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PROCES DZIELENIA SIE WIEDZA W PRZEDSIEBIORSTWIE
- WYNIKI BADAN EMPIRYCZNYCH

Wprowadzenie

Celem tego opracowania jest prezentacja rezultatow badan empirycznych
dotyczacych problematyki dzielenia si¢ wiedzg w przedsigbiorstwie, a w szcze-
golnosci czestosci stosowania i1 przydatnosci niektorych metod i praktyk stuza-
cych procesowi dzielenia si¢ wiedza oraz wybranych czynnikéw charakteryzu-
jacych kulture organizacji, ktore sg istotne dla tego procesu. Dlatego tez
W pierwszej czg¢sci pracy przedstawiono w sposdb syntetyczny dzielenie si¢
wiedza jako jeden z podstawowych proceséw zarzadzania wiedza, uwzglednia-
jac w opisie zwlaszcza te kwestie, ktore sg zwigzane z prezentowanymi pozniej
rezultatami badan. W drugiej i trzeciej czesci omowiono wyniki badan empi-
rycznych przeprowadzone w dwoch grupach firm w 2005 i 2009 roku.

1. Dzielenie sie wiedzg jako jeden z procesow zarzadzania wiedzg

Dzielenie si¢ wiedzg dotyczy przede wszystkim problematyki bezposred-
niej wymiany wiedzy i doswiadczenia miedzy pracownikami. Procesowi dzie-
lenia si¢ wiedzg stuzy bogaty zestaw metod i narze¢dzi zarzadzania wiedza, spo-
srod ktérych mozna wymieni¢ przyktadowo: nieformalne spotkania, raporty
zawierajgce pozytywne i negatywne strony realizacji danego przedsigwzigcia,



10 Pawel Bator, Maria Majewska-Bator

zespoty zadaniowe, wywiady z ekspertami, analiz¢ przypadkow najlepszych
praktyk, szkolenia, w tym zwlaszcza mentoring i coaching, zespoly indywidu-
alnego uczenia si¢ kierownikow, system rotacji personelu, roznego rodzaju bazy
danych.

Metody i sposoby dzielenia si¢ wiedzg roznig si¢ w zalezno$ci od rodzaju
wiedzy 1 powinny by¢ dostosowane do typu pracownikow, ktérzy beda ja sto-
sowac. Inne sg zalecane w przypadku wiedzy jawnej, inne w przypadku wiedzy
cichej. Udostepnianie wiedzy skodyfikowanej moze na przyktad odbywac si¢
poprzez spisywanie rozwigzan i wyniesionych do$wiadczen z prac nad prowa-
dzonymi projektami i umieszczeniu ich w organizacyjnej bazie danych, do kto-
rej kazdy z pracownikow ma swobodny dostep. Dzielenie si¢ wiedza cichg na
ogot wymaga kontaktow osobistych, gdyz jej transfer polega przewaznie na
odtwarzaniu do$wiadczen innych os6b i ma czesto miejsce w trakcie pracy
w grupach. Thumaczy to mig¢dzy innymi, dlaczego opanowanie umiejgtnosci
dzielenia si¢ wiedza cichg ma istotny wptyw na sukces pracy zespotowe;j.

Wzrost efektywnos$ci dzielenia si¢ wiedzg warunkowany jest takze rozwo-
jem kultury organizacji opartej na zaufaniu i wspotpracy, co powinno skutko-
wac obnizeniem si¢ barier dzielenia si¢ wiedzg. Kultura tego typu promuje mig-
dzy innymi zaufanie, otwarto$¢, entuzjazm i zaangazowanie pracownikow,
w tym indywidualne i zbiorowe, wspotprace miedzy nimi i wynagradzanie pra-
cownikoéw za dzielenie si¢ wiedzg. W tego typu kulturze pracownik nie moze
mie¢ obaw, dzielac si¢ swoja wiedza i doswiadczeniem z innymi, Ze stanie si¢
przez to mniej wartosciowy dla przedsigbiorstwa, a tym samym straci swoja
pozycje w firmie. Powinien on zdawaé sobie sprawe z roli i znaczenia, jaka
odgrywa jego wiedza w rozwoju organizacji. Wiaze si¢ to $cisle ze znajomos$cia
misji i celow organizacji przez pracownikdéw oraz zauwazeniem zwigzkoéw mig-
dzy nimi, a wykonywang przez nich praca, co powoduje, iz bardziej utozsamia-
ja si¢ oni ze swoja firmg. Zwigksza to poczucie wspdlodpowiedzialnosci pra-
cownikow za firme, jednoczes$nie zmniejszajac opory przed dzieleniem si¢ wie-
dza. Ponadto menedzerowie powinni wspomagac¢ wspotprace miedzy pracow-
nikami poprzez stymulowanie rozwoju kontaktow nie tylko na ptaszczyznie
zawodowej. Firmy, aby wesprze¢ proces dzielenia si¢ wiedzg mogg organizo-
wac wyjazdy integracyjne, nieformalne spotkania, zatrudnia¢ menedzeréw po-
trafigcych ksztattowaé wigzy grupowe i budowaé zespoty. Zasadne jest tez mo-
nitorowanie przebiegu wspolpracy, aby byta ona efektywna i rzeczywista, a nie



Proces dzielenia si¢ wiedzq w przedsigbiorstwie - wyniki badan empirycznych 11

ograniczata si¢ tylko do kontaktéw formalnych. Powyzsze dzialania moga by¢
wspomagane poprzez technologie informacyjno-komunikacyjna'.

2. Metody i praktyki stuzace dzieleniu sie wiedza w badanych przedsiebiorstwach

Badanie przeprowadzono w 2005 i 2009 roku przy wykorzystaniu standa-
ryzowanego kwestionariusza. Liczebnos¢ proby w 2005 roku wynosita 81 jed-
nostek, a w 2009 roku 40 jednostek. Autorzy zdaja sobie sprawe, ze wniosko-
wanie przy takiej liczebnos$ci proby jest ograniczone w zasadzie tylko do grupy
badanych firm. Jednakze uzyskane wyniki mogg da¢ pewien ogdlny obraz, co
do czestosci stosowania w firmach metod czy narzedzi dzielenia si¢ wiedza oraz
zwigzanych z tym procesem zjawisk, zwlaszcza odnosnie firm z wylacznym
udziatem kapitatu polskiego.

W prezentacji wynikow uwzgledniono dwa kryteria segmentacji badanych
przedsigbiorstw, to jest ich wielko$¢ mierzong liczbg zatrudnionych pracowni-
kéw oraz udziat kapitatu zagranicznego (tabela 1). W badaniach z 2005 i 2009
roku najmniej bylo przedsigbiorstw o $rednich rozmiarach i wyraznie przewaza-
ty w nich firmy z wylgcznym udziatem kapitalu polskiego. W badaniu z 2009
roku z uwagi na bardzo matlg ilo$¢ firm z wyltacznym udziatem kapitatu zagra-
nicznego postanowiono w interpretacji wynikow odnosi¢ si¢ tgcznie do firm
z kapitalem mieszanym i z wylacznym udzialem kapitatu zagranicznego.

Zob. np: K.. Bell De Tienne, G. Dyer, Ch. Hoopes, S. Harris, Towards a Model of Effec-
tive Knowledge Management and Direction for Future Research: Culture, Leadership, and CKOs,
Journal of Leadership and Organizational Studies, 2004, nr 4, s. 29-33; H. Bij, X. M. Song, M.
Weggeman, An Empirical Investigation into the Antecedents of Knowledge Dissemination at the
Strategic Business Unit Level, The Journal of Product Innovation Management, 2003, nr 2, s.
164; S. E. Bryant, The Role of Transformational and Transactional Leadership in Creating, Shar-
ing and Exploiting Organizational Knowledge, The Journal of Leadership and Organizational
Studies, 2003, nr 4, s. 40; M. Hammer, D. Leonard, T. Davenport, Why Don’t We Know More
About Knowledge?, MIT Sloan Management Review, 2004, nr 4, s. 16; J. Gammelgaard, Why
are we so hostile to sharing knowledge?, European Business Forum, 2004, nr 18, s. 80; A. Ki-
jewska, Wiedza w przedsigbiorstwach jako organizacjach uczacych si¢, Organizacja i Kierowa-
nie, 2003, nr 3 s. 61; D. Kukietka-Pucher, M. Dobkowska, Wiem, (nie) powiem — dzielenie si¢
wiedzg, Manager, 2004, nr 6, s. 20; G. Probst, S. Raub, K Rombhardt., Zarzadzanie wiedzg w
organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 176-1780, 182; L. Yu, Does knowledge
sharing pay off? Some techniques seem to drive new product development better than others, MIT
Sloan Management Review, 2005, nr 3, s. 5; N. R. Quigley, P. E. Tesluk, E. A. Locke, K. M.
Bartol, A Multilevel Investigation of the Motivational Mechanisms Underlying Knowledge Shar-
ing and Performance, Organization Science, 2007, nr 1, s. 73-75.
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Tabela 1

Struktura badanych firm ze wzgledu na ich wielko$¢ i udziat kapitatu zagranicznego

Grupa firm Udzial danej grupy firm w %:

-w2005r. -w2009r.
Firmy male (mniej niz 50 pracownikow) 33,33 37,50
Firmy $rednie (od 50 do 249 pracownikdw) 32,10 27,50
Firmy duze (od 250 pracownikow wzwyz) 34,57 35,00
Firmy z wylacznym udziatem kapitahu polskiego 61,73 67,50
Firmy z kapitalem mieszanym 17,28 25,00
Firmy z wylacznym udzialem kapitatu zagranicznego 20,99 7,50

Zrodto: opracowanie wlasne

Wyniki badan prezentowane w tabeli 2 pokazuja, ze w 2005 jak i 2009
roku najczeséciej wykorzystywang w grupie firm ogotem metoda dzielenia si¢
wiedza byly spotkania pracownikéw i kierownictwa, na ktoérych omawia sig¢
biezace problemy i sposoby ich rozwigzania. W obu okresach badawczych do
metod dzielenia si¢ wiedza stosowanych przez wigcej niz 50% badanych firm
nalezaty przekazywanie wiedzy przez pracownikow uczestniczgcych w szkole-
niach innym pracownikom, mentoring lub coaching oraz inicjowanie spotkan
miedzy pracownikami, ktérzy powinni ze soba wspotpracowaé. Popularne tez
byty w przeszto 70% badanych firm spotkania i wyjazdy integracyjne, ktore to
powinny sprzyja¢ intensyfikacji dzielenia si¢ wiedzg mi¢dzy pracownikami.
Pozytywne jest rowniez to, ze w okoto 54% badanych przedsigbiorstw w 2005
roku i w okoto 47% badanych firm w 2009 roku sporzadzane byly raporty
z przedsigwzigé, ktore zakonczyly sie niepowodzeniem, co moze przyczyniaé
si¢ do tego, ze firmy w wigkszym stopniu unikaja powtarzania tych samych
btedow. Warto uzyskang w ten sposob wiedz¢ wprowadzi¢ do bazy danych,
gdyz zmniejsza to koszty realizacji podobnych projektow i zadan w przysztosci.
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Tabela 2

Udzialy firm stosujacych badane metody i praktyki stuzgce dzieleniu si¢ wiedza w gru-
pie przedsigbiorstw ogdtem i wg ich wyroznionych przekrojow (w %)

W grupie firm:
1. badanie w 2005 r. ogélem z kapitatem:
II. badanie w 2009 r. matych $rednich duzych i
pol. miesz. zagr.
Spotkania pracownikéw i | | | 9753 | 100 96,15 96,43 | 98,00 | 92,86 | 100
kierownictwa firmy, na
ktorych omawia si¢ bieza-
ce problemy firmy i spo- | IL | 87,50 | 80,00 90,91 92,86 | 88,89 84,62
soby ich rozwigzania
Raporty — z —mieudanych | | 5435 | 4515 | 4615 | 67,86 | 48,00 | 5000 | 76,47
przedsigwzig¢  prezento-
wane na zebraniach zarza-
du lub w innych grupach | IL | 47,50 | 46,67 54,55 42,86 | 48,15 46,15
pracowniczych
Dazenie do wyksztatcenia | I. | 3827 | 3333 26,92 53,57 | 34,00 | 42,86 [ 47,06
swojego nastepcy IL | 50,00 | 46,67 63,64 42,86 | 44,44 61,54
Tworzenie i udostepnianie | I | 4691 | 62,96 26,92 50,00 [ 42,00 | 50,00 [ 58,82
pracownikom baz najlep- | 1y | 5750 | 5333 63,64 57,14 | 51,85 69,23
szych praktyk
System rotacji pracowni- | L 44,44 33,33 38,46 60,71 40,00 50,00 | 52,94
kéw w ramach réznych | g0 | 5333 72,73 64,29 | 59,26 46,15
stanowisk pracy
System mentorin- | L [ 62,96 | 66,67 53,85 6786 | 60,00 | 6429 [ 70,59
gu/coachingu IL | 60,00 | 40,00 63,64 78,57 | 62,96 53,85
System ksztatcenia kadry | 1. | 32,10 | 18,52 30,77 46,43 | 20,00 | 50,00 | 52,94
menedzerskiej przez
praktyki w réznych jed- | 1, | 2500 | 13,33 27,27 35,71 | 22,22 30,77
nostkach firmy
Zespoly indywidualnego | 1. | 41,98 | 40,74 34,62 50,00 | 38,00 | 42,86 | 52,94
uczenia sig kierownikow 1L | 37,50 | 46,67 27,27 3571 | 33,33 46,15
Organizowanie  targéw | I. | 29,63 | 25093 30,77 32,14 | 24,00 | 28,57 [ 47,06
wiedzy IL | 2500 | 1333 27,27 3571 | 2593 23,08
Talk rooms L [ 1852 | 22,22 23,08 10,71 | 14,00 | 1429 [ 35,29
IL | 17,50 | 20,00 9,09 21,43 [ 1481 23,08
Przekazywanie  wiedzy | 1. | 74,07 | 70,37 80,77 71,43 | 74,00 | 78,57 | 70,59
przez pracownikow
uczestniczacych w szkole-
niach innym pracownikom | - | 57,50 | 7333 36,36 57,14 | 55,56 61,54
firmy
Spotkania, wyjazdy inte- | I 74,07 74,07 65,38 82,14 72,00 71,43 | 82,35
gracyjne 1L | 75,00 | 66,67 81,82 78,57 | 74,07 76,92
Inicjowanie spotkah | 1| 56,79 | 62,96 46,15 60,71 | 58,00 | 28,57 | 76,47
migdzy pracownikami,
ktorzy powinni ze soba | 11 | 5500 | 40,00 54,55 71,43 | 44,44 76,92
wspotpracowaé

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie odpowiedzi respondentow.
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Najrzadziej wymieniane metody i praktyki dzielenia si¢ wiedzg w obu
grupach przedsicbiorstw objetych badaniem stanowily systemy ksztatcenia ka-
dry menedzerskiej przez praktyki w réznych jednostkach firmy, organizowanie
targéw wiedzy, czyli spotkan przedstawicieli réznych dzialdw, na ktérych pre-
zentuja oni przyktadowo swoje projekty i wymieniaja si¢ doswiadczeniem oraz
talk rooms. Jednakze czgstos¢é stosowania dwoch z tych instrumentdw, to jest
systemow ksztalcenia kadry menedzerskiej przez praktyki w roznych jednost-
kach firmy oraz targdw wiedzy, podobnie jak systeméw rotacji pracownikow
w ramach roznych stanowisk pracy, wyraznie rosta wraz ze zwigkszaniem si¢
rozmiaro6w przedsigbiorstwa. Instrumenty te ze wzgledu na swoja specyfike sa
mianowicie bardziej charakterystyczne dla firm o wigkszych rozmiarach.

W obu okresach badawczych we wszystkich grupach przedsigbiorstw na
pierwszym miejscu pod wzgledem stosowania znalazty si¢ spotkania pracowni-
kow i kierownictwa firmy, na ktérych omawia si¢ biezace problemy firmy
i sposoby ich rozwigzania. We wszystkich grupach przedsigbiorstw objetych
badaniem w 2005 roku, oprocz firm z wylgcznym udziatem kapitatu zagranicz-
nego, na przemian na drugim lub na trzecim miejscu znajdowaty si¢ spotkania
1 wyjazdy integracyjne albo przekazywanie wiedzy przez pracownikdéw uczest-
niczacych w szkoleniach innym pracownikom firmy. Z kolei w firmach z wy-
lacznym udzialem kapitalu zagranicznego na drugim miejscu uplasowaly sie,
podobnie jak w innych grupach przedsigbiorstw, spotkania i wyjazdy integra-
cyjne. Jednakze na trzeciej pozycji pojawito si¢ sporzadzanie raportéw z przed-
siewzigC, ktore zakonczyty si¢ niepowodzeniem. W 2009 roku wystepuje wigk-
sze zroznicowanie najczgsciej stosowanych metod dzielenia si¢ wiedzg w po-
szczegblnych grupach przedsigbiorstw. Nadal na drugim lub trzecim miejscu
byty spotkania i wyjazdy integracyjne, ale przekazywanie wiedzy przez pra-
cownikoéw uczestniczacych w szkoleniach innym pracownikom firmy pozostato
na drugim miejscu tylko w grupie matych przedsigbiorstw. Natomiast talk ro-
oms byly najrzadziej stosowanymi metodami w obu okresach badawczych we
wszystkich badanych grupach przedsigbiorstw oprécz firm matych. W firmach
malych najmniej uzywang metoda byt system ksztatcenia kadry menedzerskiej
przez praktyki w roéznych jednostkach przedsigbiorstwa obok organizowania
targdw wiedzy, co wynika z rozmiarow tych jednostek gospodarczych.
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Tabela 3

Oceny przydatnosci stosowania wybranych metod i praktyk shuzacych dzieleniu si¢
wiedza wyrazone oceng $rednig i wspotczynnikiem zmiennoéci w %’ w firmach ogétem

I. badanie w 2005 . Ocena | Wspélezynnik
II. badanie w 2009 r. Srednia | zmiennoSci
Spotkania pracownikéw i kierownictwa firmy, na | L 4,62 14,07
ktogch omawia sig biezace problemy firmy i sposo- I 4,29 26.28
by ich rozwigzania
Raporty z nieudanych przedsigwzig¢ prezentowane | 1. 4,29 23,54
E?Cifllz{lamach zarzadu lub w innych grupach pracow- L 3.84 37,08
Dazenie do wyksztalcenia swojego nastgpcy L 4,03 25,31
II. 4,05 23,32
Tworzenie i udostgpnianie pracownikom baz najlep- | 1. 4,08 22,30
szych praktyk 1L 4,26 14,53
System rotacji pracownikéw w ramach réznych sta- | 1. 3,56 33,15
nowisk pracy 1L 3,09 41,06
System mentoringu/coachingu L. 4,10 24,63
11 4,17 20,83
System ksztatcenia kadry menedzerskiej przez prak- | I 3,65 29,04
tyki w r6znych jednostkach firmy 1L 4,20 21,88
Zespoty indywidualnego uczenia si¢ kierownikoéw L 3,74 33,16
1I. 4,20 20,52
Organizowanie targow wiedzy I. 3,83 32,38
11 3,70 22,25
Talk rooms 1. 3,93 29,52
11 3,43 44,10
Przekazywanie wiedzy przez pracownikdéw uczestni- | L. 3,9 25,38
czacych w szkoleniach innym pracownikom firmy II. 4,0 30,15
Spotkania, wyjazdy integracyjne L 3,58 34,36
11. 4,10 24,26
Inicjowanie spotkan miedzy pracownikami, ktorzy | I 3,61 34,9
powinni ze sobg wspotpracowaé 1I. 3,68 28,28

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie odpowiedzi respondentow.

W badaniach majacych miejsce w 2005 i 2009 roku czgsto$¢ stosowania

takich instrumentdéw jak dazenie do wyksztalcenia swojego nastepcy, tworzenie

2

Z uwagi na rozmiary tabeli zdecydowano si¢ na prezentacj¢ tylko wynikéw dla grupy

przedsiebiorstw ogoétem, ktore zostaly przedstawione w pracy. Pelne zestawienie wynikéw dla

wszystkich grup firm dost¢pne u autoréw.
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i udostgpnianie pracownikom baz najlepszych praktyk, talk rooms, systemow
ksztalcenia kadry menedzerskiej przez praktyki w réznych jednostkach firmy,
spotkan 1 wyjazdow integracyjnych oraz zespotow indywidualnego uczenia si¢
kierownikow zwigkszata si¢ w miar¢ wzrostu udziatu kapitalu zagranicznego.
Wptyw kapitatu zagranicznego na czesto$¢ stosowania rozpatrywanych metod
1 praktyk jest jednak bardziej widoczny dla grupy przedsigbiorstw przebadanej
w 2005 roku niz 2009 roku, kiedy dotyczylo to wigkszosci rozpatrywanych
instrumentow.

Analiza ocen przydatnos$ci stosowania badanych metod w opinii ankieto-
wanych pokazuje, ze wszystkie one uzyskaly stosunkowo wysokie oceny na
skali pigciostopniowej, co przedstawia tabela 3. Dlatego tez wystgpowalo mate
zréznicowanie ocen dla badanych przedsigbiorstw ogoétem. Wszystkie $rednie
oceny uzyskane w badaniu w 2005 roku znalazly si¢ w przedziale od 3,56 do
4,62, a w 2009 roku w przedziale od 3,09 do 4,29. Respondenci oceniajacy
przydatno$¢ tych metod w 2009 roku byli zatem ogolnie rzecz biorgc bardziej
krytyczni, co do ich przydatnosci, ale wickszej iloSci metod przyznali oceng
powyzej 4. Do metod, ktore uzyskaly srednia oceng powyzej 4 w obu okresach
badawczych nalezaty: spotkania pracownikow i kierownictwa firmy na ktoérych
omawia si¢ biezace problemy firmy i sposoby ich rozwigzania, system mento-
ringu lub coachingu, tworzenie i udostepnianie pracownikom baz najlepszych
praktyk oraz dazenie do wyksztalcenia swojego nastepcy. Metody te charakte-
ryzowaly si¢ $rednig zgodno$cig ocen ich przydatnosci mierzong wspdtczynni-
kiem zmiennosci, gdyz miescit si¢ on w przedziale od 11% do 30%’. Najnizej
oceniono pod wzgledem przydatno$ci w badaniach za rok 2005 i 2009 takie
metody, jak systemy rotacji pracownikdw w ramach roznych stanowisk pracy
1 inicjowanie spotkan miedzy pracownikami, ktorzy powinni ze soba wspotpra-
cowac. W 2005 roku wsrdd trzech najnizej ocenionych instrumentéw znalazty
si¢ tez spotkania i wyjazdy integracyjne, a w 2009 roku talk rooms.

Z powodu tego, ze w procesie dzielenia si¢ wiedzg istotne znaczenie ma
praca zespotowa postanowiono réwniez sprawdzi¢, w jakim zakresie w bada-
nych firmach powotywane sa zespoty robocze (zadaniowe). Okazato si¢, ze
takie zespoty wystgpowaty w 2005 roku w 59,26% badanych przedsigbiorstw,
a w 2009 roku juz tylko w 47,50% objetych badaniem firm. Zespoty te czesciej

3 Zob.: F. Wysocki, J. Lira, Statystyka opisowa, Akademia Rolnicza w Poznaniu, Poznan

2003, s. 47-51.



Proces dzielenia si¢ wiedzq w przedsigbiorstwie - wyniki badan empirycznych 17

obejmowaty pracownikow roznych szczebli i dziatow firmy, a rzadziej miaty
charakter interdyscyplinarny.

Tabela 4

Udziat firm ogétem i wg ich wyrdznionych przekrojow (w %), w ktdrych powotywane
sg okresowo lub dzialajg na state zespoty zadaniowe: 1. badanie w 2005 r., II. badanie
w 2009 1.

Zespoty zadaniowe w grupie firm:

z kapitatem:

ogotem matych | $rednich | duzych )
pol. miesz. zagr.
L. 59,26 37,04 65,38 75,00 52,00 64,29 76,47
11. 47,50 46,67 36,36 57,14 48,15 46,15
a) obejmujace pracownikow réznych szczebli i dziatow firmy
L. 46,91 29,63 46,15 64,29 40,00 57,14 58,82
11. 42,50 40,00 27,27 57,14 44,44 38,46

b) majace charakter interdyscyplinarny,
czyli taczace specjalistow/praktykow z roznych dziedzin wiedzy

L. 37,04 11,11 50,00 50,00 26,00 35,71 ‘ 70,59
11. 32,50 33,33 36,36 28,57 29,63 38,46

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie odpowiedzi respondentow.

3. Wybrane elementy kultury organizacyjnej majace wplyw na proces dzielenia si¢
wiedza w badanych firmach

Jednym ze sposoboéw zmniejszania skali konkurencji miedzy pracownika-
mi, a przez to i zakresu dzielenia si¢ wiedza, jest wprowadzenie systemu wyna-
gradzania ograniczajacego mozliwosci uzyskania indywidualnego uznania®.
Odpowiedzi respondentow w obu okresach badawczych wskazujg na to, ze
w wigkszosci badanych firm system wynagradzania i oceny nie preferuje pracy
indywidualnej kosztem pracy zbiorowej. Co wigcej, zdaniem respondentow

Zob. np.: Ch. Wolfe, T. Loraas, Knowledge Sharing: The Effects of Incentives, Envi-
ronment, and Person, Journal of Information Systems, 2008, nr 2, s. 54-55, 70-71.
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pracownicy w wiekszosci badanych firm postrzegaja dzielenie si¢ wiedzg jako

szansg, a nie jako zagrozenie ich indywidualnych intereséw oraz uwazajg, ze

konkurencja migdzy pracownikami nie stanowi bariery dla przeptywu wiedzy w

firmie.

Tabela 5

Czynniki charakteryzujace kultur¢ organizacyjna istotne dla procesu dzielenia si¢ wie-
dza w badanych firmach (w %)

W grupie firm:
1. badanie w 2005 r. .
> . i kapitatem:
1. badanie w 2009 r. ogblem P S I z xaptiatem
Y nich Y .

pol. miesz. zagr.
Praca zespolowa jest I 58,02 66,67 50,00 57,14 62,00 57,14 47,06
uwazana za czymnik | o 50| 6000 | 3636 | 5714 | 48,15 61,54
sukcesu na rynku
Stwarzane sa dogodne I 25,93 22,22 23,08 32,14 28,00 28,57 | 17,65
warunki do dzielenia si¢ | 1 | 5500 | 3333 | 3636 | 3571 | 29.63 46,15
wiedzg
Dzielenie si¢ wiedza nie | || g 75 1481 | 23,08 | 21,43 18,00 | 28,57 17,65
jest spostrzegane przez
pracownika jako szansa,
ale jako zagrozenic jego | ;1 5 50 | y333 | 2727 | 2857 | 3333 0
indywidualnych intere-
sOw
Przclozony  dzieli ~si¢ | o) 66| 2708 | 6154 | 7500 | 7200 | 7143 | 7059
informacjami na temat
wizji i strategii, miejsca
danej komorki, pracow-
nika w realizacii zadan | 1 | 7750 | 8000 | 8182 | 7143 | 7037 92,31
firmy
System oceny i wyna- |\ | 5593 | 3704 | 2308 | 1786 | 2600 | 3571 17,65
gradzania sprzyja pracy
indywidualnej —a e | o501 4000 | sass | 2143 | 4074 30,77
zbiorowej
Pracownicy sa nagra- 1. 22,22 22,22 26,92 17,86 22,00 28,57 | 17,65
dzani za dzielenie si¢
wiedzg ze wspotpracow- | II. 17,50 26,67 0 21,43 11,11 30,77
nikami
Wspélpraca jest trakto- | | 4560 | s1g5 | 4231 | 4286 | 44,00 | 5000 | 47.06
wana jako jeden z waz-
nych atrybutéw kultury | 114750 | 4667 | 4545 | 50,00 | 40,74 61,54
organizacyjnej
Konkurencja — miedzy | | jo55 | ygsy | 2308 | 1429 | 20,00 | 1429 | 17.65
pracownikami  stanowi
bariere dla przeplywu | ;155 50 | 1333 | 1818 | 3571 | 29,63 7,69
wiedzy w firmie
Pracownicy  regularnie I 20,99 18,52 26,92 17,86 16,00 28,57 | 29,41
dziela sie wiedza IL | 30,00 | 26,67 | 2727 | 3571 | 29,63 30,77

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie odpowiedzi respondentow.
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W ponad 70% badanych firm przetozony dzieli si¢ tez informacjami doty-
czacymi wizji i strategii firmy, miejsca danej komorki czy pracownika w reali-
zacji zadan organizacji, co oznacza, ze w tych przedsigbiorstwach pracownicy
powinni zna¢ cele dzialania organizacji i by¢ swiadomi swojej wtasnej roli pet-
nionej w firmie. Przeszto 50% ankietowanych uznato takze, iz praca zespotowa
w ich firmach uwazana jest za czynnik sukcesu na rynku. Dla ponad 45% re-
spondentéw charakterystyczne bylo réwniez traktowanie wspotpracy jako jed-
nego z waznych atrybutow kultury organizacyjne;.

Odpowiedzi respondentow tworza wobec tego obraz kultury opartej na
wspotpracy i zaufaniu, a nie na konkurencji miedzy pracownikami w obu okre-
sach badawczych. Jest to sytuacja korzystna dla rozwoju dzielenia si¢ wiedzg w
firmie, gdyz konkurencja mi¢dzy pracownikami zgodnie z literaturg przedmiotu
stanowi jedng z glownych barier dzielenia si¢ wiedza. Jednakze w przewazaja-
cej czesci badanych firm nie znajduje to odzwierciedlenia w regularnym dziele-
niu si¢ pracownikow wiedza, gdyz miato to miejsce tylko w okoto 21% przed-
sigbiorstw przebadanych w 2005 roku i w 30% firm objetych badaniem w 2009
roku. Prawdopodobnie wynika to z faktu, iz w wigkszo$ci badanych firm nie
stwarzano w opinii ankietowanych dogodnych warunkéow do dzielenia si¢ wie-
dza, takze poprzez nie uwzglednianie w systemie motywacyjnym nagradzania
za dzielenie si¢ wiedza ze wspotpracownikami.

Analiza korelacji potwierdzila to przypuszczenie, gdyz w obu okresach
badawczych w przypadku firm dla ktoérych charakterystyczne bylo tworzenie
dogodnych warunkéw do dzielenia si¢ wiedza wystepowata statystycznie istot-
na dodatnia zalezno$¢ z wynagradzaniem za dzielenie si¢ wiedzg ze wspotpra-
cownikami, co przedstawia tabela 6. Ponadto w obu okresach badawczych fir-
my, w ktorych pracownicy regularnie dzielili si¢ wiedza, to takze przedsi¢bior-
stwa, w ktorych praca zespotowa byla uwazana za czynnik sukcesu na rynku i
stwarzane byly dogodne warunki do dzielenia si¢ wiedza.

Analiza korelacji pokazala rowniez wystgpowanie statystycznie istotnej
zalezno$ci miedzy traktowaniem wspotpracy jako jednego z waznych atrybutow
kultury organizacyjnej a stwarzaniem dogodnych warunkéw do dzielenia sig¢
wiedzg oraz dzieleniem si¢ przetozonego informacjami na temat wizji i strategii
oraz miejsca danej komorki czy pracownika w realizacji zadan firmy. Do po-
dobnych wnioskéw, co w tych badaniach dochodzg mig¢dzy innymi H. van der
Bij, X. M. Song i M. Weggeman, ktoérzy na podstawie analizy artykutéw z pigt-
nastu lat dotyczacych problematyki dzielenia i rozpowszechniania wiedzy zi-
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dentyfikowali czynniki wptywajace na ten proces, wsrdd ktorych znalazta si¢
wlasnie praca zespotowa, formalny system nagradzania oraz zgodno$¢ celow
organizacji i pracownikow”.

Tabela 6

Warto$¢ istotnych statystycznie wspotczynnikéw korelacji liniowej Pearsona (a =0,05)
miedzy czynnikami charakteryzujacymi kulture organizacyjna dla wszystkich badanych
firm

I badanie w 2005 r., . ,
Firmy ogoétem

II badanie w 2009 r.
1. Praca zespotowa jest uwazana za | L 3 (-0,27), 5 (-0,35), 6 (0,39), 7 (0,28), 9 (0,32)
czynnik sukcesu na rynku 1L | 3(-0,45),4(0,33), 5 (-0,50), 7 (0,50), 8 (-0,45), 9 (0,40)
2. Stwarzane sg dogodne warunki do | I 3(-0,22),4 (0,31), 6 (0,23), 7 (0,36), 9 (0,32)
dzielenia si¢ wiedza 11 6(0,49), 7 (0,35), 9 (0,32)

3. Dzielenie si¢ wiedza nie jest spo- | L 1(-0,27), 2 (-0,22), 4 (-0,51), 5 (0,27), 8 (0,56), 9 (-0,26)
strzegane przez pracownika jako
szansa, ale jako zagrozenie jego | IL 1 (-0,45), 4 (-0,43), 8 (0,57)
indywidualnych intereséw
4. Przetozony dzieli si¢ informacjami | 1. 2(0,31),3(-0,51), 7 (0,25), 8 (-0,33), 9 (0,32)
na temat wizji i strategii, miejsca
danej komorki, pracownika w realiza- | ] 1(0,33), 3 (-0,43), 7 (0,39), 8 (-0,57)
cji zadan firmy
5. System oceny i wynagradzania | I. 1 (-0,35), 3 (0,27), 7 (-0,26), 8 (0,23), 9 (-0,24)
sprzyja pracy indywidualnej a nie
zbiorowej IL | 1(-0,50),7(-0,32)

6. Pracownicy sa nagradzani za | L 1(0,39),2(0,23), 7 (0,34), 9 (0,38)
dzielenie si¢ wiedzg ze wspotpracow- | II. 2 (0,49)

nikami

7. Wspolpraca jest traktowana jako | L 1(0,28), 2 (0,36), 4 (0,25), 5 (-0,26), 6 (0,34), 8 (-0,31), 9
jeden z waznych atrybutéw kultury (0,26)

organizacyjnej 1L 1 (0,50), 2 (0,35), 4 (0,39), 5 (-0,32), 8 (-0,39)

8. Konkurencja migdzy pracownikami | L 3(0,56), 4 (-0,33), 5 (0,23), 7 (-0,31)
stanowi barier¢ dla przepltywu wiedzy

w firmie IL | 1(-0,45),3 (0,57),4 (-0,57), 7 (-0,39)
9. Pracownicy regularnic dzielg si¢ | L | 1(0,32), 2 (0,32), 3 (-0,26), 4 (0,32), 5 (-0,24), 6 (0,38), 7
wiedza (0,26)

1. | 1(0,40),2(0,32)

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie odpowiedzi respondentow.

> H Bij, X. M. Song, M. Weggeman, op. cit., s. 165-170.
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Podsumowanie

Analiza odpowiedzi respondentéw pozwala na stwierdzenie, ze w bada-
nych firmach wymiana wiedzy odbywajaca si¢ na plaszczyznie formalne;j,
wspomagana jest przez kontakty nieformalne w postaci spotkan i wyjazdoéw
integracyjnych oraz inicjowania spotkan mi¢dzy pracownikami, ktérzy powinni
ze sobg wspotpracowac. Takie praktyki stosowane w przedsiebiorstwie zmniej-
szaja opory przed dzieleniem si¢ wiedzg i utatwiajg pracownikom zawieranie
produktywnych relacji. Badania pokazuja takze, Ze popularne w firmach jest
powielanie wiedzy w drodze jej przekazywania przez pracownikow uczestni-
czacych w szkoleniach innym cztonkom organizacji. Innymi stowy, znaczna
cze$¢ badanych firm nie tylko szkoli pracownikéw, ale dba réwniez o rozpo-
wszechnianie wiedzy zdobytej podczas szkolen w organizacji. Ponadto badane
firmy stosujg tez inne procedury wzajemnego ksztalcenia si¢ pracownikow. Do
tych procedur zaliczy¢ mozna najczesciej stosowany sposrdd uwzglgdnionych
w badaniu metod mentoring i coaching, zespoty indywidualnego uczenia si¢
kierownikow, systemy rotacji pracownikow i kadry menedzerskiej czy dazenie
do wyksztatcenia swojego nastepcy. Nasuwa si¢ wobec tego wniosek, iz w ba-
danych przedsi¢biorstwach zgodnie z tym, co jest przedstawiane w literaturze
przedmiotu, dzielenie si¢ wiedzg zwigzane jest w istotny sposob z szeroko ro-
zumianym systemem szkolen pracownikow.

Natomiast, jesli chodzi o kulture organizacyjng to wyniki badan wskazuja,
ze pozadane jest polaczenie procesu dzielenia si¢ wiedzg z systemem motywa-
cyjnym. Nalezy stworzy¢ taki system motywowania, ktéry doceni zaréwno
osoby dzielace si¢ wiedzg, jak i osoby ja wykorzystujace. Mozna tego dokonad
poprzez odpowiednio skonstruowany system zache¢t materialnych i niematerial-
nych do dzielenia si¢ wiedza, ktory uwzglednia takze wynagradzanie za wspot-
prace i uzaleznia indywidualne premie pracownikow od wynikow pracy zespo-
towej, co zmniejsza skalg¢ konkurencji w firmie. Jest to jednak tylko wtedy moz-
liwe, jezeli organizacja przeanalizowata i zrozumiata powody, dla ktérych pra-
cownicy nie chcg lub nie sa w stanie dzieli¢ si¢ wiedza®.

6 Zob.: K. M. Bartol, S. Abhishek, Encouraging knowledge sharing: the role of organiza-

tional reward systems, Journal of Leadership & Organizational Studies, 2002, nr 1, s. 64-71.
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THE PROCESS OF KNOWLEDGE SHARING IN THE ENTERPRISE:
RESULTS OF EMPIRICAL STUDIES

Summary

The aim of the study is to present the results of empirical research on the issue of
sharing knowledge in the enterprise, and in particular the frequency of use and suitabili-
ty of certain methods and practices for the process of sharing knowledge and selected
factors that characterize the culture of the organization, which are essential for this
process. Therefore, in the first part of the work is presented in a concise manner the
sharing of knowledge as one of the basic processes of knowledge management, having
regard, in particular the description of those issues that are related to the research results
presented later. In the second and third parts are discussed the results of empirical stu-

dies carried out in two groups of companies in 2005 and 2009.

Translated by Pawet Bator, Maria Majewska-Bator



