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Wprowadzenie

Efektem zmian zachodzacych we wspotczesnym §wiecie, wynikajacych
z postepujacej globalizacji i rozwoju spoleczenstwa informacyjnego, jest zdecy-
dowany wzrost znaczenia wiedzy wsrod kluczowych elementow decydujacych
o konkurencyjnosci przedsigbiorstw i gospodarki jako cato$ci. W nastgpstwie
tego jedna z dominujacych obecnie koncepcji zarzadzania, cieszaca si¢ coraz
wigkszym zainteresowaniem wsrod menedzerow, staje si¢ zarzadzanie wiedza.
W ramach tej koncepcji mozna méwic¢ o kilku kluczowych obszarach aktyw-
nos$ci, takich jak identyfikacja zrodet wiedzy, pozyskiwanie i tworzenie wie-
dzy, dzielenie si¢ wiedza, jej upowszechnianie, gromadzenie, przechowywanie
1 wyszukiwanie oraz wykorzystywanie i aktualizacja.

W niniejszym artykule uwagg skoncentrowano na jednym z trudniejszych
aspektow, jakim jest dzielenie si¢ wiedza. Polega ono na wzajemnym przeka-
zywaniu, czyli wymianie wiedzy, rozumianej jako ogot informacji, zdolnosci,
umiejetnosci 1 doswiadczen, istotnych z punktu widzenia organizacji. Celem
procesu dzielenia si¢ wiedza jest przeksztatcanie indywidualnej wiedzy kazdego
z uczestnikdw procesu w wiedze organizacyjna. Dzielenie si¢ wiedza wptywa
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na rozszerzenie procesu uczenia si¢ na wigksze kregi ludzi oraz przyspiesza pro-
ces przektadania wiedzy na dziatanie.

Dziatania organizacji zwiazane ze zwigkszaniem natezenia dzielenia
si¢ wiedza nie naleza jednak do latwych zadan. Dzielenie si¢ wiedza nie lezy
w naturze ludzkiej. Prawie zawsze wymaga przetamania licznych barier zarowno
po stronie jednostki, jak i po stronie organizacji. Czgsto niezbgdne okazuja si¢
zmiany w kulturze organizacyjnej i modelu zarzadzania.

Ponizej zaprezentowano wyniki badan ankietowych przeprowadzonych
przez autorke w Instytucie Informatyki w Zarzadzaniu (IlwZ) Wydziatu Nauk
Ekonomicznych i1 Zarzadzania Uniwersytetu Szczecinskiego. Badania stano-
wia przyklad sposobu diagnozy i analizy sklonnosci pracownikéw do wymiany
wiedzy.

Warto w tym miejscu zaznaczy¢, iz wiedza jest istotna z punktu widzenia
osiagania zysku nie tylko dla przedsigbiorstw komercyjnych, ale réwniez dla
organizacji publicznych, gdzie zysk ma przede wszystkim wymiar spoteczny.
W przypadku jednostki naukowo-dydaktycznej, jaka jest IIwZ sprawne zarza-
dzanie wiedza wptywa na efektywno$¢ funkcjonowania podmiotu, to jest decy-
duje migdzy innymi o poziomie i jako$ci nauczania oraz realizacji projektow
naukowo-badawczych. Ma tez swoje przetozenie na konkurencyjnos¢ jednostki
na rynku ustug edukacyjnych.

1. Badania ankietowe

1.1. Kwestionariusz ankietowy

Wyniki szerokiego przegladu literatury pod katem czynnikow moga-
cych decydowac¢ o poziomie sktonnosci pracownikéw do dzielenia si¢ wiedza
autorka zamiescita we wczesniejszych pracach!. Mozliwa jest nastgpujaca ich
klasyfikacja:

— Czynniki zalezne od organizacji (integracja idei dzielenia si¢ wiedza
ze strategia biznesowa, kultura organizacyjna, poparcie pracy zespotowej,

' E. Krok, An analysis of employees’ inclination to knowledge sharing, ‘“Polish Journal

of Environmental Studies” 2009, vol. 18, no. 3B, pp. 187-192 oraz E. Krok, Personal engage-
ment in knowledge sharing, “International Journal of Management Cases” 2009, vol. 11, issue 1,
pp. 11-22.
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bezposrednie wsparcie zarzadu i ,,przykiad z goéry”, zapewnianie czasu
i stwarzanie okazji do przekazywania wiedzy, atmosfera, srodowisko pracy,
brak lgku pracownika o rozwoj kariery czy utrate pozycji, docenianie i nagra-
dzanie zachowan zwiazanych z dzieleniem si¢ wiedza, sprawno$¢ systemu
komunikacji, dostgpnos¢ i jakos¢ technologii informacyjnej, wielkos$¢ firmy,
branza i struktura organizacyjna).

— Czynniki interpersonalne (relacje migdzyludzkie, odwzajemnianie, zobo-
wigzanie, zaufanie co do wlasciwego wykorzystania wiedzy, identyfikacja
z okreslonym zachowaniem, unikanie zaklopotania, poczucie przynaleznosci
do grupy lub zespotu, dazenie do wspolnoty i wspotdziatania).

— Czynniki indywidualne (chciwo$¢, che¢ zysku, strach przed kara, poczu-
cie wlasnej wartosci, cechy osobowosci, takie jak migdzy innymi optymizm,
pewnos¢ siebie, altruizm, otwarto$§¢ na doswiadczenia, koszty i czas przy-
swojenia wiedzy, wiek, pte¢, wyksztatcenie, stan rodzinny, staz pracy, stano-
wisko).

— Czynniki zalezne od wiedzy (typ wiedzy determinujacy mozliwos$ci i czas
jej przekazania).

Na podstawie tej listy czynnikow sporzadzono kwestionariusz ankietowy?, dzigki
ktéremu mozliwe si¢ stato uzyskanie informacji dotyczacych postrzegania
procesu dzielenia si¢ wiedza przez pracownikow I[IwZ oraz indywidualnych
hierarchii motywow sktaniajacych do wymiany wiedzy.

Pytania z pierwszej czgsci kwestionariusza pozwolily przede wszystkim na uzys-
kanie informacji méwiacej o zaangazowaniu pracownikow w proces dzie-
lenia si¢ wiedza. Ponadto zebrano wartosciowe dane na temat popularnosci
wykorzystywania poszczegolnych form komunikacji i wymiany wiedzy oraz
informacje o indywidualnych odczuciach pracownikow dotyczacych czgsto-
tliwo$ci zachodzenia procesu wymiany wiedzy.

Odpowiedzi na pytania z drugiej czesci kwestionariusza moga by¢ podstawa
do budowy systemdéw motywacyjnych zachgcajacych do dzielenia si¢ wie-
dza. Dla pracodawcy sa to cenne informacje o priorytetach pracownika,
o tym, co jest dla niego wazne przy wymianie wiedzy, a takze o potrzebie
i sposobach motywowania pracownika do dzielenia si¢ wiedza.

2 Zaprezentowany w: E. Krok, Personal engagement...; tu wykorzystany w nieco zmodyfiko-
wanej formie.
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Subiektywna ocena wlasnego poziomu zaangazowania w wymiang wiedzy
przez pracownika jest dla pracodawcy informacja zwrotna o potencjale zaanga-
zowania 1 szansach jego podnoszenia.

Zwazywszy na natur¢ badanego przedmiotu, bardziej prawdopodobna jest
proba szacowania, anizeli doktadnego pomiaru. Stad zastosowane w kwestiona-
riuszu skale jakosciowe.

1.2. Strona techniczna badan

Badanie przeprowadzono w lipcu 2008 roku, korzystajac z serwisu
www.ankietka.pl. W ten sposéb zapewniono respondentom poczucie anonimo-
wosci, co bylo warunkiem uzyskania szczerych indywidualnych sadow 1 opinii.

Elektroniczne listy z prosba o wypetienie kwestionariusza ankietowego
wystano do wszystkich pracownikéw naukowo-dydaktycznych IIwZ. Grupa
ta obejmuje 41 os6b, w tym dziesie¢ kobiet. Dziewig¢ 0sob jest zatrudnionych
na stanowisku profesora, siedem na stanowisku adiunkta, trzy starszego wykta-
dowcy, a pozostale 21 oséb na stanowisku asystenta.

W ciagu trzech tygodni uzyskano 13 odpowiedzi zwrotnych. Po wystaniu
e-maila monitujacego liczba odpowiedzi wzrosta do 16. Z powodu znacznej nie-
kompletnosci danych w analizach pominigto dane z jednego kwestionariusza.

1.3. Wyniki badan

W badaniu wzigto udzial dwunastu me¢zczyzn i trzy kobiety, biorac pod
uwage zajmowane stanowiska bylo to trzech profesorow, czterech adiunktow
i siedmiu asystentow. Jedna osoba nie podata swojego stanowiska. Osiem bada-
nych, ktérzy odpowiedzieli na ankiete, to osoby ponizej 30 roku zycia.

Analiza subiektywnych ocen dzielenia si¢ wiedza w miejscu pracy prowa-
dzi do nastgpujacych wnioskow. 60% ankietowanych zgadza sig z twierdzeniem,
iz uczestniczy w procesie, ktory mozna okre$li¢ mianem ,,dzielenia si¢ wiedzg
wsérod wspotpracownikow”. Taka sama liczba respondentdw uznaje, iz wigcej
zyska niz straci, uczestniczac w takim procesie. Jednak juz tylko niecate 35%
jest zdania, iz wspotpracownicy sa istotnym zrodlem wiedzy. Dos¢ nisko oce-
niane sa dziatania przetozonych w zakresie wsparcia i motywowania do dzie-
lenia si¢ wiedza. Ponad potowa badanych nie dostrzega ,,przyktadu z gory”,
a ponad 90% nie czuje sig zachgcana i mobilizowana do wymiany wiedzy. Jedy-
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nie jedna osoba stwierdzila, iz przetozeni zauwazaja jej zaangazowanie w dziele-

nie si¢ wiedza ze wspotpracownikami i w jaki$ sposob to doceniaja. Dwie osoby

wskazaty, ze odczuwaja uznanie i docenienie ze strony kolegow i kolezanek

w zwiazku z dzieleniem si¢ wiedza.

Dobrze wypadta, z kolei, swiadomo$¢ roli i znaczenia, jakie ma dzielenie

si¢ wiedza dla funkcjonowania uczelni. 80% ankietowanych zdaje sobie sprawg

z wplywu procesu wymiany wiedzy wsrod pracownikow na poziom uczelni jako

jednostki naukowo-dydaktyczne;j.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Uczestniczg w procesie, ktory mozna okresli¢ ,,dzieleniem
si¢ wiedza wsrod wspotpracownikow”

Wigcej zyskam niz stracg uczestniczac w takim procesie

Otrzymujg ,,przyktad z gory”

Kolezanki i koledzy sa istotnym zrodlem wiedzy

Moje dzielenie sig¢ wiedza jest doceniane, spotyka sig
z uznaniem kolegow

Moje dzielenie si¢ wiedza jest zauwazane i doceniane
przez przetozonych

Dostrzegam dziatania przetozonych majace na celu
zachecanie i ulatwianie dzielenia si¢ wiedza

Moim zdaniem dzielenie si¢ wiedza wsrdd pracownikow

ma bardzo duzy wptyw na poziom uczelni jako jednostki

naukowo-dydaktycznej

W moim miejscu pracy istnieje silna konkurencja migdzy

pracownikami

Im wigcej kosztowato mnie nabycie wiedzy ktora

miatabym / miatbym przekazaé, tym bodzce motywujace

mnie do przekazania tej wiedzy musza by¢ silniejsze

Im wyzej oceniam warto$¢ wiedzy, ktora miatabym / i _

miatbym przekazaé, tym bodzce motywujace mnie do

przekazania tej wiedzy musza by¢ silniejsze

O zgadzam sig trudno powiedzie¢

Qnie zgadzam si¢

Rys. 1. Ocena dzielenia si¢ wiedza w miejscu pracy

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Najtrudniej byto badanym ustosunkowac¢ si¢ do kwestii konkurencji migdzy
pracownikami. Nie byli w stanie jasno okresli¢ relacji migdzy pracownikami.

Zaskoczeniem nie byty odpowiedzi wskazujace, ze koszt nabycia wiedzy
1 jej warto$¢ determinuja sile¢ bodzcéw motywujacych do jej przekazania. Jedy-
nie trzech ankietowanych uznalo, iz koszt, jaki poniesli na nabycie wiedzy, nie
wptywa na ich sktonnos¢ do jej przekazania, a wérdd nich jedna osoba nie taczy
warto$ci wiedzy z gotowoscia do jej ujawnienia.

liczba odpowiedzi
0 2 4 6 8 10 12 14

najczesciej

IR

czesto

[T

rzadko i bardzo rzadko

[T AT

wcale

I

O 1. w trakcie rozmowy bezposredniej w miejscu pracy

2. poprzez kanaty komunikacji elektronicznej (e-mail, komunikator, strong www, itp.)
B3. przez telefon

M4. w trakcie rozmowy bezposredniej poza miejscem pracy

Rys. 2. Formy wymiany wiedzy

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Kolejne pytanie ankiety dotyczyto form wymiany wiedzy ze wspotpra-
cownikami i czgstotliwosci ich stosowania. Badania wykazaly, iz najczgsciej
pracownicy dziela si¢ wiedza podczas bezposrednich rozmdéw w miejscu pracy.
Bardzo czgsto wymieniaja si¢ tez wiedza przez kanaty komunikacji elektronicz-
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nej (e-maile, komunikatory internetowe). Na trzecim miejscu wérdd sposobow
komunikacji wskazali rozmowy bezposrednie poza miejscem pracy. Co cieckawe,
stosunkowo rzadko ankietowani korzystaja z telefonu jako medium do wymiany
wiedzy.

Ocena czestotliwosci zachodzenia procesu dzielenia si¢ wiedza w oczach
ankietowanych ksztattowata si¢ nastgpujaco: nikt nie wskazal na codzienng
wymiang wiedzy, ponad polowa dzieli si¢ wiedza raz w miesiacu lub rzadzie;j.
Nieco ponad 30% wymienia si¢ wiedza co najmniej raz w tygodniu.

codziennie
rzadziej niz raz 0,0%

W miesigcu kilka razy
13,3% K w tygodniu
% 26,7%

¢
‘/% raz w tygodniu

S5
iesi - DU 6,7%
raz w miesigcu BNNNNNNNNIED
0, . ‘:‘)‘:‘f‘)‘)‘)‘)‘:
40,0% Vsl
BUSNNSNY
RENNHEH
Aies raz na dwa
tygodnie
13,3%

Rys. 3. Czgstotliwo$é dzielenia si¢ wiedza

Zrédto: opracowanie wlasne.

Druga cze$¢ kwestionariusza dotyczyla poznania motywow, ktore moga
sktoni¢ lub sktaniaja pracownikéw naukowych do dzielenia si¢ wiedza.

Wazrost reputacji w oczach innych oraz odwzajemnianie przez pracownikow
to dwa najbardziej istotne bodzce dla badanych. Wazniejsze niz docenienie ma-
terialne i przyktad przelozonych. Okazuje si¢ réwniez, ze brak konkurencji mig-
dzy pracownikami dla ponad polowy ankietowanych nie stanowi wystarczaja-
cego powodu zachgcajacego do wymiany wiedzy.
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wzrost reputacji, dobra opinia w oczach innych

odwzajemnianie przez wspotpracownikoéw

okazji do wymiany wiedzy, promocja zachowan
zwiazanych z dzieleniem si¢ wiedza)

$wiadomos¢ spetnienia dobrego uczynku i zwiazane
z tym dobre samopoczucie

uznanie, wyr6znienie, pochwala (niematerialne)

docenienie materialne

kultura organizacyjna (§rodowisko pracy, atmosfera),
ktorej dzielenie sig¢ wiedza jest jednym ze statych
elementow

przyktad przetozonych

brak konkurencji migdzy pracownikami

Oistotne i bardzo istotne

inne formy zachety przez przetozonych (stwarzanie _

mato istotne lub bez znaczenia

Rys. 4. Motywy sklaniajace do dzielenia si¢ wiedza

Zrodto: opracowanie wiasne.

Co ciekawe, az 73% ankietowanych uwaza, iz ich gotowos¢ do dzielenia
si¢ wiedza wynika z ich charakteru i w zasadzie nie potrzebuja szczegdlnych
zache¢t. Mimo to tyle samo 0sob (73%) swoj poziom zaangazowania w dzielenie

si¢ wiedza ze wspdlpracownikami ocenia jedynie jako przecigtny.

Ostatnie pytanie ankiety dotyczyto cech osobowos$ci ankietowanych, ktore
moga mie¢ wplyw na ich sktonnos$¢ do dzielenia si¢ wiedza. Badane osoby uwa-
7aja sig raczej za petne optymizmu (86%), pewne siebie, $miale i odwazne (73%).
Jednoczesnie juz tylko 46% przyznaje, iz jest w stanie zrobi¢ co$ dla innych bez-
interesownie. By¢ moze stad wynika jeden z gtéwnych motywow wymiany sig

wiedza, czyli odwzajemnienie, na ktore licza pracownicy.




Analiza sktonnosci pracownikow do dzielenia si¢ wiedzq... 137

bardzo
wysoki

wysoki
20,0%

przecigtny
73.3%

Rys. 5. Zaangazowanie w dzielenie si¢ wiedza

Zrodto: opracowanie wiasne.

Uwazam si¢ za osobe:

altruiste

pewna siebie, $miata,

odwazna
pelna optymizmu
B zdecydowanie tak B raczej tak raczej nie B zdecydowanie nie

Rys. 6.  Osobowos$¢ pracownikow

Zrodto: opracowanie wiasne.
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1.4. Wnhnioski z badan

Badanie pozwolito na uzyskanie informacji na temat subiektywnego
postrzegania organizacji przez pracownikow, to jest stosowanych przez nia metod
i prowadzonych dzialan w kontekscie dzielenia si¢ wiedza. Ankietowani wska-
zali znaczenie poszczegdlnych bodzcow, ktore sktaniajg ich (lub ich zdaniem
bylyby w stanie sktoni¢, gdyby zastosowala je organizacja) do wymiany wiedzy.
Zestawienie wynikow stanowi element diagnozy poziomu zaangazowania prze-
jawianego przez pracownikow.

Pracownicy [IwZ maja wysoka §wiadomos¢ znaczacej roli zarzadzania wie-
dza i dziatan zwiazanych z dzieleniem si¢ wiedza dla rozwoju i funkcjonowania
uczelni jako jednostki naukowo-dydaktyczne;.

Jako niezadowalajace oceniaja poczynania przetozonych w zakresie wspar-
cia i motywowania ich do wymiany wiedzy. Wskazuja przede wszystkim na brak
zachet, a takze na brak zainteresowania ich aktywno$cia na tym polu, brak uzna-
nia i docenienia. A wzrost prestizu i wyzsza ocena w oczach innych to jedna
z gtéwnych pobudek do dzielenia si¢ wiedza. Rownie silnie pracownicy oczekuja
rewanzu, czyli ,,wiedzy za wiedz¢”. BodzZce materialne okazuja sig¢ tutaj mnie;j
istotne.

Niska aktywno$¢ przetozonych w analizowanym obszarze, brak systemu
motywowania, brak utatwien i promocji zachowan zwiazanych z dzieleniem si¢
wiedza moga by¢ przyczynami zaledwie przecigtnego deklarowanego poziomu
zaangazowania si¢ pracownikow w proces wymiany wiedzy.

Jednoczesnie pozostaje pytanie, dlaczego ten poziom jest zaledwie prze-
cigtny, skoro znaczna wigkszo$¢ ankietowanych uwaza, iz ich gotowos¢ do dzie-
lenia sig¢ wiedza wynika z ich charakteru i w zasadzie nie potrzebuja szczegdlnych
zachet.

Konkluzje

Poznanie motywow i ocena poziomu zaangazowania w dzielenie si¢ wiedza
moga pomoc bardziej precyzyjnie dobra¢ dziatania majace na celu podnoszenie
tego poziomu. Znajomo$¢ czynnikow decydujacych o sktonnosci poszczegdlnych
pracownikéw do wymiany wiedzy to warunki utatwiajace bardziej precyzyjny
dobor i zastosowanie technik wspierajacych i motywujacych do pozadanych
dziatan. W przypadku IIwZ celowe wydaje si¢ polozenie wigkszego nacisku



Analiza sktonnosci pracownikow do dzielenia si¢ wiedzq... 139

na ksztaltowanie i akcentowanie w instytucie wzorcow modelu organizacji opar-
tej na wiedzy, wspierajacej pracg i nauk¢ zespotowa, o otwartosci informacyjne;j
oraz orientacji na staly rozwdj i ksztalcenie pracownikow.

Dziatania wspierajace i utatwiajace dzielenie si¢ wiedza moga tez koncen-
trowac si¢ na wspolnym rozwiazywaniu problemow, organizowaniu nieformal-
nych spotkan w celu wymiany wiedzy i dos§wiadczen, statym udzielaniu wsparcia
praktycznego i teoretycznego, pomocy w formie coachingu, zapewnianiu udziatu
w konferencjach naukowych, seminariach, warsztatach, konsultacjach, utatwianiu
dostepu do specjalistow i1 ekspertow, zapewnianiu stalego dostepu do aktualnej
informacji oraz wspolnym prowadzeniu prac badawczo-rozwojowych. Wymia-
nie wiedzy oraz do$wiadczen moze sprzyja¢ rdwniez stosowanie najlepszych
praktyk, prowadzenie benchmarkingu oraz odwotywanie si¢ do zasad filozofii
Kaizen.

Istotne z punktu widzenia podnoszenia zaangazowania w Wwymiang
(i jednocze$nie wykorzystywanie) wiedzy moga tez by¢ dziatania przetozonych
polegajace na dostrzeganiu i docenianiu dzielenia si¢ wiedza. Silnym bodZcem
motywujacym bytoby podkreslanie pozytywnej postawy pracownikéw dziela-
cych si¢ wiedzg i chwalenie ich w obecnosci pozostalych cztonkéw organizacji.

Podsumowujac, podnoszenie poziomu zaangazowania pracownikow
w dzielenie sig¢ wiedza wymaga diagnozy sytuacji biezacej, w celu identyfika-
¢ji czynnikéw determinujacych sklonnos¢ pracownikéw do wymiany wiedzy
i oceny aktualnego poziomu tej sktonnosci. Pozwala to na bardziej adekwatny
dobor metod i technik stosowanych przy budowie zaangazowania w dzielenie
sie wiedza.
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AN ANALYSIS OF EMPLOYEES’ INCLINATION TO KNOWLEDGE SHARING
ON EXAMPLE OF RESEARCHES AMONG UNIVERSITY WORKERS

Summary

The article presents results of the questionnaire-researches in Department
of Informatics in Management of Faculty of Economics and Management on University
of Szczecin. The author gives an example how to diagnose and analyze employees’ incli-
nation to knowledge sharing.

Translated by Ewa Krok



