyfikacji), badz na ludzi (strategia personalizacji). Korzystanie wytacz-
nie z narzgdzi informatycznych, jak juz wspomniano, na pewno nie gwarantuje sku-
tecznego zarzadzania wiedza w organizacji.

Konieczne sa odpowiednie zachowania pracownikow, ich nastawienie, zaanga-
zowanie, poczucie wspolnoty itd., bez ktdrych niewiele znaczy zastosowanie nawet
najbardziej zaawansowanych technologii informacyjnych. Niezbedne jest zatem uj-
mowanie cztowieka w procesach generowania wiedzy [Morawski 2005, s. 196].

Firmy, ktére zbyt wiele uwagi po§wigcaja udoskonaleniu technicznych elemen-
tow zarzadzania wiedza (tj. bazy danych, Internet), moga nie by¢ w stanie poradzi¢
sobie z wigkszoscia spotecznych problemow zwiazanych z zarzadzaniem wiedza.

Niektore z organizacji §wiadomie opieraja swoja strategi¢ zarzadzania wiedza na
personalizacji, a nie na kodyfikacji. Moga one tworzy¢ hurtownie danych, bazy wie-
dzy oraz korzysta¢ z nowoczesnych technologii, nadal jednak doceniaja znaczenie
bezposrednich kontaktoéw migdzy pracownikami, zwlaszcza na potrzeby dzielenia
si¢ wiedza.

Dwa znacznie rozniace si¢ podejscia do zarzadzania wiedza, tj. strategia kodyfi-
kacji 1 strategia personalizacji, roznie akcentuja rol¢ pracownikéw w zarzadzaniu
wiedza. Strategia kodyfikacji (okreslana tez mianem scentralizowanego, odgoérnego
systemu zarzadzania wiedza) sprowadza si¢ do gromadzenia informacji i wiedzy w
rozbudowanych bazach komputerowych, gdzie moze by¢ latwo przeszukiwana i
skad udostgpniana jest pracownikom. Pracownicy dokonuja kodyfikacji wiedzy oraz
korzystaja z wiedzy skodyfikowanej. Strategia personalizacji (okreslana tez mianem
zdecentralizowanego, oddolnego systemu zarzadzania wiedza) polega natomiast na
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stwarzaniu mozliwo$ci kontaktu pomigdzy pracownikami i bezposredniego przeka-
zywania posiadanej przez nich wiedzy. R6zne rozwiazania informatyczne sa w tym
przypadku traktowane jedynie jako narzedzie umozliwiajace taki kontakt [Strojny
2003, s. 182]. W rzeczywistosci obie strategie sa w rownej mierze przydatne organi-
zacjom i moga si¢ dobrze uzupetnia¢. Inna kwestia sa wzajemne proporcje migdzy
wymienionymi podej$ciami.

Przedsigbiorstwa, ktére chca implementowaé koncepcje zarzadzania wiedza,
staja przed konieczno$cia wyboru miedzy strategia kodyfikacji a personalizacji. Przy
wyborze strategii zarzadzania wiedza nalezy kierowaé si¢ koniecznoscia wykorzy-
stywania badz wiedzy jawnej, zarejestrowanej i opisanej, badz wiedzy ukrytej, zgro-
madzonej w glowach pracownikow.

Na pewno strategia personalizacji wystapi w tych przedsigbiorstwach, w ktorych
istnieje $wiadomos¢ $cistego powiazania wiedzy z czlowiekiem (wiedza ekspercka)
oraz powstaja niepowtarzalne projekty i zadania wymagajace nieckonwencjonalnego
podejécia pracownikow [Morawski 2005, s. 199].

Dzielenie si¢ wiedza w bezposrednim dziataniu, w ramach realizacji strategii
personalizacji, polegajace na udzielaniu rad, wskazowek, wspolnym rozwigzywaniu
trudnych problemow itd. wymaga stworzenia w przedsigbiorstwie specjalnych wa-
runkow takich, jak: kultura wsparcia i wzajemnej pomocy, zachgcanie do dzielenia
si¢ wiedza, wywolywanie zaangazowania w tworzenie nowych rozwiazan itd.

3. Kulturowe uwarunkowania dzielenia si¢ wiedza

Zarzadzanie wiedza wymaga stworzenia kultury wiedzy, ktora bedzie wptywaé na
powodzenie wszystkich inicjatyw i akceptacje ludzi. Kultura wiedzy powinna opierac
si¢ na duzym wzajemnym zaufaniu w organizacji, duzej otwarto$ci na otoczenie oraz
niskiej potrzebie wtadzy. Powinna sprzyja¢ ciagtemu uczeniu sig, dzieleniu si¢ wie-
dza, pracy zespotowej itd. [Glinska-Newes$ 2007, s. 261; Staniewski 2008, s. 379].

Przemiana kultury organizacyjnej nie jest mozliwa z dnia na dzien. Jest to proces
dtugotrwaty, a uswiadomienie pracownikom jej wplywu na dziatanie catej organiza-
cji jest kluczowym i bardzo trudnym zagadnieniem. Podobnie trudne jest zapropo-
nowanie optymalnego rozwigzania w zakresie kultury organizacyjnej dla wszystkich
przedsigbiorstw zarzadzajacych wiedza.

Wysitki zwigzane z budowaniem kultury wiedzy czg¢sto sa skazane na niepowo-
dzenie, jesli sa sprzeczne z glgboko zakorzenionymi w organizacji wartosciami i
zatozeniami. Alternatywne podej$cie polega na dopasowywaniu przedsigwzigé w
obszarze zarzadzania wiedza do istniejacej kultury organizacyjnej [Jashapara 2006,
s. 255].

Kultura organizacyjna, jak juz wspomniano, ma olbrzymi wptyw na implemen-
tacje zarzadzania wiedza. W szerokim zastosowaniu zarzadzanie wiedza zalezy tak
samo od jako$ci relacji pomigdzy liniowymi pracownikami, jak i od relacji pomig-
dzy nimi i zarzadzajacymi. Koncepcja zarzadzania wiedza zwraca szczegolng uwage
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na t¢ druga grupe, ktorej zadaniem jest stworzenie sprzyjajacych warunkow i bycie
najlepszym wzorem postaw pozadanych do sprawnego zarzadzania wiedza. Ko-
nieczna staje si¢ u menedzeréw orientacja na wspieranie, wspomaganie, doradzanie,
harmonizowanie dziatan, rozmawianie z pracownikami, partnerstwo. Kierowanie w
tym przypadku nie moze oznacza¢ kontroli opartej na sile i wtadzy [Kowalczyk,
Nogalski 2007, s. 141; Morawski 2005, s. 202].

Na podstawie dotychczasowych prob budowania kultury zorientowanej na dzie-
lenie si¢ wiedza mozna sformutowac kilka wskazoéwek dla menedzeréw. Menedze-
rowie powinni np.: pokazywac, w jaki sposob dzielenie si¢ wiedza wiaze si¢ z cela-
mi przedsigbiorstwa; dobra¢ odpowiednie do specyfiki organizacji rozwiagzania
(tworzac np. takie artefakty, jak spotkania towarzyskie, wspolny jezyk czy witryna
internetowa); stworzy¢ odpowiedni system motywacyjny zachgcajacy do dzielenia
si¢ wiedza; zapewni¢ pracownikom czas na wymiang pomystoéw i informacji w ra-
mach grup interdyscyplinarnych; probowaé powiaza¢ dzielenie si¢ wiedza z po-
wszechnie akceptowanymi i glgboko zakorzenionymi warto$ciami fundamentalny-
mi zamiast z wartosciami pozadanymi [Jashapara 2006, s. 256].

4. Dzialania sprzyjajace dzieleniu si¢ wiedza

Badaniem stanu zaawansowania zarzadzania wiedza w praktyce polskich przedsig-
biorstw zajmowat si¢ m.in. M. Morawski [2006, s. 176-207].

W odpowiedzi na pytanie o motywatory zachgcajace do dzielenia si¢ wiedza
respondenci wskazali jednoznacznie na szkolenia, dostgp do informacji i udziat w
konferencjach. Natomiast w procesie kreowania wiedzy uznano, ze najwazniejsze sa
bodzce ptacowe. Otrzymujemy zatem dos$¢ niespojny obraz preferencji responden-
tow. Z jednej strony oceniaja jako dotkliwy brak bodzcow ptacowych, z drugiej stro-
ny podkreslaja znaczenie bodZcow niematerialnych w procesach dzielenia si¢ wie-
dza. Zatem jakie dzialania mozna podja¢ w przedsigbiorstwach, tworzac warunki do
dzielenia si¢ wiedza? — Na pewno stary paradygmat ,,wiedza jest sita” powinien
zosta¢ zastapiony nowym: ,,dzielenie si¢ wiedza jest sita”. Nalezy zatem pomoc pra-
cownikom dostrzec, ze dzielenie si¢ wiedza lezy w ich osobistym interesie [Gurteen
2009].

System motywacyjny musi by¢ nakierowany na likwidacjg takich barier prze-
pltywu wiedzy jak, np. strach przed utrata pozycji zawodowej, brak zaufania do pra-
cownikow, egoizm, brak wiary w siebie, brak uznania, brak czasu, brak przyktadu z
gory, stosowane procedury, konkurencja migdzy poszczegdlnymi dziatami firmy,
»kleistos¢ wiedzy”, brak wlasciwego systemu komunikowania si¢ w przedsigbior-
stwie itp.

Menedzerowie powinni zacza¢ nie tylko dostrzegac, ale tez docenia¢ i wynagra-
dza¢ dzielenie si¢ wiedza. Jak pokazuja zaprezentowane wczesniej wyniki badan, w
polskich przedsigbiorstwach mamy do czynienia gtownie z deklaracjami. Nie towa-
rzyszy im jednak stosowanie odpowiednich instrumentéw praktycznych. Przy wpro-
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wadzaniu zmian tatwo nabra¢ przeswiadczenia, ze najlepiej zmieni¢ wszystko, co
si¢ da. Tymczasem niejednokrotnie wystarczy nieco zmodyfikowaé dotychczasowe
metody dzialania, wzbogacajac je jedynie o kilka zupetnie nowych elementow.

Menedzerowie moga stosowac nastgpujace rozwigzania motywujace pracowni-
kéw w kierunku dzielenia sie wiedza:

1. Stworzenie systemu zachgt finansowych i niematerialnych.

2.Uwzglednianie w systemach wynagrodzen wynagradzania grupowego, aby
stymulowac wspotprace i dzielenie si¢ wiedza migdzy cztonkami grupy (taki system
wynagrodzen powinien nagradza¢ pracownikéw za indywidualny wktad na rzecz
pracy zespotowej, dzielenia si¢ wiedza i innowacyjnosc).

3. Oferowanie konkretnych mozliwo$ci podnoszenia kwalifikacji zawodowych
zgodnych z indywidualnie opracowang $ciezka rozwoju (np. finansowanie rozwoju
kompetencji). Pracownicy musza by¢ przekonani, ze dzielenie si¢ wiedza nie zmniej-
sza ich szans na wyrdznienie si¢, a wrecz pozwala na lepsze ksztattowanie Sciezki
kariery.

4. Wskazywanie postawy pracownikow chetnie dzielacych si¢ wiedza z innymi
jako pozytywnej i chwalenie ich w obecnosci pozostatych pracownikow.

5.Rozpowszechnianie rankingow i statystyk rejestrujacych wktad danej osoby
W tworzenie zasobow wiedzy catej organizacji.

6. Awanse za dzielenie si¢ wiedza.

7.System ocen okresowych uwzgledniajacy (i nagradzajacy) postawy pracow-
nicze zwiazane zarowno z pozyskiwaniem wiedzy, tworzeniem jej, jak 1 z dziele-
niem si¢ nia.

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

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

10. Treningi kierownicze zorientowane na dzielenie si¢ wiedza.

11. System wnioskow racjonalizatorskich (stosowane w ramach tej inicjatywy
bodzce moga przyjmowac forme gratyfikacji pienigznej dla autora zaakceptowanego
whniosku, dodatkowej nagrody dla autora najlepszego wniosku).

12. Odwotanie si¢ do wewnetrznego obowiazku moralnego pracownika i dbato-
$ci o wspodlng korzy$¢ zamiast dbatosci wytacznie o korzys$¢ wiasna (takie podejscie
zmienia postrzeganie przez pracownika wiedzy jako zasobu prywatnego w kierunku
zasobu publicznego, nalezacego do calej organizacji) [Staniewski 2008, s. 389].

13. Pozostawienie swobody dziatania.

14. ,,.Sprzyjanie” spontanicznym, nieformalnym spotkaniom stuzacym wymia-
nie pogladow, spostrzezen, sugestii, usprawnien czy tez omoéwieniu sposoboéw roz-
wigzywania problemow napotkanych w pracy (poprzez system komunikacji, tech-
nologie informatyczne itd.), wiedza bowiem (zwlaszcza niejawna) jest szeroko
rozpowszechniana, gtdwnie poprzez bezposrednie kontakty osobiste.
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15. Organizowanie miejsc sprzyjajacych swobodnej wymianie mysli. np. duzych
sal kuchennych zachecajacych do nieformalnych spotkan przy positku lub kawie i z
dala od wlasciwego miejsca pracy.

16. Pomoc pracownikom w dostrzezeniu i docenieniu lekcji ptynacych z co-
dziennych doswiadczen.

17. Zapewnienie mozliwosci realizacji wtasnych, niekonwencjonalnych pomy-
stow.

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

19. Nagroda rzeczowa przyznawana przez pracownikdw osobie, ktora zostata
przez nich uznana za najbardziej zyczliwa, pomagajaca innym i dzielaca si¢ swoja
wiedza i doSwiadczeniem.

20. Wykorzystywanie technik narracyjnych, takich jak opowiadanie historii stu-
zacych ujawnianiu wiedzy cichej.

21. Uniwersytety korporacyjne. Sg pomostem migdzy formalna edukacja a na-
uka w miejscu pracy. Umozliwiaja bowiem kierownictwu zapoznanie zatogi z za-
miarami firmy oraz oméwienie problemoéw i wyzwan, jakie moga si¢ pojawi¢ na
obranej drodze.

22. Tworzenie zespotow interdyscyplinarnych,

23. Wspolnoty praktykdw (communities of practice) uwaza si¢ za niecodzowny
sktadnik kultury opartej na wiedzy. Sa to spontanicznie, zazwyczaj z inicjatywy pra-
cownikow formujace si¢ grupy pracownikow zainteresowanych poglebianiem swo-
jej wiedzy w okreslonej dziedzinie. Maja one czgsto charakter interdyscyplinarny i
grupuja w nieformalnych uktadach sieciowych nie tylko pracownikow danej organi-
zacji, ale rowniez ekspertow spoza niej. Ludzie tworzacy nieformalng wspdlnotg
dziela si¢ regularnie nowymi informacjami, pogladami, wiasnymi do§wiadczeniami,
wynikami ekspertyz, przekazuja rady i opinie [Morawski 2005, s. 200-201].

24. Uznanie prawa do btedu w dzialaniu. Nauka na btedach popetnianych w
przedsigbiorstwie jest bardzo cenna, bowiem wigkszo$¢ z nich powtarza sig. Szcze-
gotowa analiza i rozpowszechnienie informacji wsrod wszystkich pracownikow o
pomytkach i potknigciach innych 0s6b — bez personalizowania — moze pomoc unik-
na¢ wielu z tych bledow w przysztosci [Krok 2005, s. 31].

25. Rézne formalne rozwiazania natury organizacyjnej, tj. np.: narady robocze,
seminaria w miejscu pracy, zebrania cztonkéw koét jakosci, grup innowacyjnych,
warsztaty praktyczne, grupy autonomiczne, ,,zespoly tworczego zaangazowania”,
spotkania pracownicze po$wigcone napotkanym przez pracownikow problemom.

5. Znane praktyki dzielenia si¢ wiedza

Jest wiele sprawdzonych w praktyce dziatan, ktére moga sprzyja¢ dzieleniu sig wie-
dza w przedsigbiorstwach. Warto korzysta¢ z tych podpowiedzi. Oto niektore z nich.

W firmie Siemens istnieje program oparty na systemie punktow knowledge &
more. Kazdy pracownik serwisu, ktory przedtozy uzyteczna rade lub sposdb poste-
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powania, jest nagradzany tymi punktami. W zaleznosci od jako$ci pomystu pomy-
stodawca otrzymuje okre$lona liczbg punktow, ktdére moze wymieni¢ na nagrode
wybrana z katalogu. Zostal nawet stworzony wewngtrzny ranking wskazujacy, jak
wiele rozwiazan powstaje w poszczegolnych regionach obejmowanych przez rozne
zespoty serwisowe. Powoduje to powstanie pewnego rodzaju rywalizacji i wplywa
na zwigkszenie liczby ciekawych pomystow [Kowalczyk, Nogalski 2007, s. 140].

Kolejny przyktad dotyczy firmy BP. Na swoje potrzeby BP opracowato metodg
ujawniania wiedzy ukrytej zgromadzonej w trakcie realizacji wigkszych projektow.
Metoda ta, nazwana retrospekcja, stuzy m.in. odpowiedzi na nastgpujace pytania: co
si¢ udato i dlaczego, co moglo wyjsc¢ lepiej, jakie podstawowe spostrzezenia trzeba
przekaza¢ innym? [Evans 2005, s. 215].

Rowniez ShareNet ma rozbudowany system przyznawania punktow za dzielenie
si¢ wiedza, ktore mozna wymieni¢ na atrakcyjne nagrody, takie jak szkolenia, wy-
cieczki czy komputery przenosne [Krok 2006, s. 30].

Z kolei w kodeksie migdzynarodowej firmy doradczej KPMG znalazty si¢ m.in.
deklaracje dotyczace stuchania ludzi o innych punktach widzenia oraz szczodrego
dzielenia si¢ wiedza. Kultura nauczycielska to jeden ze strategicznych filarow firmy.
Docelowo ma ona stanowi¢ nieodtaczny element kultury organizacyjnej, tzn. przeja-
wiac si¢ w tym, jak ludzie ze soba wspolpracuja i jak ucza si¢ od siebie. Firma
KPMG podkresla, ze kazdy pracownik ma prawo oczekiwaé pomocy od innych i
wszyscy maja obowiazek udzielania takiej pomocy, jesli zostana 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 stano-
wisko. Pracownicy sa zachgcani do: promowania formalnego i nieformalnego ucze-
nia si¢ od siebie, bycia cieckawym i otwartym na nowe pomysty, po§wigcania swoje-
go czasu na dzielenie si¢ wlasna wiedza z innymi, przeksztatcania nieformalnej
wiedzy w procesy i ustugi przynoszace korzy$¢ firmie, uczenia si¢ na porazkach i
sukcesach, dzielenia si¢ nimi z innymi, po§wigcania czasu na rozmowg z cztonkami
zespotow projektowych, aby stymulowac 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-
$ci bezposredniej nauki od wewnetrznych 1 zewngtrznych specjalistow, szkolenia
rozwijajace umiej¢tnosci wspotpracy w uktadzie mistrz-uczen, wsparcie kierownic-
twa dla nauki w takich uktadach, portal pracowniczy (MyLife@KPMG) zawierajacy
informacje dla poszukujacych pomocy w nauce, baz¢ danych o programach szko-
leniowo-rozwojowych oferowanych przez firmg oraz inne instytucje [Evans 2005,
s. 136-139]. Utrwalona praktyka w KPMG jest tez wyznaczanie sponsora zarzadzania
wiedza. Najczesciej funkcja ta przypada partnerowi zarzadzajacemu firma w danym
kraju (regionie). Pozwala to na wciagnigcie kierownictwa w t¢ inicjatywe, co zwigk-
sza jej zasigg 1 wiarygodno$¢ w oczach pracownikow. Rowniez naczelne kierownic-
two czuje sig¢ wtedy zobowiazane do intensywniejszego wspierania zarzadzania wie-
dza [Strojny 2003, s. 191].
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Z kolei pionierem w zakresie badan i $wiadomego wykorzystania wspolnot
praktykow jest firma Xerox. W latach 80., poszukujac sposobu na podniesienie wy-
dajnosci pracownikow serwisu, zauwazono, ze pracownicy ci za konieczne uwazali
spedzanie czasu ze soba, a nie z klientami. Organizowali oni zebrania w np. w ma-
gazynach, wymieniali si¢ doswiadczeniami. Stwierdzono, ze dzigki temu pracow-
nicy, poza naprawa sprzetu, stale si¢ ucza, jak lepiej pracowa¢ [Morawski 2005,
s. 2001].

Przybywa obecnie firm §wiadomych ogromnego znaczenia warunkéw, w jakich
ludzie ucza si¢ i pracuja, a zatem swiadomych potrzeby odpowiedniego tworzenia
miejsc sprzyjajacych swobodnej wymianie mysli. Spotka Pearl Assurance wyprébo-
wala kilka r6znych sposobOw aranzacji przestrzeni biurowej z mysla o zwigkszeniu
skuteczno$ci pracownikow. Stworzono trzy nowe pokoje do pracy: poczekalnig,
sanktuarium, kuchni¢ klienta. Pokoje te r6znia si¢ wystrojem, a przez to klimatem,
ktory w r6zny sposob stymuluje dyfuzje wiedzy [Evans 2005, s. 131].

Kolejna praktyka to uniwersytety korporacyjne. Przykladem jest Akademia
ABB. Prezes firmy widzi akademig jako miejsce wymiany pomystow dla liczacej
165 tys. 0sob zatogi. Akademia stuzy takze pomoca pracownikom, ktorzy zglaszaja
potrzebg wsparcia w dostosowaniu do zachodzacych zmian [Evans 2005, s. 140].

6. Podsumowanie

Analiza zaprezentowanych w referacie zagadnien prowadzi do nast¢pujacych kon-

kluz;ji:

*  Wdrozenie kompleksowego systemu zarzadzania, w tym dzielenia si¢ wiedza,
wymaga pelnej mobilizacji i zaangazowania wtasciciela, kierownikdw i pracow-
nikow oraz menedzera (integratora) wiedzy.

* Nalezy odejs¢ od rozpatrywania relacji przetozony—podwladny w kategoriach
antagonistycznych.

*  Bez zmiany $wiadomosci i nawykow pracownikow trudno oczekiwacé sukcesow
w procesie transferu wiedzy. Dlatego tez bardzo wazne jest wsparcie ze strony
kultury wiedzy.

*  Przeptyw wiedzy w przedsigbiorstwie jest niemozliwy bez wsparcia ze strony
odpowiedniego systemu motywacyjnego. Tworzone rozwigzania powinny by¢
zorientowane na budowanie i rozwijanie kapitatu ludzkiego.

» Zaprezentowane w referacie dzialania sprzyjajace dzieleniu si¢ wiedza wymaga-
ja opracowania odpowiedniej, spojnej ze strategia zarzadzania wiedza strategii
zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji.

*  Wazne jest rowniez dokonanie podziatu pracownikéw w celu wytonienia pra-
cownikow wiedzy oraz tworzenie systemdéw motywacyjnych adekwatnych do
kategorii pracownikow.

e Podstawa nowego uktadu wspolpracy pracodawcy z pracownikiem wiedzy be-
dzie coraz czg$ciej transakcja wymienna: inicjatywa za mozliwosci. Jest to nowe,
kolejne wyzwanie stojace przed praktykami zarzadzania zasobami ludzkimi.
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e Calosciowe ujmowanie systemu, czyli wymiaru technologicznego i ludzkiego w
zarzadzaniu wiedza (w tym dzieleniu si¢ wiedza), powinno stanowic jego pod-
stawowa ceche.
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CREATING FAVORABLE CONDITIONS
FOR KNOWLEDGE-SHARING

Summary: This paper presents the cultural conditions of knowledge transfer in organizations,
identifies steps to shape the formation and stimulate knowledge transfer oriented behaviour,
and presents the examples of practices in this area.
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