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Barriers in the area of knowledge sharing
in organisations and the methods of their reduction -
research insights
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Streszczenie

Organizacja, funkcjonujgc w turbulentnym otoczeniu, wymusza na przedsiebiorstwach adaptacje do zmian poprzez podejmowanie
dziatan zwigzanych m.in. z umacnianiem swojej pozycji konkurencyjnej. Szczeg6lnego znaczenia nabierajq dobre praktyki dotyczace
dzielenia sie wiedza w organizacji. Niestety doSwiadczenie praktyczne pokazuje, Ze wiele firm nie posiada umiejetnosci reagowania na
zmiany, nie wykorzystuje mozliwosci, jakie daje zarzadzanie wiedza i sktadajace sie na nig metody i narzedzia. Zasadniczym celem
artykutu jest zidentyfikowanie najwazniejszych barier i luk w obszarze dzielenia sie wiedzg w organizacji oraz wskazanie sposobéw
ich ograniczania. Artykut ma charakter teoretyczno-empiryczny, powstatl na bazie literatury przedmiotu oraz praktycznego doswiad-
czenia autorki.

Stowa kluczowe: wiedza, dzielenie sie wiedzg, konkurencyjnos¢.

Abstract

Functioning in turbulent environment forces enterprises to adapt to change by, inter alia, strengthening its competitive position. In this
respect, good practices concerning knowledge sharing in the organization becomes particularly important. However, practical
experience shows that many companies do not have the capacity to respond to the change, they do not use the opportunities offered
by knowledge management and the respective methods and tools. The main aim of this article is to identify the most important barriers
and gaps in the area of knowledge sharing in organizations and to identify ways to reduce them. The article is of a theoretical-empirical
nature and is based on the respective literature and practical experience of the author.

Keywords: knowledge, knowledge sharing, competitiveness.



Bariery w obszarze dzielenia sie wiedzq w organizacji i sposoby ich ograniczania - refleksje z badan

Wiedza sama w sobie nie ma Zadnej wartosci.
Cenngq czyni jq jej stosowanie.

Innymi stowy, swiat nie

odptaca Ci za to, co wiesz.

Swiat odptaca Ci za to, co robisz.

L. Giblin

Wstep

W dzisiejszych czasach, kiedy sukcesem organizacji powinno
by¢ nieustanne weryfikowanie swojej pozycji konkurencyjnej,
wiedza staje sie jej bardzo waznym zasobem i moze by¢ po-
strzegana jako Zrodto przewagi konkurencyjnej. B. Olszewska
definiuje konkurencyjnos¢ jako bycie najlepszym na rynku
w rywalizacji o klienta dzieki posiadaniu zdolnosci konkuro-
wania. Z kolei zdolno$¢ konkurowania moze by¢ rozumiana
jako umiejetno$¢ dynamicznego ksztattowania kombinacji za-
sob6w, proceséw oraz silnych stron organizacji w odpowiedzi
na wspotczesne i antycypowane trendy gospodarki [Olszew-
ska 2001].

Jak podaje M. Demareset [1997], jedynymi organizacjami, ktd-
re obecnie osiggaja sukces, s3 te, ktére kreuja nowa wiedze
i potrafig rozpowszechnia¢ ja wsrdd swoich pracownikéw. Na
jakosc i efekty dzielenia sie wiedza w organizacji wptywa wiele
czynnikéw. Jednak podstawowa determinantg sg pracownicy
oraz ich wiedza (zaréwno jawna, jak i ukryta), umiejetnosci,
cechy i postawy. Niewatpliwie to kompetencje pracownikéow sa
najcenniejszym kapitatem, jakim dysponuje wspdtczesne
przedsiebiorstwo; tym bardziej ze dynamika zachodzacych
zmian doprowadzita do sytuacji, ktéra stawia przed pracowni-
kami coraz trudniejsze wyzwania. Musza oni rozwiazac ztozo-
ne problemy, realizowa¢ skomplikowane zadania, podejmowac
decyzje w coraz krétszym czasie, a nadmiar dostepnych infor-
macji tylko im to utrudnia.

Zasadniczym celem artykutu jest zidentyfikowanie istnieja-
cych barier w obszarze dzielenia sie wiedza oraz wskazanie
sposobéw ich ograniczania. Artykut ma charakter teoretyczno-
-empiryczny, powstal na bazie literatury przedmiotu oraz
praktycznego doswiadczenia autorki zdobytego ze wspotpracy
z praktyka gospodarcza w obszarze zarzadzania wiedza.

1. Relacje w hierarchii pojec -
dane, informacje, wiedza; rodzaje wiedzy

Analizujac literature przedmiotu dotyczaca obszaru zarzadza-
nia wiedzg, mozna odnalez¢ wiele definicji wiedzy w zalezno-
$ci od sposobu postawienia problemu. H. Cleveland [1998]
podejmuje probe rozgraniczenia miedzy danymi, informacjami
awiedza, poniewaz terminy te czesto bywajg uzywane zamien-
nie. Wedtug niego dane to podporzadkowana obserwacja lub
fakty. Informacje za$ sa uporzadkowanymi przez osoby trzecie
danymi. Wiedza natomiast jest informacja uporzadkowana
i ,wdrozong” przez posiadacza wiedzy. Z kolei wg T. Davenpor-
taiL. Prusaka [2000] dane staja sie informacjami, gdy zostana:

— wlozone w kontekst (zawarta jest wiedza, w jakim celu
dane te sa gromadzone);

— skategoryzowane (znane sa kluczowe komponenty da-
nych);

—  skorygowane (usunieto btedne dane);
— skondensowane (dane zostaty podsumowane w przejrzy-
stej formie).

Informacje wedlug cytowanych autoréw staja sie wiedza, gdy
jesteSmy w stanie odpowiedzie¢ na nastepujace pytania:

— W jaki spos6b mozna odnie$¢ te informacje do innych sy-
tuacji, ktére sg nam znane (poréwnywalnos¢)?

—  Jakie skutki mogg miec¢ te informacje w procesie podejmo-
wania decyzji i dziatan (konsekwencja)?

—  Wjaki sposéb ten fragment wiedzy wkomponuje sie w po-
siadang wiedze organizacji (koneksja)?

—  Co inne osoby mysla o tych informacjach (konwersacja)?

Inni autorzy [Probst, Raub, Romhardt 2004] uzupetniaja opi-
sywane terminy o pojecie znaku. Wedtug nich pojedyncze zna-
ki, zestawione zgodnie z zasadami okreslonej sktadni, tworza
dane, ktére moga by¢ interpretowane w okreslonym kontek-
$cie i tym samym stajg sie informacjg. Poprzez ustrukturyzo-
wanie informacji i wykorzystanie jej w okreslonych obszarach
dziatania powstaje wiedza. Rysunek 1 obrazuje hierarchie pre-
zentowanych pojec.

WIEDZA
4

INFORMACJE

L

DANE

i

ZNAKI

Rysunek 1. Hierarchia poje¢: wiedza, informacje, dane i znaki

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Probst, Raub, Romhardt
2004; Kowalczyk, Nogalski 2007].

W literaturze przedmiotu mozna réwniez odnalez¢ dodatkowy
poziom piramidy zaprezentowanej narys. 1 - madros$¢ i mysle-
nie. Madro$c¢ i myslenie definiowane s jako zdolnosci ludzi lub
organizacji do rozwijania, doskonalenia wiedzy oraz uczenia
sie dzieki transformacji danych, informacji i wiedzy miedzy
ludzmi i przedsiebiorstwami [Grudzewski, Hejduk 2004a].
Oprocz zdefiniowania pojecia wiedzy nalezy wspomnie¢ o jej
rodzajach. Punktem wyjscia powinna by¢ klasyfikacja, wedtug
ktérej wiedza zostata podzielona na 4 kategorie:

1) know what (,wiem, co”) - jest to wiedza, ktéra odnosi sie
do faktéw i przybiera posta¢ danych, tatwo jest ja ujac
w stowa i liczby, a nastepnie udostepni¢ w sieci kompute-
rowej lub przekaza¢ pracownikom za pomocg dostepnych
narzedzi (e-mail, intranet);

2) know why (,wiem, dlaczego”) - jest to wiedza o zwigzkach
przyczynowo-skutkowych dotyczacych praw natury, czto-
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wieka i spoteczenstwa; jest trudna do przechowywania,
dostep do niej przyspiesza rozwoj techniczny;

3) know how (,wiem, jak”) - ten rodzaj wiedzy zalicza sie do
wiedzy operacyjnej, odnosi sie do umiejetnosci, doswiad-
czenia, jest podstawg praktycznego dziatania; jest to ro-
dzaj wiedzy ukrytej w ludzkich umystach, dlatego trudno
jest do niej dotrzec i przetozy¢ ja na jezyk znakow;

4) know who (,wiem, kto”) - umozliwia odnalezienie wiedzy
istotnej dla firmy poprzez zidentyfikowanie wtasciciela
wiedzy, dotarcie do niego i spozytkowanie tej wiedzy do
celéw organizacji [Evans 2005].

Innym podziatem jest klasyfikacja ze wzgledu na miejsce wy-
stepowania wiedzy i jej dostepnos¢. Biorac pod uwage to kry-
terium, mozna wyro6zni¢ wiedze:

1) formalna/jawna (explicite knowledge) - mozna ja przed-
stawi¢ za pomoca znakdéw, symboli, stéw i liczb; jest to
kazda forma informacji, ktérg mozna szczegétowo skody-
fikowa¢, uzna¢ za trwatg i upowszechnia¢ [GrudzewskKi,
Hejduk 2004b];

2) cicha/ukrytg' (tacit knowledge) - ma wazny wymiar po-
znawczy, cechuje sie duzg praktycznoscia; wiedza cicha to
rodzaj kompetencji technicznych, okreslanych jako know
how, jej elementami sa: punkt widzenia, przekonania czy
schematy myslowe. Zdajemy sobie sprawe z jej posiada-
nia, ale nie potrafimy jej jasno okresli¢, przez to utrudnio-
ne jest przekazywanie jej innym osobom [Nonaka 2006].

Z perspektywy nauk o zarzadzaniu konieczny wydaje sie po-
dziat wiedzy z punktu widzenia poziomu jej tworzenia i wyste-
powania. W takim ujeciu mozna wyré6znic:

1) wiedze zewnetrzng (wiedza na poziomie systemu miedzy-
organizacyjnego) - dotyczy ogoélnej sytuacji otaczajacej
przedsiebiorstwo, dzieki niej identyfikujemy szanse i za-
grozenia;

2) wiedze na poziomie przedsiebiorstwa - jest zasadniczym
czynnikiem rozwoju przedsiebiorstwa, decydujacym
o jego sukcesie, wszystko to, co organizacja wie i w jaki
sposoéb potrafi to wykorzystaé;

3) wiedze na poziomie zespotu - zawiera sie w wiedzy na po-
ziomie organizacji, bardzo istotna ze wzgledu na powsta-
wanie nowej wiedzy i uczenia sie organizacji;

4) wiedze na poziome jednostki - cztowiek, jego wiedza i ma-
dro$¢ sg podstawa posiadanej przez firme wiedzy; pra-
cownik, ktory posiada wiedze, przetwarza jg, robiac z niej
uzytek.

Innym podziatem wiedzy, waznym szczegélnie w kontekscie
zarzadzania wiedza (utatwia bowiem koncentracje wysitkow
przedsiebiorstwa na najistotniejszych zasobach wiedzy), jest
podziat ze wzgledu na istotno$¢ posiadanej wiedzy w kontek-
$cie osiggania celéw firmy. Na tym tle wyr6zni¢ mozna:

1) wiedze kluczowa technologiczng - wiedza, ktéra wyrdznia
przedsiebiorstwo, stanowi jego gtéwne zrédto sity w po-
réwnaniu z konkurencja;

2) wiedze kluczowa koordynacyjng - zawarta w zasadach
dotyczacych zarzadzania przedsiebiorstwem, umozliwia

1 Autorem pojecia wiedzy ukrytej jest M. Polanyi.

robienie uzytku z innej wiedzy; opiera sie na wypracowa-
nych sposobach postepowania, relacjach miedzyludzkich
czy przeptywie informacji, ktére maja duzy wptyw na wy-
korzystanie wiedzy zgromadzonej w organizacji; R. Glazer
[1998] definiuje ten rodzaj wiedzy jako metawiedze, czyli
wiedze o wiedzy; jak podaje autor, metawiedza jest infor-
macjg o konfiguracji wiedzy organizacji i struktury jej gro-
madzenia, ktéra umozliwia zatrudnionym pracownikom
inteligentny dostep do aktywéw wiedzy;

3) wiedze pomocnicza - niezbedna do tego, aby organizacja
funkcjonowata, aby ja zidentyfikowa¢, warto zada¢ sobie
pytania: ktore z elementdw procesu produkcyjnego przed-
siebiorstwo musi wykona¢ samo, a do ktérych moze wy-
najac inng firme, ktére elementy sa kluczowe ze wzgledu
na tworzenie wartosci dodanej dla klienta;

4) wiedze rynkowa - jest to zrozumienie segmentéw rynku,
Klientéw, ich potrzeb, sposobéw ich zaspokojenia oraz
tego, jak klienci moga uzy¢ tej wiedzy, ktéra firma posiada,
aby uzyska¢ najwieksze korzysci [Kowalczyk, Nogalski
2007].

W niniejszym artykule pojecie wiedzy zostato zawezone do
pojecia wiedzy z ekonomicznego i organizacyjnego punktu
widzenia, ktora stuzy gtéwnie do osiaggania przyjetej strategii
i celow firmy. Trudno réwniez wybrac jeden najwazniejszy ro-
dzaj wiedzy. Jednak w literaturze przedmiotu (patrz: [Nonaka
2006; Probst, Raub, Romhardt 2004; Jashapara 2006; Kowal-
czyk, Nogalski 2007]) szczegdélna uwage zwraca sie na wiedze
ukrytg oraz wiedze kluczowa koordynacyjng, argumentujac to
m.in. tym, ze s to rodzaje wiedzy, ktére przynosza najwiecej
korzysci przedsiebiorstwu, stanowigc tym samym zrdédto prze-
wagi konkurencyjne;j.

2. ldentyfikacja luk i barier w dzieleniu sie
wiedzg oraz sposoby ich niwelowania -
refleksje z przeprowadzonych badan

W literaturze przedmiotu mozna wskaza¢ wiele barier w ob-
szarze zarzadzania wiedza. Wedtug cytowanych juz autoréow
do najczesciej wystepujacych zaliczy¢ mozna:

—  bariery osobiste - brak pewnosci siebie w doskonaleniu
i proponowaniu nowej wiedzy, nie wiadomo, co pracowni-
cy musza/powinni wiedzie¢, wymaga to zbyt duzo wysit-
ku i nie ma oczywistych korzysci lub nagrdd,

—  bariery zespotowe - nie najlepiej zorganizowany i umoty-
wowany transfer,

— wewnetrzna konkurencja, brak wsparcia menedzerdw,
brak wiedzy o pracy zespotdow,

—  bariery strukturalne - zatrzymywanie tzw. dobrych prak-
tyk w dziatach, oddziatach, silna presja czasu oraz uboga
struktura IT,

—  bariery polityczno-kulturowe - brak kultury promujacej
otwarto$¢ i wzajemne zaufanie, silna rywalizacja, brak
konstruktywnego rozwigzywania problemoéw, zbyt uboga
komunikacja, brak nagradzania pozytywnych dziatan i za-
chowan oraz pielegnowanie kultury kar i narzekania [Ko-
walczyk, Nogalski 2007].
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Bariery w obszarze dzielenia sie wiedzq w organizacji i sposoby ich ograniczania - refleksje z badan

Dla kazdej organizacji szczeg6lnie istotne powinno by¢ ziden-
tyfikowanie i wykorzystywanie wiedzy posiadanej przez pra-
cownikéw. Niestety praktyka gospodarcza pokazuje, ze wiele
firm nie wykorzystuje mozliwosci, jakie daje zarzadzanie wie-
dza i sktadajace sie na nig metody i narzedzia. Opinie uczestni-
kow studiéw podyplomowych? a dotyczace problemoéw dziele-
nia sie wiedza w przedsiebiorstwie, uzyskano podczas
kilkudniowych warsztatéw zgodnie z metodyka open space.
Open space technology jest rzadzaca sie okreslonymi prawami,
zasadami metodg organizacji spotkan, konferencji. Jest proce-
sem samoorganizacji os6b uczestniczacych w spotkaniu, kto-
rzy sami decyduja np. o jego zawartosci, przebiegu. Odpowied-
nio wykorzystana, umozliwia maksymalne otwarcie sie
i zaangazowanie jej uczestnikow [Owen 1997]. Tematem prze-
wodnim warsztatow byto ,Dzielenie sie wiedza w przedsie-
biorstwie”. Przez stuchaczy zostaty zgtoszone bardzo ciekawe

Tabela 1. Bariery dzielenia sie¢ wiedza w przedsiebiorstwie

tematy?®, niestety z uwagi na ograniczenia czasowe nie wszyst-
kie mogty zosta¢ przedyskutowane. Warsztaty zostaty podzie-
lone na dwie cze$ci. Pierwsza cze$¢ poswiecona zostata identy-
fikacji barier, ktére utrudniaja proces dzielenia sie wiedza
w przedsiebiorstwie. Tabela 1 przedstawia wyniki tego spo-
tkania. W drugiej czesci warsztatéw podjeto probe wskazania
mozliwych kierunkéw pomnazania i wymiany wiedzy w orga-
nizacji oraz niwelowania istniejacych barier.

Autorka w trakcie trwania warsztatow dazyta do konfrontacji
opinii pracownikéw z opiniami kierownikéw. Podczas rozméw
z menedzerami kilkakrotnie pojawiaty sie wypowiedzi $wiad-
czace o ignorancji dla czynnika wiedzy w organizacji, np.: ,Fir-
ma to nie szkota”, ,Pracownicy powinni mie¢ niezbedna wie-
dze”; "Licza sie wyniki, wskazniki, a nie ludzie i ich potrzeby”,
»Zarzadzanie wiedzg to kolejny wymyst dziatu HR” itp. Pracow-
nicy natomiast w swoich wypowiedziach podkredlali, Ze przeto-

Obszar Czynniki utrudniajace dzielenie sie wiedzg w przedsiebiorstwie

Kultura — pielegnowanie w firmie podejscia do dzielenia sie wiedza typu: ,co z tego bede miat?”, ,nie optaca mi sie dzieli¢ wiedzg”, ,wiedza

organizacyjna
— brak wzajemnego zaufania

daje wtadze”, ,moja wiedza jest moja karta przetargowa”, ,moja warto$¢ w firmie spadnie jak sie podziele wiedza/doswiadczeniem”

— che¢ bycia niezastapionym w firmie - nie dzielimy sie zdobyta wiedza i do§wiadczeniem, cho¢ wymagamy tego od innych
— doswiadczeni pracownicy rywalizuja z mtodymi pracownikami - podziat na ,lepszych” i ,gorszych”, ,mtodzi” i ,starzy”

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

— brak trafnej oceny kandydatéw w zakresie ich wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia i mozliwosci
— nowo zatrudnieni pracownicy nie s3 wprowadzani do pracy

Szkolenia — brak szkolen
— brak badania efektywno$ci szkolen
— nie prowadzimy szkolen kaskadowych

— nie umozliwiamy pracownikom wykorzystania zdobytej wiedzy na szkoleniach

Kierowanie — styl kierowania, ktory blokuje aktywnos¢, pomystowos¢ i innowacyjno$é pracownikow

— interesujgce pomysty nie s3 wdrazane w zycie

— brak zarzadzania konfliktami interpersonalnymi

— brak zarzadzania talentami w firmie (trzeba sobie odpowiedzie¢ na pytanie, kiedy to sa dobre praktyki, a kiedy naduzycie*)
— potencjat pracownikéw jest czesto niewykorzystany

Motywowanie | — nie nagradzamy za posiadang wiedze
— nagradzamy za wyniki, a nie za wiedze

— nie potrafimy zatrzymac kluczowych pracownikow, ktorzy zabieraja cenng wiedze

Komunikacja | — brak konstruktywnej informacji zwrotnej dotyczacej jakosci pracy

— brak jasnych procedur przeptywu informacji

— brak cyklicznych zebran celem wymiany wiedzy, do$wiadczenia

— mamy nadmiar informacji, jednak nie wszyscy maja do nich dostep
— tracimy duzo czasu na poszukiwanie niezbednych informacji, nie wiemy, gdzie ich szuka¢
— nie tworzymy bazy wiedzy, forum, platformy wymiany do$wiadczen

Inne — presja termindw, nie ma czasu na dzielenie sie wiedza

— chaos organizacyjny

— hierarchiczna struktura organizacyjna firmy, ktéra utrudnia przeptyw wiedzy
— wysokie koszty wdrozenia systemu zarzadzana wiedza

* Stuchacze niejednokrotnie podkreslali, ze bioragc udziat w takich programach, mieli wiecej obowigzkdéw, czesciej musieli zostawac po pracy, przy-

dzielano im duzo trudniejsze zadania.

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

% Studia podyplomowe ,Team Leader” prowadzone sa na Uniwersytecie Ekonomicznym we Wroctawiu. W warsztatach wzieto udziat 98 oséb.
Wsréd stuchaczy znajdowaty sie zaréwno osoby petnigce funkcje kierownikéw (65%), jak i pracownicy wykonawczy (35%), z terenu Dolnego Slaska.
Podczas warsztatow zostaty rozpoznane opinie stuchaczy na temat zarzadzania wiedza w przedsiebiorstwie. Badania te odbywaty sie w ramach pro-

wadzonych zaje¢ oraz warsztatdw w formie open space.

3 Tematy, ktore nie podlegaly dyskusji z uwagi na jej limit czasowy: Czy umozliwiamy pracownikom wykorzystanie wiedzy zdobytej na szkole-
niach? Jak te wiedze wykorzystac? Jak skutecznie zarzadza¢ wiedzg zdobyta w organizacji? Jak powinien wyglada¢ system motywacyjny zachecajacy do
dzielenia sie wiedza? Jak zatrzymac¢ wiedze w firmie (np. przy zwolnieniach pracownikéw)? W jaki sposéb dzieli¢ wiedze miedzy zespotami? Skad
plynie wiedza? Jak zarzadza¢ wiedzg w zréznicowanych wiekowo zespotach? Czyja jest wiedza: firmy czy pracownika? Czy w firmie kto$ zarzadza wie-
dza? Czy ogromna ilo$¢ szczegoétowych informacji utatwia budowanie organizacji opartej na wiedzy? Inzynierowie wiedzy - kto to taki?
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zeni popelniaja wiele btedéw, obnizajac ich motywacje nie tyl-
ko w obszarze dzielenia sie wiedzg, lecz takze motywacje do
pracy. Badani pracownicy zwracali uwage, ze ich przetozeni
m.in. nie potrafia: wlasciwie komunikowac sie z nimi, udziela¢
rzetelnej informacji zwrotnej, dba¢ i rozwija¢ talenty, docenia¢
i wykorzystywa¢ pomystowosci, innowacyjnosci pracownikéw.
Formutowali réwniez wnioski, ze pielegnowanie przez mene-
dzeréw kultury organizacyjnej, ktéra uniemozliwia dzielenie
sie wiedzg, utrudnia przeptyw informacji, nie sprzyja pracy ze-
spotowej, ostabia relacje miedzyludzkie oraz obniza poziom

Tabela 2. Niwelowanie barier w dzieleniu sie wiedza w przedsiebiorstwie

zaufania. Pracownicy zwracali réwniez uwage na przyjety przez
menedzeréw styl kierowania czy tez sposéb rozwigzywania
przez nich konfliktéw personalnych. Demotywujaco dziata na
nich sytuacja, w ktdrej przetozeni sami nie dziela sie wiedza
z pracownikami. Wielokrotnie podkreslali, ze brakuje im do-
brego przyktadu i zaangazowania ze strony przetozonych.

Z kolei menedzerowie, w odpowiedzi na takie zarzuty, uspra-
wiedliwiali sie m.in.: brakiem $§wiadomoSci co do negatywnych
konsekwencji ztych praktyk, a takze konieczno$cig podporzad-

Obszar Sposoby i metody ograniczania istniejacych barier
Kultura — wypracowac wspoélnie z pracownikami kodeks etyczny dotyczacy dzielenia sie wiedza
organizacyjna |- ksztaltowanie kultury otwartosci i wzajemnego zaufania, ktéra umozliwi wzajemne uczenie sie, wymiane doswiadczen wszystkich

rywalizacji na rzecz wspotpracy
— praca zespotowa jako podstawowa warto$¢ firmy

— fraternizacja

zatrudnionych pracownikow, bez podziatu mtodzi - starzy
— aktywna zmiana postaw pracownikow, aby chetnie dzielili sie¢ wiedza i do$wiadczeniem, na przyktad poprzez odejscie od

— dbanie o dobre relacje miedzy pracownikami, wzajemno$¢ zacheca do dzielenia sie wiedza (samorozwoj)
— zapewni¢ ludziom bezpieczenstwo oraz przynaleznos$¢ do firmy

Rekrutacja — stworzenie strategii rekrutacyjnej, ktéra umozliwi przyciggniecie utalentowanych ludzi w réznym wieku przy spetnieniu

okreslonych kryteriow (aby wiedza ,nadchodzita” wraz z cztowiekiem)
— stworzenie w organizacji stanowiska ,Inzynier wiedzy”
— zadba¢ o formalne wprowadzenie do pracy nowo zatrudnionych

Szkolenia — stworzy¢ tzw. akademie wewnetrzng dzielenia sie wiedzg (knowledge sharing)

— oferowac szkolenia zewnetrzne/wewnetrzne

— wskaza¢ nowe mozliwo$ci zastosowania coachingu, odwrdconego mentoringu w zarzadzaniu wiedza*

— rozwija¢ kompetencje u mtodych ludzi, indywidulany program rozwoju i szkolen

— szkolenie os6b, ktdre wiedzy potrzebuja, przez osoby, ktore te wiedze posiadajg, tzw. nauka przy mistrzu
— obiektywny rozwdj - ocena kompetencji zatrudnionych pracownikéw

Kierowanie — przyktad idzie z gory, czyli szef - kreator kultury dzielenia sie wiedza

dzielenia sie wiedza
— identyfikowa¢ zrddta przewagi konkurencyjnej

potrzeb wtasnej firmy
— jasno okresli¢ wymagania wobec pracownikow
— delegowa¢ uprawnienia
— wdraza¢ programy transferu wiedzy

— dostosowac¢ styl kierowania, ktéry ma sprzyja¢ stymulowaniu innowacyjnosci pracownikéw oraz sktania¢ ich do aktywnego

— inspirowac¢ sie dobrymi praktykami w biznesie (benchmarking), wybiera¢ najbardziej sprawdzone rozwigzania dopasowane do

Motywowanie |— premiowac i doceniac za tzw. pomystowo$¢
— awansowac

— zatrzymywac kluczowych pracownikdw dla firmy

— nagradza¢, jesli wiedza pracownika przetozy sie na dziatanie, wynik**

— rozpoznac¢ umiejetnosci, potrzeby i mozliwosci zatrudnionych pracownikéw
— réwne traktowanie - w mysl zasady, ze wszyscy moga sie dzieli¢ wiedza

— opracowac i wdrozy¢ efektywne programy zarzadzania talentami

— zadba¢, aby wraz ze zwalnianym pracownikiem nie odchodzita cenna wiedza dla firmy (szczegélnie chodzi o tzw. wiedze ukryta)
— organizowac wyjazdy integracyjne jako spos6b na budowanie dobrych relacji

Komunikacja |- moéwi¢ do pracownikéw jezykiem korzysci, powinni oni widzie¢ sens wdrazania narzedzi dotyczacych dzielenia sie wiedza

— stworzy¢ procedury przeptywu informacji

przewagi konkurencyjnej

— docenia¢ nieformalny przeptyw informacji miedzy pracownikami
— zapewnic cykliczne zebrania, ktére maja uswiadomic¢ pracownikéw, ze dzielenie sie wiedzg jest skutecznym sposobem utrzymania

— skutecznie wykorzystywac dostepne w organizacji narzedzia przekazywania wiedzy***.

* Na przyktad: oferowac coaching celem wyréwnywania poziomu wiedzy w organizacji. Stworzy¢ zespoty: mentor - mentee. Umozliwitoby to wy-
korzystanie potencjatu zaréwno starszych, jak i mtodszych pracownikéw. Rozlicza¢ mentoréw z przekazywanej wiedzy.
** Na przyktad: przydziela¢ ambitne, prestizowe projekty, zadania, oferowa¢ dodatkowe szkolenia, dofinansowywac studia podyplomowe, doceni¢

na forum przez szefa i wspotpracownikow.

*#* Na przyktad: Baza Wiedzy, intranet, mailing, komentarze w kodzie aplikacji, komunikatory, burza m6zgéw, Trac (stata baza wiedzy, narzedzie
wykorzystywane przy realizacji projektéw), open space technology, materialy wewnetrze firmy (np. materialty szkoleniowe, podreczniki, newslettery,

gazetka firmowa).

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan.
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kowania sie regutom biznesowym panujacym w danej orga-
nizacji, ktére niestety nie stawiaja na pierwszym miejscu
cztowieka z jego wiedzg i potrzebami. Cze$¢ kierownikéw
przyznata sie, ze ignoruja niskokosztowe rozwigzania i siegaja
po bardzo kosztowne narzedzia zarzadzania, niejednokrotnie
niedostosowane do specyfiki przedsiebiorstwa oraz potrzeb
i mozliwosci zatrudnionych pracownikéw. Pozostatym braku-
je Swiadomosci, ze metody sktadajace sie na zarzadzanie wie-
dza to nie chwilowa moda, ze beda one przynosity efekty tylko
pod warunkiem zrozumienia, Ze organizacyjne uczenie zako-
rzeni sie w firmie na state. Niejednokrotnie wynikiem zderze-
nia tych dwéch, bardzo czesto réznych, punktéw widzenia
jest poczatek zmiany procesu myslenia i sposobu podejscia
menedzeréw do swoich pracownikéw i posiadanej przez nich
wiedzy.

W trakcie drugiej cze$ci warsztatéw kierownicy mierzyli sie
z whasnymi, czesto bardzo gteboko zakorzenionymi poglada-
mi na temat siebie jako przetozonego, doceniajac znaczenie
czynnika ludzkiego i wiedzy w ksztaltowaniu przewagi kon-
kurencyjnej przedsiebiorstwa. W kontekscie zidentyfikowa-
nych barier w procesie dzielenia sie wiedza obie strony do-
strzegty konieczno$¢ wskazania sposob6w, metod i narzedzi,
ktére powinny je skutecznie ogranicza¢. Tabela 2 prezentuje
wynik tej dyskusji.

W dzisiejszym $wiecie bezwzglednej konkurencji organizacje,
ktoére chca pozostac liderami w swoich branzach, powinny ciag-
le zadawac¢ sobie pytanie: Jak mozemy jutro pracowac lepiej,
niz pracujemy dzis? [Imai 2006]. Odpowiedzi na powyzsze py-
tanie mozna poszukiwaé¢ w zdroworozsadkowych i niskokosz-
towych metodach zaprezentowanych w tab. 2, tj. ukierunkowa-
niu uwagi pracownikéw na proces ciggtego doskonalenia, ich
motywowania do dzielenie sie wiedzg w organizacji. Metody te
nie wymagaja dodatkowych naktadéw pienieznych czy wiel-
kich inwestycji w nowe technologie. Warto réwniez podkresli¢,
ze wiedza daje pracownikowi (nie tylko nowo zatrudnionemu)
- oprocz skutecznego i efektywnego dziatania - poczucie pew-
nosci i bezpieczenstwa. Dysponuje on bowiem wiedzg nie tyl-
ko o swoich wspétpracownikach, przetozonych, srodowisku
pracy, ale przede wszystkim o zachodzacych w firmie proce-
sach i zmianach. Brak wiedzy w tych obszarach powoduje brak
oczekiwanej skutecznosci i efektywno$ci, poszukiwanie przez
pracownikéw niezbednych informacji na wtasna reke, proble-
my z ich selekcja i transformacja, wydtuzanie realizacji zadan,
wykonywanie pracy metodg préb i btedéw [Zarczyniska-Do-
biesz 2008]. Z pewnos$cig to w kompetencjach menedzeréw
powinno leze¢ wytyczanie kierunku zmian i planowanie kolej-
nych dziatan, ale bez budowania kultury opartej na wspétpra-
cy i zaufaniu, dopuszczania do glosu pracownikéw, wykorzy-
stywania ich wiedzy oraz ich czynnego zaangazZowania do
dzielenia sie do$wiadczeniem, wiedza, nie ma mozliwosci bu-
dowania organizacji opartej na wiedzy, zdolnej do konkurowa-
nia w niestabilnym i burzliwym otoczeniu.

Panuje niestuszne przekonanie, zZe Zrédtem wiedzy s3 jedynie
dane ilosciowe. Nie mozna mys$le¢ o wiedzy i jej roli w przed-

siebiorstwie w taki sposéb. Inspiracja dla polskiej praktyki go-
spodarczej moze by¢ podejScie menedzeréw japonskich. Jak
podaje I. Nonaka [2006], patrza oni na wiedze z zupeknie innej
perspektywy. Majg $wiadomos¢, Zze nowej wiedzy nie da sie
zdobywa¢, przetwarzajac jedynie konkretne dane. Wiedza, ze
chodzi raczej o to, by wykorzysta¢ niewypowiedziane, czesto
bardzo subiektywne, spostrzezenia pracownikow. Przeksztat-
cenie wiedzy ukrytej w jawng oznacza dla nich odnalezienie
sposobu, aby wyrazic¢ to, co niewyrazalne. Najskuteczniejszym
sposobem i niestety najczesciej pomijanym, aby tego dokonag,
jest wykorzystanie jezyka metafor i symboli*. W organizacji
opartej na wiedzy w praktyce wykorzystywane powinny by¢
modele, ktére tworza tzw. spirale wiedzy:

— faza socjalizacji - przejmowanie wiedzy ukrytej;

—  fazaartykulacji - przeksztatcanie wiedzy jawnej w ukryta;

— faza syntetyzacji - standaryzacja wiedzy;

— faza internalizacji, czyli wykorzystywanie nowej wiedzy
jawnej, by rozszerzy¢ wiedze ukryta jednostki.

Artykulacjaiinternalizacja to najwazniejsze momenty rozwoju
spirali wiedzy. Kluczowe znaczenie w tych fazach ma osobiste
zaangazowanie pracownikéw, ich osobisty wktad w ten proces
z wyraznym wyartykulowaniem wtasnej wizji, opinii na temat
Swiata - jaki jest, a jaki powinien byc¢.

Podsumowanie

Jak juz zostato wielokrotnie podkreslone, wiedza jest kluczo-
wa warto$cig kazdej organizacji, stanowi najwazniejszy ele-
ment potencjatu zatrudnionych pracownikéw. Jak podaje
P. Drucker [2006], aby utrzymac sie na tak dynamicznie rozwi-
jajacym sie rynku i zachowa¢ konkurencyjno$¢, organizacje
beda musialy przeksztalci¢ sie w przedsiebiorstwa oparte na
informacji. Niestety praktyka gospodarcza pokazuje, ze wiele
firm nie posiada umiejetnosci reagowania na zmiany, nie wy-
korzystuje mozliwosci, jakie daje zarzadzanie wiedzg i sktada-
jace sie na nig metody i narzedzia. Przeprowadzone przez au-
torke niniejszego artykutu badania pokazuja, ze nawet
najbardziej skuteczne narzedzia zarzadzania wiedza moga by¢
zawodne, jesli w organizacji beda powielane dotychczasowe
praktyki polegajace m.in. na szukaniu oszczednosci wsréd
czynnika ludzkiego, niewykorzystanie jego potencjatu, moty-
wacji do pracy. Takie §wiadome postepowanie moze by¢ po-
wazna barierg na drodze do umacniania przez przedsiebior-
stwo swojej pozycji konkurencyjne;j.

Autorka opracowania pragnie zaznaczy¢, ze skoncentrowata
sie jedynie na wybranych aspektach tej problematyki, co ozna-
cza, ze prezentowane powyzej zagadnienia nie sg kompletne
i nie wyczerpuja tematu w obszarze dzielenia sie wiedza. Jest
rowniez $wiadoma, Ze nie istnieja uniwersalne metody i narze-
dzia dotyczace dzielenia sie wiedza. Kazde przedsiebiorstwo
powinno wypracowac, niejednokrotnie metoda prob i btedow,
swoje wtasne sposoby dostosowane do branzy, wielkosci i sy-
tuacji finansowe;j.

* Uzywa sie ich, aby wyrazi¢ swoje spostrzezenia, przeczucia itp. W firmach azjatyckich ten sugestywny jezyk odgrywa bardzo wazng role na

przyktad na etapie tworzenia nowych produktow.
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