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Wstep

Przedsigbiorstwa podlegaja procesowi rozwoju, ktéry obejmuje nie tylko ilo-
$ciowy wzrost, ale przede wszystkim wprowadzanie zmian o charakterze jakoscio-
wym, zmian innowacyjnych. Opierajq si¢ one na ,,przekraczaniu dotychczasowej
wiedzy”, twérczym rozwigzywaniu problemoéw, stosowaniu nowych rozwigzan
i metod dzialania, a zatem uczeniu si¢ i tworzeniu nowej wiedzy. Wspolczesnie
obserwujemy zatem rosngcg role zasoboéw niematerialnych. Tworzg je podsta-
wowe umiejetnosci, technologie, zdolnosci zarzadcze, kultura organizacyjna
itp. W dobie globalizacji, rozwoju technologii informatycznych oraz sektorow
opartych na wiedzy przedsiebiorstwa przestaly wylacznie konkurowa¢ za pomo-
ca zasobow twardych i zaczely koncentrowa¢ sie na zasobach niematerialnych.
W dynamicznie zmieniajagcym si¢ otoczeniu przetrwaé moga jedynie te przed-
siebiorstwa, ktdre tworza nowa wiedze, upowszechniajg ja wéréd pracownikow
oraz przeksztalcajg w nowe produkty i technologie'. Mimo, ze wspoélczesne or-
ganizacje zdominowane s3 przez nowoczesne technologie, to przeciez wcigz lu-
dzie sg kluczowym elementem ozywiajacym struktury i opracowane rozwigzania,
nadajg wiedzy i doswiadczeniu wymiar praktyczny. Czlowiek jest zatem twdrca
jakosci wiedzy w organizacji, a zarzadzanie wiedzg staje si¢ jedna z podstawowych
kompetencji wspolczesnych przedsigbiorstw. Wiedza tworzona w organizacji jest
efektem zachodzacych proceséw uczenia. W transformacji indywidualnego ucze-
nia si¢ w organizacyjne zdolnosci istotng role odgrywa proces dzielenia si¢ wie-
dza. W tradycyjnym podejsciu do zarzadzania wiedzg podkresla si¢ role techno-
logii w przetwarzaniu informacji, tworzeniu i transferze wiedzy. Nowe podejscie
wymaga zaangazowania pracownikow i ich aktywnosci w obszarze dzielenia sie
wiedzg w organizacji.

' Brzezinski M. (red.), Wprowadzenie do nauki o przedsigbiorstwie, Difin, Warszawa 2007.
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Celem referatu jest przedstawienie form dzielenia si¢ wiedzg w przedsiebior-
stwie i czynnikow oddziatujacych na ten proces oraz zaprezentowanie wynikow
badan empirycznych w obszarze procesu dzielenia si¢ wiedzg w wybranym przed-
siebiorstwie produkcyjnym wojewodztwa lubelskiego.

Formy dzielenia sie wiedza

Proces dzielenia si¢ wiedza w przedsigbiorstwie powoduje, ze wiedza staje si¢
bardziej dostgpna na réznych szczeblach organizacji, co pozwala na tworzenie
nowej wiedzy w plaszczyznie spolecznych interakcji. Zaséb, jakim jest wiedza
umozliwia podnoszenie wynikéw, wprowadzanie zmian i innowacji oraz reduko-
wanie wysitku zwigzanego z uczeniem si¢ na poziomie jednostkowym, zespoto-
wym i organizacyjnym®. Zahamamowanie procesu dzielenia si¢ wiedza sprawia,
ze wiedza jest dostepna w organizacji tylko ,dla wybranych’, a przez to $ciezka
dochodzenia do okreslonego poziomu wiedzy i doswiadczenia wydtuza sie. Pro-
wadzi to do utraty cennych zasobdw przedsigbiorstwa.

Dzielenie si¢ wiedza moze przybiera¢ zréznicowane formy w zaleznosci od ro-
dzaju przekazywanej wiedzy i przyjetej strategii zarzadzania wiedza. W przypad-
ku strategii kodyfikacji wiekszy nacisk potozony jest na wiedzg¢ jawng, na potrzebe
jej zapisywania oraz dystrybuowania z wykorzystaniem technologii informatycz-
nych. Narzedzia stosowane do wymiany tego rodzaju wiedzy sa wykorzystywa-
ne od dawna. Nalezg do nich takie elementy komunikacji przedsi¢biorstwa jak:
poczta elektroniczna, intranet lub grupy dyskusyjne (zob. tabela 1). Z kolei stra-
tegia personalizacji koncentruje si¢ na wiedzy ukrytej i wykorzystuje te formy
dzielenia si¢ wiedzg, ktére umozliwiaja uczenie si¢ od innych. Wymiana wiedzy
ukrytej najczesciej wymaga kontaktow osobistych (formalnych lub nieformal-
nych), cho¢ coraz czedciej wypierane s3 one przez kontakty wirtualne. Niefor-
malne spotkania pracownikéw stanowig okazje do spontanicznej wymiany mysli,
co pozwala na generowanie nowych pomystéw badz rozwigzywanie problemow
w niekonwencjonalny sposob. Moga sie one odbywac poprzez wyjazdy integra-
cyjne czy spotkania kolezenskie (zob. tabela 1). Istotng role odgrywaja réwniez
spotkania formalne takie jak: szkolenia, konferencje lub warsztaty, ktére w prze-

Fries] M., Sackmann S. A., Kremser S., Knowledge Sharing in New Organizational Entities.
The Impast of Hierarchy, Organizational Context, Micro-Politics and Suspicion, ,Cross Cultur-
al Management: An International Journal”, Vol. 18, No. 1, 2011; Lam A., Lambermont-Ford
J. P, Knowledge Sparing in Organizational Contexts: a Motivation-Based Perspective, “Journal
of Knowledge Management’, Vol. 14, No. 1, 2010; Lin H. E,, Knowledge Sharing and Firm Innova-
tion Capability: an Empirical Study, ,,International Journal of Manpower”, Vol. 28, No. 3-4, 2007.
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ciwienstwie do nieoficjalnych kontaktéw sa zorganizowane, majg okreslony temat
i grupy uczestnikow?.

W praktyce przedsiebiorstwa stosuja rézne formy dzielenia sie wiedza, zaréw-
no tzw. ,twarde” (np. intranet, bazy wiedzy, systemy ekspertowe), jak i ,miekkie”
(np. szkolenia, wspolnoty praktykow, targi wiedzy, wyjazdy integracyjne). Uza-
leznione jest to przede wszystkim od skali prowadzonej dziatalnosci i dojrzatosci
organizacyjnej przedsiebiorstwa.

Tabela 1. Formy dzielenia si¢ wiedza

»Ilwarde” 1 ,Miekkie” 2
biuletyn
raporty, notatki stuzbowe konferencje
forum, grupy dyskusyjne, chat szkolenia
wideokonferencje, telekonferencje warsztaty
poczta elektroniczna praca w zespotach zadaniowych
internet wspolnota praktykow
intranet mapy wiedzy
ekstranet targi wiedzy
bazy wiedzy brokerzy wiedzy
systemy ekspertowe mentoring
systemy wspomagania decyzji wyjazdy integracyjne
systemy wspomagania pracy grupowej spotkania kolezenskie
systemy zarzadzania dokumentami

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Gluszek E., dz. cyt.; Kowalczyk A., Nogalski
B., dz. cyt.; Paliszkiewicz J., Transfer wiedzy a organizacyjna kreatywnos¢, ,,Prze-
glad Organizacji’, nr 2, 2007.

Czynniki wplywajace na proces dzielenia si¢ wiedza

Sprawne dzielenie si¢ wiedza w przedsi¢biorstwie jest uzaleznione od wielu
czynnikow, ktére mozemy podzieli¢ na: organizacyjne, indywidualne, technicz-
ne* (zob. rysunek 1).

Gluszek E., Zarzgdzanie zasobami niematerialnymi przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2004; Jashapara A., Zarzgdzanie
wiedzqg. Zintegrowane podejscie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006; Kowal-
czyk A., Nogalski B., Zarzgdzanie wiedzg. Koncepcja i narzedzia, Centrum Doradztwa i Infor-
magcji Difin, Warszawa 2007; Perechuda K. (red.), Zarzgdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005.

Hsiu-Fen L., Knowledge sparing and firm innovation capability: an empirical study, ,Interna-
tional Journal of Manpower”, Vol. 28, iss: 3/4, 2007.
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Rysunek 1. Czynniki wplywajace na proces dzielenia sie wiedza

PROCES
DZIELENIA SIE
WIEDZA

T

czynniki organizacyjne:

czynniki indywidualne:

czynniki techniczne:

kultura organizacyjna
struktura organizacyjna
nagrody organizacyjne
powotanie osoby odpo-
wiedzialnej za zarzadza-
nie wiedza

postawy przetozonych

gotowos¢ pracownikow
do dzielenia si¢ wiedza
$wiadomos¢ znaczenia
procesu dzielenia si¢
wiedza

$wiadomos¢ misji 1 stra-
tegii organizacji

infrastruktura informa-
tyczna

organizacja przestrzeni
biurowej

 posiadanie odpowiednich
kompetencji, zdolno$ci
i umiejgtnosci

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Dabrowski J., Koladkiewicz L., Inicjatywy
zarzgdzania wiedzg w przedsigbiorstwach dzialajgcych w Polsce, ,Organiza-
¢ja i Kierowanie’, nr 2, 2002; Kijewska A., Wiedza w przedsigbiorstwach jako
organizacjach uczgcych sig, ,Organizacja i Kierowanie”, nr 3, 2003; Stankiewicz
M. J. (red.), Zarzgdzanie wiedzqg jako kluczowy czynnik migdzynarodowej kon-
kurencyjnosci przedsigbiorstwa, Dom Organizatora, Torun 2006; Tabaszewska
E., Organizacyjne aspekty zarzgdzania wiedzg w przedsigbiorstwie, ,Przeglad
Organizacyjny’, nr 7-8, 2006.

Czynnikiem w znacznym stopniu wptywajacym na proces dzielenia si¢ wiedza
w przedsigbiorstwie jest kultura organizacyjna. Bezposredni wptyw na jej ksztal-
towanie majg menedzerowie, ktérzy powinni promowac normy, postawy i warto-
$ci sprzyjajace wymianie wiedzy w organizacji. Kultura wtasciwa dla dzielenia si¢
wiedza charakteryzuje si¢ otwarto$cia, zaufaniem oraz promowaniem dzialania
zespolowego. Niezwykle istotne sg relacje pomiedzy pracownikami oraz miedzy
pracownikami i kierownictwem. Sposob traktowania pracownika, docenianie
jego pracy i wysitku, szacunek, jakim sie go darzy, a takze branie pod uwage jego
opinii i pomysléow sa podstawa dzielenia si¢ wiedzg. Czlonkowie organizacji nie
beda wykazywa¢ gotowosci do uczestnictwa w tym procesie w przedsiebiorstwie
o kulturze antyefektywnos$ciowej, a zatem wykazujacej takie cechy jak: brak zaufa-
nia, unikanie ryzyka, waskie rozumienie produktywnosci i efektywnosci lub nie-
che¢ do utraty wyltacznoéci w posiadaniu specjalistycznej wiedzy®.

*  Jemielniak D., Kozminski A. K. (red.), Zarzgdzanie wiedzg. Podrecznik akademicki, Wydawnic-
twa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008; Kijewska A., Wiedza w przedsigbiorstwach
jako organizacjach uczgcych sig, ,Organizacja i Kierowanie”, nr 3, 2003.
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Efektywny przebieg procesu dzielenia si¢ wiedza w przedsiebiorstwie w du-
zej mierze zalezy od jego struktury organizacyjnej. Wazng role odgrywaja tutaj
takie elementy struktury jak: centralizacja, formalizacja, uktady wtadzy, $ciezki
sprawozdan i polecen, rodzaj komunikacji. Struktura przedsiebiorstwa skutecznie
zarzadzajacego wiedzg powinna pozwoli¢ na rozwdj w kierunku organizacji, kto-
ra bedzie maksymalnie elastyczna, gdzie rutyna, stereotypy i nawyki nie zastapia
dynamicznej rzeczywisto$ci, a zasoby ludzkie bedg zorientowane na internalizacje
wiedzy. Niewlasciwa struktura organizacyjna, a zatem charakteryzujaca sie nad-
mierng centralizacjg, zbyt wysoka formalizacjg lub silnie rozbudowang hierarchia
moze stanowi¢ znaczgce ograniczenie procesu dzielenia sie wiedza®.

Czynnikiem oddzialujacym na proces dzielenia si¢ wiedza w przedsigbiorstwie
s3 nagrody organizacyjne dla pracownikéw aktywnie w nim uczestniczacych.
Wazny jest odpowiedni dobor motywatoréw. Dla jednych silnym bodzcem sg na-
grody pieniezne w postaci podwyzki badz premii, innych motywuja zachety nie-
materialne na przyktad awans czy pewnos¢ zatrudnienia’.

Sprawg niezwykle istotng jest powolanie komorki organizacyjnej odpowie-
dzialnej za zarzadzanie wiedza. Pracownicy powinni mie¢ zapewniony dostep do
informacji niezbednych do wykonywania pracy, by¢ zachecani do dzielenia si¢
wiedzg oraz wyposazeni w narzedzia, ktdre im to ufatwia. W tym celu niezbedne
jest wyznaczenie osoby menedzera wiedzy. Przedsi¢biorstwa niegotowe do powo-
tania takiego stanowiska powinny wyznaczy¢ osobe pelnigcg funkeje ,,.koordyna-
tora wiedzy”. Uswiadamiajac ogromne znaczenie wiedzy wszystkim, poczynajac
od najwyzszego kierownictwa, az do szeregowego pracownika, warto jednak od-
powiedzialno$cia za dzielenie si¢ wiedzg obarczy¢ srednie i liniowe kierownictwo.
To wlasnie ta grupa ma najwiekszy wplyw na inicjowanie zmian, ktére maja swoje
podloze w bezposrednich dziataniach®.

Czynnikiem w znacznym stopniu wplywajacym na sprawne dzielenie si¢ wiedza
w przedsiebiorstwie jest stosunek menedzeréow wyzszego szczebla do tego pro-
cesu. To na ich barkach spoczywa przekonanie cztonkéw organizacji o ogrom-
nym znaczeniu tego procesu dla funkcjonowania organizacji. Powinni oni podja¢
dzialania zmierzajace do stworzenia atmosfery sprzyjajacej dzieleniu sie wiedza
oraz wlasng postawg dawa¢ przyktad gotowosci do przekazywania wlasnej wiedzy
innym’. Wziecie tego pod uwage jest niezwykle wazne, bowiem brak odpowied-
nich rozwigzan w tym zakresie skutecznie hamuje proces dzielenia si¢ wiedza.

Perechuda K., Metody zarzgdzania przedsiebiorstwem, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
im. Oskara Langego we Wroclawiu, Wroctaw 1998; Tabaszewska E., Organizacyjne aspekty za-
rzgdzania wiedzg w przedsigbiorstwie, ,,Przeglad Organizacyjny”, nr 7-8, 2006.

7 Kijewska A., dz. cyt.

Kozyra B., Menedzer wiedzy, ,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa’, nr 5, 2005.
Stankiewicz M. J. (red.), Zarzgdzanie wiedzq jako kluczowy czynnikmiedzynarodowej konkuren-
cyjnosci przedsigbiorstwa, Dom Organizatora, Torun 2006.
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Aby proces dzielenia si¢ wiedzg w przedsigbiorstwie byl mozliwy, pracownicy
muszg wykazywa¢ gotowos¢ do aktywnego uczestnictwa w tym procesie. Goto-
wosc¢ ta zalezy przede wszystkim od kultury organizacyjnej panujacej w przedsie-
biorstwie, jak réwniez od funkcjonujacego w nim systemu motywacyjnego.

Istotnym czynnikiem wplywajacym na proces dzielenia si¢ wiedzg jest rowniez
swiadomos¢ roli, jaka ten proces odgrywa w dzialalnosci przedsiebiorstwa. Jeze-
li pracownicy rozumieja jego znaczenie, to jest to dla nich bodzcem do dzielenia
sie wiedza'’.

Pracownicy sg bardziej sklonni do angazowania si¢ w ten proces, jezeli utoz-
samiajg sie¢ z przedsi¢biorstwem oraz dostrzegaja zwigzek wykonywanych przez
siebie obowigzkow z dzialalnos$cig calej organizacji, dlatego musza dobrze znaé
i rozumie¢ misje oraz strategie przedsigbiorstwa, w ktérym pracuja.

Bardzo wazne jest takze posiadanie przez pracownikéw odpowiednich umie-
jetnosci interpersonalnych, a takze indywidualnych predyspozycji i cech osobo-
wosciowych, ktére zar6wno umozliwiaja przekazywanie wiedzy innym, jak row-
niez przyswajanie jej od innych''.

W przedsigbiorstwie powinno istnie¢ technologiczne wsparcie dla procesu
dzielenia si¢ wiedzg na przyklad grupy dyskusyjne, intranet, systemy wspomaga-
nia pracy grupowej lub systemy eksperckie. Sg to narzedzia coraz czesciej wyko-
rzystywane w wielu przedsiebiorstwach, bowiem tworzenie komputerowych baz
wiedzy znaczaco ulatwia i przyspiesza wyszukiwanie rozwigzan réznych proble-
mow. Bardzo wazng kwestig jest to, by stosowane rozwigzania technologiczne byly
postrzegane przez uzytkownikow jako uzyteczne oraz by byly latwe w obstudze'.

W wielu organizacjach technologie informacyjne uwazane sg za czynnik deter-
minujacy procesy zarzadzania wiedzg, jednakze wykorzystywane w tym zakresie
narzedzia jedynie wspomagaja zarzadzanie wiedzg, bowiem zawarto$¢ systemow
informatycznych i sposéb ich wykorzystania zalezy od ludzi®.

Istotnym czynnikiem wplywajacym na proces dzielenia si¢ wiedza jest fizycz-
ne rozmieszczenie stanowisk pracy, dlatego przy projektowaniu wnetrza nalezy
zwrdci¢ uwage na fakt, czy uklad biura sprzyja prowadzeniu rozméw. Odpowied-
nia aranzacja stanowisk pracy w znacznym stopniu ulatwia przepltyw wiedzy.
Osoby stale ze sobg wspdtpracujace i wymieniajgce si¢ informacjami powinny
siedzie¢ blisko siebie. Niestety czesto ustawienie biurek odzwierciedla podziat

1 Kijewska A., dz. cyt.

Stankiewicz M. J. (red.), dz. cyt.; Walczak W., Zarzgdzanie wiedzg w przedsigbiorstwie, ,,Ekono-

mika i Organizacja Przedsig¢biorstwa’, nr 12, 2009.

Kijewska A., dz. cyt.; Paliszkiewicz J., dz. cyt.

B Grudzewski W. M., Hejduk 1. K., Zarzgdzanie wiedzg w przedsigbiorstwach, Centrum Doradz-
twa i Informacji Difin, Warszawa 2004; Perechuda K. (red.), Zarzgdzanie wiedzg...
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obowigzkéw miedzy pionami funkcjonalnymi, zas problem odlegtosci miedzy
pracownikami zainteresowanymi wymiang wiedzy jest sprawg drugorzedna'.

Skuteczny przebieg procesu dzielenia si¢ wiedza jest zatem uzalezniony od wie-
lu czynnikdéw, a brak odpowiednich rozwigzan we wskazanych obszarach w znacz-
nej mierze hamuje proces wymiany wiedzy w przedsiebiorstwie’.

Metodyka i wyniki badan

Zaprezentowane wnioski zostaly sformulowane na podstawie wynikéw badan
ankietowych przeprowadzonych w 2010 r. wéréd pracownikéw przedsigbiorstwa
produkcyjnego dzialajacego na terenie wojewddztwa lubelskiego. Proba badaw-
cza stanowila prawie 25 % ogoélu zatrudnionych.

Pierwsza czg¢$¢ badan miata na celu zidentyfikowac stosowane w przedsiebior-
stwie ,,twarde” i ,,migkkie” formy dzielenia si¢ wiedzg. Badaniu poddano zatem
zarébwno formy oparte na danych i dokumentach, najczesciej wykorzystujace
technologie informatyczna, jak i formy bazujace na wzajemnych kontaktach mie-
dzy pracownikami.

Druga cze$¢ badan dotyczyta czynnikéw wptywajacych na proces dzielenia sig
wiedza. Analizowane czynniki zostaly podzielone na trzy zasadnicze grupy:

o organizacyjne (kultura organizacyjna, struktura organizacyjna, nagrody

organizacyjne, postawy przetozonych),

o indywidualne (gotowo$¢ pracownikow do dzielenia si¢ wiedza, $wiado-
mos$¢ znaczenia procesu dzielenia si¢ wiedza, $wiadomos¢ misji i strategii
organizacji, posiadanie odpowiednich kompetencji),

o techniczne (infrastruktura informatyczna, organizacja miejsca pracy).

a) Formy dzielenia sie wiedza

Badane przedsiebiorstwo zapewnia pracownikom znaczne wsparcie technolo-
giczne w zakresie dzielenia si¢ wiedzg. W organizacji funkcjonuje wewnetrzna
sie¢ informatyczna - intranet, zapewniajaca dostep do najbardziej aktualnych da-
nych. Ponadto pracownicy maja mozliwos¢ korzystania z takich form jak: internet
i poczta elektroniczna, telekonferencje i wideokonferencje, bazy wiedzy, system
zarzadzania dokumentami, system ekspercki, system wspomagania pracy grupo-
wej, grupy dyskusyjne oraz komunikator internetowy gadu-gadu (zob. tab. 2).

Dabrowski J., Kotadkiewicz 1., Inicjatywy zarzqgdzania wiedzg w przedsigbiorstwach dzialajgcych
w Polsce, ,Organizacja i Kierowanie”, nr 2, 2002.; Paliszkiewicz J., dz. cyt.; Probst G., Raub S.,
Romhardt K., Zarzgdzanie wiedzg w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002.
Gluszek E., dz. cyt.; Perechuda K. (red.), Zarzgdzanie wiedzg...
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Tabela 2. Zestawienie stosowanych w przedsiebiorstwie ,,twardych” form dzielenia si¢

wiedzg

Udzial Udzial

»Iwarde” formy dzielenia si¢ wiedza | procen- »Iwarde” formy dzielenia si¢ wiedza procen-
towy towy

intranet 90,7% |system zarzadzania dokumentami 11,6%
internet 88,4% |system ekspercki 9,3%
poczta elektroniczna 88,4% |system wspomagania pracy grupowej 9,3%
telekonferencje, wideokonferencije 30,2% |forum, grupy dyskusyjne, chat 4,7%
bazy wiedzy 20,9% |komunikatory (skype, gg) 2,3%

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych wynikéw ankiety

Proces dzielenia si¢ wiedza odbywa si¢ réwniez poprzez fizyczne przekazanie
dokumentéw. Prawie 63% badanych pracownikéw przyznaje, ze w firmie funkcjo-
nuje wymiana wiedzy poprzez raporty i notatki stuzbowe, a prawie 91% ankieto-
wanych potwierdza wydawanie przez przedsiebiorstwo biuletynu (zob. tabela 3).

Badane przedsigbiorstwo stwarza réwniez duze mozliwosci w zakresie bez-
posrednich kontaktow miedzy pracownikami, ktére stanowia efektywny sposob
dzielenia si¢ wiedza w przedsiebiorstwie. Ponad 95% badanych przyznaje, ze fir-
ma stwarza mozliwosci nieformalnych spotkan pracownikéw na przykiad po-
przez wyjazdy, wycieczki, spotkania kolezenskie lub wspdlne positki (zob. tab. 3).
Spotkania takie nie tylko pozwalaja na swobodng wymiang opinii i do§wiadczen,
ale réwniez umozliwiajg lepsze poznanie si¢, co powinno zaowocowac lepsza
wspolpraca. Ponad 88% ankietowanych przyznaje, ze firma organizuje réwniez
zebrania formalne na przyklad konferencje, wyklady, warsztaty, ktore stanowia
wazng forme upowszechniania wiedzy w organizacji (zob. tabela 3).

Efektywnym sposobem dzielenia si¢ wiedza w przedsiebiorstwie sg takze spo-
tkania poswiecone wspdlnemu rozwigzywaniu probleméw, podczas ktérych wy-
stepuje silna wspolpraca oraz intensywna wymiana doswiadczen i pomystow.
W analizowanym przedsiebiorstwie niewiele ponad polowa pracownikéw przy-
znaje, ze spotkania takie sg organizowane (zob. tabela 3).

Tabela 3. Zestawienie pytan ankietowych majacych na celu identyfikacje stosowanych
w przedsiebiorstwie form dzielenia sie wiedzg

Pytanie Tak | Nie | N

wiem
Czy w firmie funkcjonuje wymiana wiedzy poprzez raporty i notatki stuzbowe? 62,8% | 18,6% | 18,6%
Czy firma wydaje biuletyny w formie elektronicznej lub drukowanej? 90,7% | 2,3% | 7,0%

Czy firma stwarza mozliwosci nieformalnych spotkan pracownikéw np. poprzez

4% | 2,39 2,39
wyjazdy, wycieczki, spotkania kolezenskie czy wspolne positki? 95.4% 3% 3%

Czy firma organizuje konferencje, wyktady, wspolne warsztaty badz treningi? 88,4% | 4,6% | 7,0%
Czyw ﬁr,nne organizowane s spotkania po$wiecone wspdlnemu rozwigzywaniu 51.2% | 302% | 18.6%
problemdéw?

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych wynikéw ankiety
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b) Czynniki wplywajace na proces dzielenia si¢ wiedza
Jednakze samo zapewnianie mozliwosci spotkan oraz dostarczanie narzedzi
informatycznych, ktdre czynia wspolprace efektywniejsza nie spowoduje, ze pra-
cownicy beda dzieli¢ si¢ posiadang wiedza, bowiem na sprawny przebieg tego
procesu oddziatuje wiele czynnikdéw - organizacyjnych, indywidualnych i tech-
nicznych.

Czynniki organizacyjne

Jednym z czynnikéw, o kluczowym znaczeniu dla procesu dzielenia si¢ wiedza
jest kultura organizacyjna. Przyjete normy i warto$ci tworzg przestrzen dla za-
chowan ludzi w organizacji, oddzialujac na efektywnos¢ podejmowanych dziatan.
Badani pracownicy wskazywali na te cechy kultury organizacyjnej, ktére utrud-
niajg przeplyw wiedzy w organizacji. Sa to: brak zaufania miedzy pracownikami,
brak poczucia bezpieczenstwa i obawa przed utratg pracy, pozycji badz prestizu,
nieche¢ do utraty wylacznosci w posiadaniu specjalistycznej wiedzy, zbyt duza
réznorodnos$¢ w obszarze wzorcow, wartosci i postrzegania $wiata przez pracow-
nikow (zob. tabela 4).

Tabela4. Zestawienie cech kultury organizacyjnej zidentyfikowanych w przedsigbior-

stwie
. Lo s . Udziat -
Cechy kultury organizacyjnej zidentyfikowane w przedsi¢biorstwie u:osvl;r ocen
brak zaufania miedzy pracownikami oraz miedzy pracownikami i kierownikami 25,6%
brak poczucia bezpieczenstwa i obawa przed utrata pracy, pozycji badz prestizu 20,9%
nieche¢ do utraty wylaczno$ci w posiadaniu specjalistycznej wiedzy 18,6%
zbyt duza réznorodno$¢ w obszarze wzorcéw, wartosci i postrzegania $wiata przez pracow- 18.6%
nikéw or
brak poczucia odpowiedzialno$ci menedzeréw i pracownikéw za podnoszenie kwalifikacji 14.0%
o e ,0%
milodszych czy mniej do§wiadczonych pracownikow
unikanie ryzyka wynikajace z nietolerowania bledow 9,3%
awansowanie i promowanie pracownikow posiadajacych wiedze i kwalifikacje, a zatem 9.3%
czerpanie przez nich korzy$ci z zatrzymania wiedzy i manipulowania nia o7
nacisk na natychmiastowe wykazywanie sie wynikami 4,7%

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych wynikéw ankiety

Skuteczny przebieg procesu dzielenia si¢ wiedza w duzej mierze zalezy od jego
struktury organizacyjnej. W badanym przedsiebiorstwie zidentyfikowano naste-
pujace cechy struktury, w znacznym stopniu utrudniajace przeptyw wiedzy w or-
ganizacji: nadmierna centralizacje, nadmierng formalizacje, brak zespoléw mie-
dzywydzialowych powotanych do realizacji okreslonych proceséw lub projektow
i rozbudowang hierarchie (zob. tabela 5).
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Tabela5. Zestawienie cech struktury organizacyjnej zidentyfikowanych w przedsie-

biorstwie
Cechy struktury organizacyjnej zidentyfikowane w przedsiebiorstwie Udzial procentowy
nadmierna centralizacja 60,5%
nadmierna formalizacja 32,6%

brak zespotéw miedzywydzialowych powolanych do realizacji okreslonych proce-

16,39
s6w lub projektow 6,3%

rozbudowana hierarchia 11,6%

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych wynikéw ankiety

Motywowanie pracownikéw do aktywnego uczestnictwa w procesie dzielenia
sie wiedzg powinno by¢ wsparte odpowiednim systemem nagradzania. Wskaza-
ne jest promowanie 0sob chetnie dzielgcych sie wlasnymi spostrzezeniami i do-
$wiadczeniem. Tymczasem w analizowanym przedsigbiorstwie niemalze 63% re-
spondentow przyznaje, zZe proces dzielenia si¢ wiedza nie jest nigdy nagradzany,
a prawie 21% badanych stwierdzito, ze osoby dzielace si¢ wiedzg s3 nagradzane,
ale rzadko (zob. rysunek 2).

Rysunek 2. Zestawienie procentowe wiedzy pracownikéw na temat nagradzania
w przedsigbiorstwie 0séb dzielacych si¢ wiedza i doswiadczeniem

14,0% 23%

nie, nigdy
62,8% B tak,ale rzadko
B tak, czasami
tak, zawsze

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych wynikéw ankiety

Istotny jest rowniez wlasciwy dobdér motywatoréw. W badanej firmie wida¢ wy-
razng dominacje bodzcow materialnych. Prawie 35% ankietowanych o$wiadcza,
ze najwigkszym motywatorem do dzielenia si¢ wiedzg bylaby dla nich podwyzka,
a prawie 26% badanych za najsilniejszy bodziec uznaje premie (zob. rysunek 3).
Jednakze zachecanie pracownikéw do dzielenia sie wiedza powinno si¢ odbywac
przede wszystkim poprzez bodzce psychologiczne, bowiem wiasciwa znajomos¢
misji i strategii organizacji oraz §wiadomos¢ roli wiedzy w rozwoju przedsiebior-
stwa powinna by¢ juz impulsem do dzielenia si¢ wiedza.
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Rysunek 3. Zestawienie procentowe opinii pracownikéw na temat najwiekszego moty-
watora do dzielenia sie wiedzg

4,65%  4,65%
16,28%

22,5%
B pochwala

premia

B podwyika
awans

B pewno$¢ zatrudnienia
inna

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie uzyskanych wynikéw ankiety

Bardzo wazng kwestig jest rowniez powolanie w przedsigbiorstwie osoby odpo-
wiedzialnej za zarzadzanie wiedza, ktéra zapewniataby fizyczne warunki do wy-
miany wiedzy, a zatem ustalala miejsce i czas spotkan oraz gwarantowala dostep
do potrzebnych narzedzi informatycznych, zachecalaby do dzielenia si¢ wiedza,
a takze podkreslataby ogromne znaczenie wiedzy w funkcjonowaniu organizacji.
W analizowanym przedsigbiorstwie nikt nie jest powotany na takie stanowisko.

Opinie pracownikéw na temat zaangazowania przetozonych w proces dzielenia
sie wiedzg sa podzielone. Ponad 51% badanych pracownikéw uwaza, ze kladg oni
nacisk na proces dzielenia si¢ wiedza, za$ niespetna 49% ankietowanych nie do-
strzega takich dziatan u swoich zwierzchnikéw (zob. tabela 6). Niewiele korzyst-
niej rozkladaja sie opinie pracownikéw na temat postaw przetozonych dajacych
przyklad gotowosci do przekazywania wiedzy. Ponad 58% badanych dostrzega
u nich postepowanie motywujace do dzielenia si¢ wiedzg, natomiast prawie 42%
nie zauwaza takich postaw (zob. tabela 6).

Tabela 6. Zestawienie pytan ankietowych majacych na celu identyfikacje czynnikow
organizacyjnych wplywajacych na proces dzielenia si¢ wiedza w przedsie-
biorstwie

Pytanie Tak Nie
Czy Pana/Pani przelozeni ktada nacisk na proces dzielenia sie wiedza? 51,2% 48,8%
C.Zy Paga/ Pani przelozeni swoja postawa daja przyktad checi przekazywania wlasnej 58.1% 41,9%
wiedzy innym?

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych wynikéw ankiety
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Czynniki indywidualne
W badanym przedsigbiorstwie swiadomos¢ znaczenia procesu dzielenia sie
wiedzg jest bardzo duza — 100% ankietowanych uwaza, ze proces ten odgrywa
wazng role w dzialalno$ci przedsiebiorstwa. Swiadomo$¢ ta wplywa réwniez na
wysokie zaangazowanie pracownikéw w proces dzielenia sie wiedzg — 100% ba-

danych o$wiadcza, ze chetnie dzieli sie posiadang wiedza ze wspdtpracownikami
(zob. tabela 7).

Tabela 7. Zestawienie pytan ankietowych majacych na celu identyfikacje czynnikéw
indywidualnych wptywajacych na proces dzielenia si¢ wiedza w przedsie-
biorstwie

Nie

Pytanie Tak | Nie .
wiem

Czy wedtug Pana/Pani proces dzielenia si¢ wiedza odgrywa wazng role w funkcjono-
waniu organizacji?
Czy chetnie dzieli sie Pan/Pani swojg wiedza ze wspdlpracownikami? 100,0%| 0,0% -

100,0%| 0,0% | 0,0%

Czy uwaza Pan/Pani, ze Panska praca przyczynia si¢ do realizowania przez firme jej

misji i strategii? 35.8% | 4.7% | 39,5%

Czy posiada Pan/Pani odpowiednie kompetencje, aby dzieli¢ si¢ wiedzg ze swoimi

wspdlpracownikami? 604% | 7,0% | 32,6%

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych wynikéw ankiety

Pracownicy sg bardziej sklonni do dzielenia si¢ wiedza, jezeli dobrze znaja
i rozumieja misje oraz strategie przedsigbiorstwa, w ktérym pracuja. W badanej
organizacji niespetna 56% badanych uwaza, ze ich praca przyczynia sie do reali-
zowania przez firme jej misji i strategii (zob. tabela 7).

Na sprawny przebieg procesu dzielenia si¢ wiedza w przedsiebiorstwie wplywa-
ja takze indywidualne umiejetnosci i cechy osobowosciowe oséb w nim uczest-
niczacych. W analizowanej firmie ponad 60% badanych deklaruje, ze ma predys-
pozycje niezbedne do efektywnego dzielenia si¢ wiedzg ze wspolpracownikami.
Z kolei prawie 33% respondentdw nie wie, czy dysponuje potrzebnymi kompeten-
cjami w tym zakresie, a 7% ankietowanych uwaza, ze ich nie posiada (zob. tabe-
la 7). Sposobem na przezwyci¢zanie takich probleméw sa szkolenia dla pracow-
nikéw rozwijajace umiejetnos¢ dzielenia si¢ wiedza oraz odpowiednia polityka
kadrowa, w szczegdlnosci staranny dobdr pracownikéw.

Tabela 8. Zestawienie powodéw, dla ktorych pracownicy dzielg si¢ posiadang wiedza

Powody, dla ktérych pracownicy dziela sie posiadana wiedza Udzial procentowy
czerpie przyjemno$¢ z pomagania innym 65,1%
dziele sie wiedzg z dobrej woli 53,5%
zalezy mi na sympatii wspolpracownikow 20,9%
dziele sie wiedzg z innego powodu 11,6%
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czerpie satysfakcje z posiadania wiedzy wiekszej niz inni 9,3%
licze na uznanie przetozonych 4,7%
zalezy mi na szybkim awansie 2,3%
licze na korzysci finansowe 2,3%

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych wynikéw ankiety

Badani pracownicy zostali zapytani takze o to, co ich motywuje do podejmo-
wania inicjatyw w zakresie dzielenia si¢ wiedza. Ponad 65% respondentéw wska-
zalo na czerpanie przyjemnosci z pomagania innym, prawie 54% badanych dzieli
sie posiadana wiedza z dobrej woli, za$ dla niespetna 21% ankietowanych bodz-
cem do dzielenia si¢ wiedzg jest sympatia wspolpracownikow, ktorg w zamian
otrzymuja (zob. tabela 8).

Czynniki techniczne

W analizowanym przedsiebiorstwie ponad 88% badanych pracownikéw stwier-
dzilo, ze ma tatwy dostep do narzedzi informatycznych, ktére sa im potrzebne
w danej chwili (zob. rysunek 4). Pomimo, iz jest to zdecydowana wiekszos¢, nale-
zy zadbac o to, by kazdy pracownik mial zapewniong mozliwo$¢ bezproblemowe-
go korzystania z potrzebnych narzedzi.

Rysunek 4. Zestawienie procentowe opinii pracownikéw na temat ich fatwego dostepu
do potrzebnych narzedzi informatycznych

4,6 nie wiem

6,9 nie

88,3 tak

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych wynikow ankiety

Bardzo wazne jest rowniez to, by stosowane narzedzia byty postrzegane przez
pracownikow jako uzyteczne oraz byty tatwe w obstudze. Tymczasem prawie 42%
ankietowych przyznaje, ze czasami zdarzajg im si¢ problemy z zastosowaniem po-
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trzebnych narzedzi informatycznych i tyle samo respondentéw stwierdzito rzad-
kie wystepowanie takich trudnosci (zob. rysunek 5).

Rysunek 5. Zestawienie procentowe opinii pracownikéw na temat czgstotliwosci poja-
wiania sie probleméw z zastosowaniem potrzebnych narzedzi informatycz-
nych

13,95 nigdy 2,3 cagsto

\

41,8 czasami

/

41,86 rzadko

\

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych wynikéw ankiety

Przy projektowaniu miejsca pracy nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, czy fizyczne
rozmieszczenie stanowisk pracy sprzyja prowadzeniu rozméw ze wspotpracow-
nikami. Prawie 91% badanych pracownikéw przyznaje, ze organizacja przestrze-
ni biurowej zapewnia bezproblemowe kontakty ze wspétpracownikami. Z kolei
ponad 9% ankietowanych deklaruje, Ze miejsce ich pracy nie jest zaprojektowane
w sposob umozliwiajacy swobodne kontakty, co znacznie utrudnia przeptyw wie-
dzy w organizacji (zob. rysunek 6).
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Rysunek 6. Zestawienie procentowe opinii pracownikéw na temat odpowiedniej organi-
zacji przestrzeni biurowej

9,3% nie
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Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych wynikéw ankiety

Whioski badawcze

W celu usprawnienia procesu dzielenia si¢ wiedza w analizowanym przedsie-
biorstwie nalezaloby podja¢ szereg dziatan. Po pierwsze konieczne jest zapew-
nienie wszystkim pracownikom tatwego dostepu do narzedzi informatycznych,
ktdére s3 im potrzebne w danej chwili. Niezbedne jest réwniez objasnienie pra-
cownikom obstugi stosowanych w przedsigbiorstwie narzedzi informatycznych
ze wzgledu na znaczng czgstotliwo$¢ pojawiania trudnosci z ich zastosowaniem
oraz u$wiadamianie im mozliwosci, jakie te narzedzia stwarzaja na przykltad po-
przez przeprowadzanie szkolen w tym zakresie. Warto zadbac réwniez o wlasciwe
rozmieszczenie stanowisk pracy, ktére zapewnialoby kazdej osobie bezproblemo-
wy kontakt ze wspdtpracownikami.

W analizowanym przedsigbiorstwie wskazane jest powolanie osoby odpowie-
dzialnej za zarzadzanie wiedza, ktéra stwarzalaby okolicznosci do wymiany wie-
dzy, wskazywalaby na jej znaczaca role w dzialalnosci przedsigbiorstwa oraz akty-
wizowalaby pracownikéw do dzielenia si¢ wiedza.

Znaczne usprawnienie procesu dzielenia si¢ wiedzg byloby mozliwe dzigki od-
powiednim postawom przetozonych. Powinni oni podkresla¢ istote procesu dzie-
lenia sie wiedzg w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa, a takze swoim dzialaniem
powinni dawa¢ przykltad gotowosci do czynnego angazowania sie w ten proces.

W celu usprawnienia procesu dzielenia si¢ wiedza wskazane jest nagradzanie
osob dzielacych si¢ wiedzg. Co prawda na badanych pracownikéw silniej od-
dzialuja bodzce materialne, jednakze warto skupi¢ sie takze na motywatorach
pozafinansowych, nagradzajac pracownikéw na przyklad publiczng pochwala.
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Nalezaloby skoncentrowaé si¢ rowniez na bodzcach psychologicznych, bowiem
swiadomos$¢ misji przedsigbiorstwa oraz wlasciwe rozumienie roli procesu dzie-
lenia si¢ wiedza w funkcjonowaniu organizacji moze by¢ znaczacym impulsem
do aktywnego uczestnictwa w tym procesie.

Pozadane byloby réwniez organizowanie szkolen rozwijajacych umiejetno$é
dzielenia si¢ wiedza, bowiem znaczna czg$¢ badanych pracownikéw nie wie,
czy dysponuje odpowiednimi predyspozycjami, aby dzieli¢ si¢ wiedza ze wspot-
pracownikami, a czes¢ ankietowanych nie dostrzega u siebie posiadania odpo-
wiednich kompetencji. Ponadto przy doborze nowych pracownikéw warto zwrd-
ci¢ uwage na umiejetnosci kandydatow w zakresie dzielenia si¢ wiedza.

Proces dzielenia si¢ wiedzg przebiegalby efektywniej w wyniku przeniesienia
odpowiedzialnosci za podejmowanie pewnych decyzji na nizsze kierownictwo,
ktére znajduje si¢ najblizej ,,miejsca dziatania”.

Bardzo wazne jest rdwniez sprawiedliwe ocenianie i nagradzanie pracownikéow,
bowiem dzialania takie pozwalaja budowa¢ atmosfere zaufania miedzy pracowni-
kami, ktora sprzyja procesowi dzielenia si¢ wiedza. Ponadto wskazane jest promo-
wanie wlasciwych i jednorodnych w catym przedsigbiorstwie norm postepowania
i okreslonych warto$ci oraz nagradzanie pozadanych zachowan i postaw.

Dzielenie si¢ wiedzg w organizacji wymaga zapewnienia wlasciwych warun-
kow do wymiany wiedzy, dostepu do okreslonych technologii, stosowania rézno-
rodnych form przekazywania wiedzy. Proces dzielenia si¢ wiedzg w organizacji
zachodzi jednakze w plaszczyznie relacji interpersonalnych, dlatego bardzo istot-
ne sg dzialania podejmowane w obszarze systemu motywacyjnego i kultury orga-
nizacyjnej, zapewniajace uruchamianie gotowosci pracownikéw oraz utrwalanie
pozytywnych postaw w zakresie dzielenia si¢ wiedza.

Zakonczenie

Whioski ze studium przypadku moga postuzy¢ jako wskazéwki dla innych
malych i $rednich przedsi¢biorstw Lubelszczyzny. Przedsigbiorstwa te powinny
stworzy¢ fizyczne warunki do wymiany wiedzy poprzez zapewnienie pracowni-
kom mozliwosci osobistych kontaktéw, kreowanie srodowiska, w ktéorym mogliby
sie spotyka¢, poznawa¢ i wspdlnie rozwigzywac problemy oraz gwarantowanie
dostepu do wiedzy za posrednictwem narzedzi informatycznych. Przelozeni mu-
sz by¢ jednak §wiadomi, ze zapewnienie wsparcia technologicznego to jedynie
dzialanie wspomagajace proces dzielenia si¢ wiedzg, bowiem zawarto$¢ systemow
informatycznych i sposéb ich wykorzystania zalezy od ludzi. Zatem sukces w ob-
szarze procesu dzielenia si¢ wiedza mozna osiggnac przede wszystkim poprzez
budowanie kultury organizacyjnej sprzyjajacej wymianie wiedzy i tworzenie sys-
temu motywacyjnego zapewniajacego wsparcie dla inicjatyw podejmowanych
w zakresie dzielenia si¢ wiedzg.
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Wiasciwe odniesienie do proponowanych rozwigzan warunkuje réwniez po-
wodzenie proceséw innowacyjnych. Swobodna wymiana informacji, spostrzezen
i doswiadczen wewnatrz przedsiebiorstwa sprzyja tworzeniu kreatywnej prze-
strzeni, w ktorej moga si¢ ujawnia¢ i rozwija¢ dobre pomysty. Do wprowadzania
innowacyjnych zmian potrzebna jest wiedza z roznych dziatéow przedsiebiorstwa,
wiedza o zachodzgcych w nim zmianach, pojawiajacych si¢ problemach, ich przy-
czynach i mozliwych skutkach oraz wiedza o dzialaniach, ktére nalezy przedsie-
wzigé. Wiedza odgrywa zatem kluczowa role na wszystkich etapach procesu in-
nowacyjnego, dlatego niezwykle istotne jest ciggte podnoszenie poziomu wiedzy
w organizacji poprzez aktywne uczestnictwo wszystkich jej czlonkéw w procesie
dzielenia sie wiedzg. Dzieki temu nastepuje rozwdj pracownikow, wzrost ich kom-
petencji, poprawa komunikacji wewnatrz przedsiebiorstwa, to z kolei prowadzi
do przyspieszenia proceséw decyzyjnych i rozwigzywania problemdéw oraz lep-
szego wykorzystania wczesniejszych doswiadczen.

Wiele matych i $rednich przedsigbiorstw Polski Wschodniej oczekuje wlasnie
na swoja szans¢ rozwojowa, postrzegang nie tylko w materialnym i inwestycyjnym
aspekcie, ale w duzej mierze zwigzang z zasobami ludzkimi. Wlasnie efektywnie
przebiegajacy proces dzielenia si¢ wiedzg zapewni rozwoj potencjatu intelektu-
alnego, uruchamiajgcego poklady kreatywnosci i innowacyjnosci, ktore sg Zrd-
dlem pozytywnych zmian i powigkszania dynamiki rozwoju tych przedsigbiorstw,
jak rowniez w sensie calosciowym naszego regionu.

Streszczenie

W referacie przedstawiono formy dzielenia si¢ wiedza w przedsiebiorstwie
i czynniki oddzialujace na ten proces oraz zaprezentowano wyniki badan em-
pirycznych w tym zakresie w wybranym przedsigbiorstwie produkcyjnym woje-
wodztwa lubelskiego. Zaprezentowane wyniki badan pozwolity na zaproponowa-
nie usprawnien procesu dzielenia si¢ wiedza w analizowanym przedsi¢biorstwie
oraz na sformulowanie zalecen w tym obszarze dla innych matych i $rednich
przedsiebiorstw Lubelszczyzny.

Slowa kluczowe: wiedza, proces dzielenia si¢ wiedzg, zmiany innowacyjne.

Summary

In the paper presents forms of knowledge sharing and factors affecting know-
ledge sharing and presents the results of empirical research in selected produc-
tion enterprise. These results permit propose the rationalizations of knowledge
sharing in this enterprise and present the recommendations for other companies.

Keywords: knowledge, knowlegde sharing process, innovative changes.
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(Footnotes)

Oparte na dokumentach i danych, czesto wykorzystujace technologie infor-
matyczng, $cisle zwigzane ze strategig kodyfikacji (,,ludzie do dokumentow”),
wspierajace wymiane wiedzy formalnej.

Oparte na bezposrednich kontaktach, $cisle zwigzane ze strategia personali-
zacji (,,czlowiek do cztowieka”), wspierajace wymiane wiedzy cichej.



