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Transfer wiedzy, przeptyw wiedzy, dzielenie sie wiedza, bariery w dzieleniu sie
wiedzg

Wprowadzenie

W ostatnich latach coraz bardziej popularny staje sie termin ,dzielenie sie
wiedzg” (ang. knowledge sharing). Jest to rodzaj aktywnosci podejmowanej
przez osoby lub grupy oséb polegajgcej na przekazywaniu, wymianie wkasnych
doswiadczen, umiejetnosci, posiadanych informacji, czyli, og6inie méwigc, wie-
dzy. Proces dzielenia sie wiedzg, w odrdznieniu od dzielenia sie informacja,
obejmuje takze zasoby ludzkiego umystu nieskodyfikowane, zwane niejawnymi,
ukrytymi. Z punktu widzenia posiadacza wiedzy moze byc¢ to proces jednokie-
runkowy (np. nauczanie) lub dwukierunkowy (np. dialog, dyskusja), chociaz
takze w tym pierwszym przypadku wystepuje tzw. sprzezenie zwrotne, charakte-
rystyczne dla przeptywu wiedzy i informacji. Ponizej zaprezentowano kilka defi-
nicji dzielenia sie wiedzg zaczerpnietych z literatury przedmiotu:

1. Dzielenie sie wiedzgjest czyms innym niz komunikacja, alejestz nigzwia-
zane. R&zni sie od rozpowszechniania informaciji, ale takze sie z nim wigze (Hen-
driks, 1999, s. 92).

2. Dzielenie sie wiedzgjest procesem, w ktérym jednostki wspélnie dopra-
cowujg mysli, idee i sugestie, wykorzystujgc przy tym witasne doswiadczenia
(Chua,2003, s. 118). *

3. Dzielenie sie wiedzg polega na rozpowszechnianiu istniejgcej wiedzy
wsréd czlonkdw zespotu oraz nawzbogacaniu jej o nowgwiedze pochodzgcgze
zrodet zewnetrznych, spoza danego zespotu (Rosen iin., 2007, s. 260).

4. Dzielenie sie wiedzagjest procesem, ktory zmierza do wykorzystania istnie-
jacej wiedzy, awiec wymaga zidentyfikowania i uzyskania dostepu do odpowied-
niej wiedzy w celu szybszego, tanszego i lepszego rozwigzania danego problemu
czy zadania (Christensen, 2007, s. 37).

Z definicji tych wynika, ze dzielenie sie wiedzgjest procesem, czyli ciggiem
réznych aktywnosci, takich jak szukanie zrodta wiedzy, przyswajanie nowych
tresci i przekazywanie, rozpowszechnianie, podporzadkowanych celom nad-
rzednym osoby lub grupy osob. Cele te moga by¢ r6znorakie, np.: poszerzenie
wtasnych kompetencji, weryfikacja pogladéw jednostki, che¢ podzielenia sie
wlasnymi spostrzezeniami, rozwigzywanie problemow pojedynczych os6b lub
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zespotdéw, wymiana pogladow itp. Dzielenie sie wiedzg umozliwia albo tworze-
nie nowej wiedzy na bazie juz istniejgcej, albo lepsze wykorzystanie tej istnie-
jacej. Moze odbywac sie w trakcie bezposrednich rozmoéw, spotkan, jak tez
z wykorzystaniem r6znych narzedzi komunikacji, np. telefon, e-mail, grupy dys-
kusyjne itd.

Wiedza tzw. ukryta, w odréznieniu od informacji (i wiedzy jawnej, skodyfiko-
wanej), jest czescigjednostki i nie moze istnie¢ poza nig, a wiec wplywanie na
proces dzielenia sie wiedzgto préba wplywu na zachowania jej posiadacza oraz
odbiorcy. Wiedza jawna, utrwalona w postaci wszelkiej dokumentacji, duzo
tatwiej podlega transferowi, co nie oznacza, ze odbywa sie on bez zadnych prze-
szkod. Dostep do tego rodzaju wiedzy, a Scislej: literatury, podrecznikéw, baz
bibliograficznych i petnotekstowych, nieopublikowanych tekstow dysertacji
naukowych, dokumentdw graficznych itp., jest obwarowany wieloma przeszko-
dami, zwanymi barierami informacyjnymi. W monografii na ten temat (Swigon,
2006) zaprezentowano uniwersalnatypologie barier oraz wyniki badan empi-
rycznych w tym zakresie w Srodowisku naukowym. Typologia barier informa-
cyjnychlobejmowata tez tzw. bariery interpersonalne, czyli przeszkody w doste-
pie do informacji, kiedy zrédtem informacji jest osoba, co jest niewatpliwie
zwigzane z wiedzg danej osoby. Ale w tamtej pracy, a szczeg6lnie w opisanej eg-
zemplifikacji zjawiska barier informacyjnych ws$réd os6b zaangazowanych
w pisanie prac naukowych (pracownikéw naukowych istudentéw), gtdwny na-
cisk potozono na wykorzystanie wiedzy oséb (bibliotekarzy, wyktadowcow, kole-
gow) do udzielania pomocy w poszukiwaniu informacji na konkretny temat
w zrédtach dokumentalnych.

Tak wiec konieczne wydaje sie podjecie problematyki barier w dzieleniu sie
wiedza, nie tylko z powodu wagi i specyfiki samego tematu, nieporuszanego jak
dotad w literaturze polskiej, ale takze z powodu nieporzadku terminologicznego,
jaki zdazytjuz powstac¢ w literaturze zagranicznej. Celem niniejszej pracy jest
dokonanie przegladu literatury przedmiotu oraz préba uporzadkowania, tj.
stworzenia klasyfikacji probleméw zwigzanych z procesem dzielenia sie wiedza.

Publikacje do przegladu wybierano z petnotekstowych baz danych: Emerald,
Science Direct i ProQuest, uzywajgc w wyszukiwaniu stow kluczowych: know-
ledge sharing and barriers (barriers to knowledge sharing] knowledge sharing
barriers). Wyniki wyszukiwania byly liczne (ok. 4 tys. wyszukan) iw przewazaja-
cej wiekszosci obejmowaly literature z ostatnich dziesieciu lat. Pomimo aktual-
nosci wyszukanych publikacji, zdecydowana wiekszos¢ nie wnosita nic istotne-
go do badan nad barierami w dzieleniu sie wiedzg. Do analizy wybrano przede
wszystkim publikacje, ktdre prezentowaty wyniki badan empirycznych, w drodze
wyjatku uwzgledniono kilka prac o charakterze teoretycznym, jesli prezentowaty
wazne rozwigzania zwiazane z klasyfikacjg barier. Autorzy badan empirycznych
stosowali rézne typologie probleméw, r6zne metody i narzedzia badawcze oraz
sposoby okres$lania wagi problemoéw. Te ostatnie najczesciej okreSlane byly,
analogicznie do barier informacyjnych, albo liczbg osdb doswiadczajacych

1Typologia barier informacyjnych obejmuje cztery grupy: I. Bariery zwigzane z uzytkow-
nikiem informaciji. Il. Bariery interpersonalne. lll. Bariery Srodowiskowe. IV. Bariery zwigza-
ne ze zrédtami informacji a) tworzone przez biblioteki, b) tworzone przez autoréw i wydaw-
céw informacji posredniej i bezposredniej (Swigon, 2006, s. 43-52).



danych probleméw, albo Srednig ocengw przyjetej skali (piecio lub siedmio-
stopniowej). Takie wyniki trudno poréwnac¢, poniewaz zastosowanie obu metod
owocuje odmiennymi hierarchiami barier, czyli problemy najcze$ciej napotyka-
ne nie sajednoczesnie najbardziej uciazliwymi (Swigori, 2006, s. 199).

Niektorzy cytowani tu autorzy oprécz problemu barier podejmowali tez za-
gadnienie ich przeciwienstwa, czyli czynnikbéw wspierajacych przeptyw wiedzy.
Wiadomo, ze gtdwnym motywatorem do podzielenia sie wlasngwiedza z innymi
ludZzmi jest spodziewany efekt (nagroda, zaptata, pozadany rezultat; ang. pay-
off) tej czynnosci, ajego postrzeganie zwigzane jest z osobg-zrédiem wiedzy
albo ze srodowiskiem, w ktdrym dzielenie sie wiedzg ma miejsce. Dowiedziono
tego na podstawie badan wsréd studentdéw, w ktérych wykorzystano teorie gier.
Teoria ta, majgca swoje korzenie w matematyce i ekonomii, zaktada, ze celem
gier strategicznych zawsze jest osiggniecie pozytywnych rezultatéw itemu pod-
porzgdkowane sg decyzje graczy. Podobnie dzielenie sie wiedzg wymaga pod-
jecia decyzji, czy podzieli¢ sie nia, czy raczej zachowac dla siebie (Chua, 2003).
Z kolei w Swietle innych badan gtownym motywatorem do dzielenia sie wiedzg
(badania dotyczyly uczestnictwa w internetowych grupach dyskusyjnych) jest
przekonanie, ze nasza wiedza, takze osobista, nalezy do og6tu spoteczernstwa
(Ardichvili iin., 2003), co autorzy badan uznali za zaprzeczenie sygnatéw ptyna-
cych z literatury przedmiotu o interesownym traktowaniu wiedzy. Te wyniki sg
tylko pozornie sprzeczne, bo przeciez oczekiwanym i pozadanym rezultatem
dzielenia sie wiedzg nie musza by¢ prywatne korzysci, moze to by¢ uswiada-
mianie, jak tez nauczanie innych. W literaturze przedmiotu mowi sie o tzw. kul-
turze dzielenia sie wiedza, ktéra zalezy od synergii trzech gtéwnych grup czyn-
nikéw, a sgto:

1) czynniki indywidualne-motywacja, wsparcie, stymulacja indywidualnych
pracownikéww gromadzeniu, rozpowszechnianiu, transferze oraz zastosowaniu
istniejgcej i nowo tworzonej wiedzy, szczegdblnie wiedzy ukrytej;

2) organizacyjne - pozioma i otwarta struktura organizacyjna wspierajaca
przeptyw wiedzy; procesy i zasoby wspierajgce proces ciggtego uczenia sie
i kulture organizacyjng; jasne komunikowanie celéw organizaciji; strategia orga-
nizacji wigzgca praktyki dzielenia sie wiedza z korzySciami oraz kierownictwo
wspierajgce ten proces;

3) technologiczne - nowoczesna technologia, ktéra integruje mechanizmy
i systemy, dostarczajgc w ten spos6b odpowiedniej platformy do dzielenia sie
wiedzgwszystkim, ktérzy jej potrzebujgz danej organizacji i spoza niej (Riege,
2005, s. 31).

Braki lub niedostatki zwigzane z powyzszymi czynnikami tworza bariery
w dzieleniu sie wiedzg zgodnie z zatozeniem, ze Zrédtiem jednych idrugich (ba-
rier i motywatoréw), czyli ogélnie méwiac zmiennych (ang. intervening varia-
bles), sg te same uwarunkowania wewnetrzne i zewnetrzne (Swigon, 2006,
s. 19).

Ponizej przedstawiono-w porzadku chronologicznym - przeglad wybranej
literatury przedmiotu zwigzanej z przeszkodami, jakie moggwptywac na proces
dzielenia sie wiedzg. W podsumowaniu zaproponowano wspolna klasyfikacje
dla opisywanych i niejednolicie nazywanych probleméw.
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Przeglad wybranej literatury przedmiotu

Pierwsze wzmianki dotyczgce barier w procesie dzielenia sie wiedzg po-
chodza z drugiej potowy lat dziewiecdziesigtych (Szulanski, 1996; Hendriks,
1999), kiedyjeszcze nie rozpowszechnit sie termin ,dzielenie sie wiedzg” (know-
ledge sharing) i kiedy czesciej uzywano terminu ,transfer wiedzy” (knowledge
transfer).

Szulanski wymienit nastepujace czynniki (independent variables) w transfe-
rze wiedzy wewnatrz firm, zwigzane ze zrodtem albo z odbiorcg, albo wynikajgce
Z samej istoty wiedzy:

I. Czynniki zwigzane z naturgwiedzy:

1. Przyczynowe niejasnosci wynikajgce ze ztozonosci wiedzy,
2. Niesprawdzalnos$¢ wiedzy (trudna do udowodnienia);
Il. Czynniki zwigzane ze zrédtem wiedzy:
1. Brak motywacji,
2. Brak wiarygodnosci;
Ill. Czynniki zwigzane z odbiorcgwiedzy:
1. Brak motywaciji,
2. Brak zdolnosci przyswajania wiedzy,
3. Brak wystarczajgcej chtonnosci;
IV. Czynniki zwigzane z kontekstem:
1. Srodowisko organizacji niesprzyjajace transferowi,
2. Nieprzyjazne kontakty miedzy zrédtem i odbiorca wiedzy.

Szulanski przeprowadzit weryfikacje empiryczng powyzszych dziewieciu
zmiennych, ktéra polegata na obserwacji 122 aktéw transferu wiedzy (kwestio-
nariusze opinii wypetniali nadawcy komunikatéw i odbiorcy) w o$Smiu przedsie-
biorstwach. Stwierdzit, ze trzy z wyzej wymienionych zmiennych majgz pewno-
Scig charakter barier w transferze wiedzy w przedsiebiorstwie (barriers to
knowledge transfer), a sato:

1. Brak zdolnosci przyswajania wiedzy u odbiorcy,

2. Przyczynowe niejasnosci wynikajace ze ztozonosci wiedzy,

3. Nieprzyjazne kontakty miedzy zrédiem i odbiorca wiedzy (Szulanski,
1996, s. 34-36).

Mozna tu od razu dodac, ze wykaz ten zostal uzupetniony kilka lat temu
ojeszcze dwie bariery zwigzane z kontekstem, w jakim dziata odbiorca wiedzy:
1) ograniczenia sieci, czyli warunki zewnetrzne oraz 2) ograniczenia wewnetrz-
ne, zwigzane np. z kosztami. Dyer i Hatch zidentyfikowali te bariery na podstawie
badan empirycznych, wywiaddéw przeprowadzonych z 42 dostawcami dla sieci
sprzedazy Toyoty na amerykanskim rynku (Dyer, Hatch, 2006). Do badan Szu-
lanskiego nawigzato jeszcze kilku autoréw prezentowanych tu publikaciji.

Kolejni autorzy uktadali typologie barier w oparciu o analize literatury przed-
miotu i nie poddawali ich weryfikacji empirycznej (Hendriks, 1999; Shin iin.,
2001). Hendriks wspomniat o trzech typach barier w transferze wiedzy: 1) barie-
rach czasowych, 2) fizycznych, 3) spotecznych. Omaowit role technologii informa-
cyjnych i komunikacyjnych (zwigzanych gtéwnie z Internetem) w przetamywaniu
tych barier (Hendriks, 1999, s. 93-94). Autor zaznaczy!, ze pojecie transferu
wiedzy traktowatjako synonim dzielenia sie wiedza.



Shin /i in./ uzywali terminu barierw przeptywie wiedzy (barriers ofknowledge
flow) (Shin iin., 2001). Autorzy pogrupowali bariery cytowane w literaturze
w czterech grupach:

1. Zr6dto:

-strach przed stratg hegemonii,
- brak aktualnej wiedzy,
- brak zaangazowania;
2. Kontekst:
- staba kolokacja (w $rodowisku pracy),
- nieprzyjazne relacje pomiedzy zrédiem i odbiorcg wiedzy,
- ograniczenia i watpliwos$ci zwigzane z wtasna siecig kontaktow;
3. Transferowana wiedza:
- niewystarczajgce umiejetnosci interpretaciji,
- niejawnos¢ wiedzy,
- niejasnos¢ przyczyn procesow;
4. Odbiorca:
- ograniczone zdolnosci przyswajania wiedzy,
- brak Swiadomosci istnienia konkretnej wiedzy,
- opor przed wykorzystaniem obcej wiedzy,
- ograniczenia w zinstytucjonalizowaniu nowej wiedzy.

Jestto wyrazne nawigzanie do typologii Szulanskiego, do czterech nadrzed-
nych grup czynnikéw, jednak uzupetnione dodatkowymi przyktadami. Ponadto
autorzy tej publikacji zwrécili uwage na fakt, ze kazda z tych grup barier zwigza-
najest z zarzgdzaniem wiedza, a $cislej z takimi obszarami badan, jak: kultura
tworzenia wiedzy, Swiadomos$c¢ wiedzy, absorpcja wiedzy i lokalizacja wiedzy.

Dzielenie sie wiedzgw Srodowisku wirtualnym, a Scislej motywacje i bariery
wplywajgce naten proces, byly przedmiotem analizy amerykanskich autoréw
(Ardichvili iin., 2003) przeprowadzonejw miedzynarodowym koncernie w trzech
grupach dyskusyjnych. Jedna z nich wyrézniata sie duza liczbg uczestnikéw (po-
nad tysigc pracownikéw), a pozostate dwie byty mniej liczne (po kilkudziesieciu
uczestnikéw) i duzo mniej aktywne w elektronicznym srodowisku. Dowiedziono,
0 czym wspomniano we wprowadzeniu, ze najwieksza (55% wskazan) moty-
wacja do uczestniczenia w wirtualnych grupach dyskusyjnych jest przekonanie,
ze posiadana wiedza nie nalezy do jednostek, ale do ogétu spoteczenstwa, co
stato w opozycji do pogladu czesto cytowanego w literaturze, ze ludzie traktujg
wiedze jako swoje osobiste zasoby, ktérymi niechetnie sie dzielg (tak twierdzito
zaledwie 10% badanych). Natomiast najpowazniejsze opory przed podzieleniem
sie wlasng wiedzg wynikaly z nieSmiatosci, ze strachu przed krytyka lub przed
ztym zrozumieniem przez cztonkéw grupy. Pracownicy obawiali sie, czy ich opi-
nie sg natyle wazne, aby umieszczacéje w systemie informacyjnym catej korpo-
racji. Z kolei uzywanie elektronicznej platformy wiedzy jako zrédta nowej wiedzy
ograniczone byto preferowaniem osobistych spotkan, podczas ktorych mozna
szybciej uzyskac nie dos¢ ze potrzebne informacje, ale prawdopodobnie bar-
dziej relewantne (Ardichvili i in., 2003, s. 69-71). Tak wiec w tych badaniach
gtéwny nacisk potozono najedng z grup barier, zwigzanych z charakterystyka
os6b zaangazowanych w dzielenie sie wiedza.
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Kolejna empiryczna weryfikacja omawianych barier przeprowadzona zostata
wsrdod 53 dyrektoréw z firm inzynierskich i konstrukcyjnych z Wielkiej Brytanii.
Autorzy badan (Carrillo iin., 2004) uzyskali nastepujacg hierarchie barier
i odsetki wskazan dla poszczego6inych rodzajow:

. Brak standaryzacji proces6w w organizacji - 97% wskazan,
. Kultura organizacyjna - 75%,

. Brak czasu - 68%,

. Brak pieniedzy - 62%,

. Opor pracownikow-499%,

. Staba infrastruktura informacyjna -49%.

Nalezy zwréci¢ uwage, ze najpowazniejsza z barier zwigzana byta z brakiem
odpowiednich standarddéw regulujacych prace w organizacji, co negatywnie
wplywa na transfer wiedzy (por. Swigori, 2009). Wymienione powyzej problemy
byly rozpatrywane przez autoréw nie tylko w kontekscie uzytego przez nich ter-
minu implementacja zarzgdzania wiedza (barriers to KM implementation), ale
przede wszystkim w kontekscie dzielenia sie nig (a $cislej checi pracownikéw do
dzielenia sie wiedzg), jak tez komunikacji wewnatrz firmy, co ttumaczy umiesz-
czenie tej publikacji w niniejszym przegladzie. Podobnie byto w przypadku innej
publikacji tych samych autoréw (Al-Ghassani iin., 2006), w ktorej takze uzywa-
no owego terminu. Przedstawiono w nigj interesujgcatypologie barier cytowa-
nych w literaturze, sktadajgca sie z trzech nadrzednych grup:

1. Status wiedzy-wiedza jawna i niejawna.

2. Lokalizacja wiedzy ijej docelowych uzytkownikéw-geograficzne rozpro-
szenie zrodetwiedzy i uzytkownikow wiedzy.

3. Kultura - kultura jednostki i kultura organizacji, che¢ do dzielenia sie
wiedza, brak ograniczen czasowych, rodzaj iwielko$¢ organizacji, infrastruktura
technologiczna, system nagréd.

Jest to typologia o charakterze ogélnym, czyli taka, ktéra mogtaby by¢ wy-
korzystana do porzadkowania duzej listy szczeg6towych czynnikéw. Podobny
charakter ma kolejna z prezentowanych tu typologii.

Riege na podstawie analizy literatury przedmiotu utozyt klasyfikacje, ktorg
nazwat triadg barier w dzieleniu sie wiedzg (the triad of knowledge-sharing
barriers), skiadajgca sie z trzech grup: barier indywidualnych, organizacyjnych
i technologicznych. Oto kategoryzacja wraz z przyktadami konkretnych typow
problemoéw, jedna z najobszerniejszych w literaturze przedmiotu (Riege, 2005):

l. Bariery indywidualne

1. Brak czasu na dzielenie sie wiedzg i czasu na zidentyfikowanie kolegow
posiadajacych specyficzng wiedze.

2. Obawa, ze dzielenie sie wiedzg pogorszy poczucie pewnosci statego za-
trudnienia.

3. Niska swiadomos¢ wartosci i korzysci z posiadanej wiedzy dla innych.

4. Dominacja w dzieleniu sie wiedzy jawnej nad ukrytg (np. typu know-how,
doswiadczenie potrzebne w praktycznym uczeniu sie, obserwacja, dialog iinter-
aktywne rozwigzywanie problemoéw).

5. Wykorzystywanie hierarchii, statusu zwigzanego z pozycja.

6. Niewystarczajgce wychwytywanie, ewaluacja, sprzezenie zwrotne, komu-
nikacja itolerancja btedow z przesztosci, co mogtoby zwiekszy¢ efekty uczenia
sie indywidualnego iw organizaciji.

O, WN R

56



7. R6znice w poziomie doswiadczen.
8. Brak czasu na kontakty i interakcje pomiedzy zrodlem wiedzy ijej odbiorcami.
9. Niewystarczajgce umiejetnosci w komunikacji werbalnej i pisemnej oraz
umiejetnosci interpersonalne.
10. R6znice wieku.
11. Rdéznice pici.
12. Brak sieci kontaktéw towarzyskich.
13. Réznice w poziomie wyksztatcenia.
14. Wymaganie prawa wilasnosci intelektualnej dla wiasnej pracy ze strachu
przed nieotrzymaniem akredytacji od menedzeréw i kolegéw.
15. Brak zaufania do ludzi, ktérzy moga niesprawiedliwie czerpaé korzysci
Z naszej wiedzy.
16. Brak zaufania w doktadnos$¢ iwiarygodno$é wiedzy z danego zrédta.
17. RAznice kulturowe i etniczne (np. jezyk) oraz zwigzane z nimi przekona-
nia i wierzenia.

Il. Bariery organizacyjne
1. Brak integracji strategii zarzadzania i dzielenia sie wiedzgz celami orga-
nizacji i podejsciem strategicznym.
2. Brak wskazywania wagi i zalet dzielenia sie wiedzg ze strony szefostwa.
3. Brak formalnych i nieformalnych miejsc do dzielenia sie wiedzg, przemy-
Slen i generowania nowej wiedzy.
4. Brak systemu nagréd, ktory motywowatby ludzi do dzielenia sie wiedza.
5. Istniejgca kultura organizacji nie dostarcza wystarczajgcego wsparcia
do dzielenia sie wiedza.
6. Zatrzymanie wiedzy wysoko wykwalifikowanych i doswiadczonych pra-
cownikéw nie jest priorytetem organizacji.
7. Brak infrastruktury w organizacji wspierajacej praktyki dzielenia sie
wiedzaw organizacji.
8. Deficyt zasobow organizacji, ktére mogtyby dostarcza¢ odpowiednich
okazji do dzielenia sie wiedza.
9. Wysoki poziom wspotzawodnictwa wewnetrznego i zewnetrznego pomie-
dzy np. filiami organizacji lub pomiedzy organizacjami.

10. Komunikacja i przeptyw wiedzy odbywajag sie w scisle okreslonym kierun-
ku (g6ra-dot).

11. Ograniczenie efektywnego dzielenia sie wiedzgw miejscu pracy spowo-
dowane fizyczng strong Srodowiska pracy (np. wielkos¢ lokalu) i rozktadem prze-
strzeni pracy.

12. Ograniczanie praktyk dzielenia sie wiedzg spowodowane hierarchiczng
strukturag organizaciji.

lll. Bariery technologiczne

1. Brak integracji systemow technologii informacyjnej i proceséw, co wpltywa
hamujgco na sposéb wykonywania czynnosci przez pracownikow.

2. Brak wsparcia technicznego (wewnetrznego i zewnetrznego) w napra-
wach zintegrowanych systemoéw informacyjnych, co utrudnia przeptyw komuni-
kacji iwszelkie rutynowe czynnosci.

3. Nierealistyczne oczekiwania pracownikéw wobec mozliwosci technologii.



4. Brak kompatybilnosci pomiedzy odmiennymi systemami technologii infor-
macyjnych a procesami.

5. Rozbieznos¢ pomiedzy wymaganiami zwigzanymi z potrzebamijednostek
a zintegrowanymi systemami informacyjnymi i procesami.

6. Nieche¢ do korzystania z systemow technologii informacyjnych spowodo-
wana brakiem ich znajomosci i doswiadczenia w korzystaniu z nich.

7. Brak przygotowania pracownikéw do korzystania z nowych systeméw
technologii informacyjnych i proceséw.

8. Brak komunikaciji izademonstrowania wszystkich zalet nowych systeméw
nad juz istniejgcymi.

Kolejna publikacja tego samego autora (Riege, 2007) poswiecona byla
sposobom przezwyciezania wielu z wymienionych wyzej barier (osobowych,
organizacyjnych itechnologicznych). Liste pomystow autor utozyt na podstawie
indywidualnych wywiadéw z 60 menedzerami najwyzszego i Sredniego szczebla
z 20 miedzynarodowych korporacji.

Powazny wkiad do rozwoju problematyki barier w dzieleniu sie wiedzg
wnoszg reprezentanci komunikacji spotecznej, czy tez komunikacji miedzyludz-
kiej. Autorzy z tej dziedziny (Johansen, Gillard, 2005) ze zrozumiatych wzgledow
uzywajgterminu bariery w komunikacji (communications barriers) i zwracajg
uwage na nastepujace problemy wplywajgce na procesy komunikacji miedzy
ludzmi:

1. Stowa - ich interpretacja (konotacja, eufemizmy), zwigzek z percepcja
rzeczywistosci (abstrakcja, ewaluacja), odzwierciedlenie osobowosci (postawy,
opinie, emocje i doswiadczenia).

2. Srodowisko - lokalizacja, inicjatywa, wzajemne relacje, wielko$¢ i struktura
grupy, aranzacja wnetrz, wzgledy czasowe.

3. Osoba - typ osobowosci, wyglad zewnetrzny, ubidi, ptec, kultura osobista,
usposobienie.

Zgodnie zjedng z przytoczonych na wstepie definicji proces dzielenia sie
wiedzajest podobny do komunikacji, dlatego istotne wydaje sie zwrécenie uwa-
gi nawage stéw uzywanych w tym procesie. Problem wyrazania mysli za po-
moca stow zwigzany jest z jednym z etapOw powstawania nowej wiedzy, tj. eks-
ternalizacja, czyli transformacjgwiedzy niejawnej w jawng (Nonaka, Takeuchi,
1995). Juz Polanyi twierdzit, ze ,wiemy wiecej, niz jesteSmy w stanie wyrazic¢”
(Polanyi, 1958). Przekazywanie, czy tez transfer wiedzy ukrytejjest duzym wy-
zwaniem dla badaczy.

Kolejne prezentowane tu publikacje z najnowszej literatury przedmiotu opi-
sujawyniki badan empirycznych z zakresu barier w dzieleniu sie wiedza.

Jedne z nich przeprowadzono technikg ankietowgwsrod 488 pracownikdw
réznych organizacji rzgdowych, atakze prywatnych i non-profit ze stanu New
York, organizacji zaangazowanych w realizacje siedmiu projektow zwigzanych
z wprowadzaniem systemoéw informacyjnych (Zhang iin., 2005). W badaniach
zastosowano liste 41 czynnikdéw, tj. 13 potencjalnych korzys$ci oraz 28 potencjal-
nych barier w dzieleniu sie wiedzg (barriers ofknowledge sharing), utozong na
podstawie literatury przedmiotu. Respondenci oceniali kazdy z czynnikéw
w siedmiostopniowej skali (od 1- ,nieistotna bariera” do 7 - ,powazna barie-
ra”). Bariery te mozna by sklasyfikowaé, zdaniem autoréw, w trzech grupach:
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technologicznych, organizacyjnych i prawnych. Oto lista wynikéw dotyczacych
barier wraz ze srednig oceng ich wagi:

. Zbyt ambitne cele - 5,023 (Srednia ocena w skali 1-7)
. Rézne priorytety w organizacji- 5,020

. Brak zalozen - 4,889

. Opér organizacji przed zmiang- 4,857

. Opodrjednostki przed zmiang-4,828

. Niekompatybilne oprogramowanie-4,758

. Btedne zatozenia - 4,558

. Zarzadzanie zorientowane na kontrolowanie-4,551

. Nierealistyczne zalozenia czasowe-4,544

10. Brak zrozumienia-4,520

11. Nieodpowiednie (btedne zaangazowanie) misje organizacyjne - 4,495

12. Brak zgody co do celéw - 4,410

13. Brak wiedzy z technologii wéréd personelu - 4,350

14. Zbyt czeste zmiany technologii - 4,301

15. Restrykcyjne prawo iregulacje-4,256

16. Brak dzielenia sie przewodnikami i narzedziami -4,234

17. Brak narzedzi i umiejetno$ci zwigzanych z technologig- 4,182

18. Brak wiedzy programowej wsrdd personelu technicznego -4,161

19. Brak sieci telekomunikacyjnej-4,118

20. Zbyt duze rozproszenie organizacyjne -4,111

21. Brak wsparcia ustawodawczego-4,109

22. Brak definicji wspélnych danych-4,104

23. Brak modelowego wzorca - 4,095

24. Poufnosc¢-4,076

25. Brak wsparcia kierownictwa-4,044

26. Zbyt dtugi czas na oczekiwanie rezultatéw-4,019

27. Brak poszanowania ze strony organizacji- 3,967

28. Btedna interpretacja wykorzystywanej informacji - 3,848.

Dodatkowo poréwnano roznice w postrzeganiu powyzszych barier w dwéch
grupach respondentéw: bezposrednio zwigzanych z wprowadzanym projektem,
jego oredownikow i sponsorow (ponad 50 oso6b) oraz uzytkownikéw projektu
(ponad 400 os6b). Najistotniejsza réznica (p = 0,001) w ocenach dotyczyta
bariery zarzgdzania zorientowanego na kontrolowanie, ktéra w pierwszej grupie
respondentdw zajmowata jednag z koricowych pozycji w hierarchii, natomiast
w drugiej grupie znalazta sie w pierwszej dziesiatce barier. Analogiczne porow-
nanie przeprowadzono w czterech grupach respondentéw wyréznionych ze
wzgledu na rodzaj organizacji: administracja stanowa, administracja lokalna,
organizacje non profit oraz prywatne przedsiebiorstwa. Ogdlnie méwiac, naj-
wyZzsze oceny wagi barier przyznawali pracownicy administracji lokalnej, co wy-
ttumaczono konserwatyzmem tej grupy i brakiem swiadomosci korzysci z wpro-
wadzenia innowacyjnych systeméw informacyjnych.

W innych badaniach zastosowano do identyfikacji barier metode delficka,
ktora polegata na wywiadach z 17 menedzerami z 7 r6znych organizacji (Sun,
Scott, 2005). Przy czym bariery, nazywane tu barierami w transferze wiedzy
(barriers to knowledge transfer), rozpatrywano w odniesieniu do czterech
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poziomdw uczenia sie organizacji: indywidualnego, grupowego, organizacyjnego
i miedzyorganizacyjnego. Wyrdzniono 14 Zzrodet barier: imperatywy indywidualne,
organizacyjne i miedzyorganizacyjne; klimatw organizacji, w grupie i miedzy orga-
nizacjami; relacje w organizacji, w grupie i miedzy organizacjami; kompetencje,
systemy i struktury w organizacji, w grupie i miedzy organizacjami; normy grupo-
we. Okreslono wplyw kazdego z tych zrodet na transfer wiedzy na poszczegélnych
poziomach uczenia sie organizacji. Okazalo sie, ze najsilniejszy zwigzek z po-
wstawaniem przeszkéd w transferze wiedzy na roznych poziomach ma klimat
W organizacji, a ponadto kompetencje oraz systemy i struktury organizacyjne.

Koreanski autor (Lee, 2006) w raporcie z badan ankietowych na temat prze-
szkdéd w funkcjonowaniu systemoOw zarzadzania wiedza, przeprowadzonych
wsréd 103 pracownikdéw réznych instytucji z Potudniowej Korei, donidst o uzy-
skaniu dowodéw na istnienie bariery psychologicznej. Bariera ta polegata na
oporach przed wyrazaniem wiasnych opinii iwatpliwosci w stosunku do wiedzy
przekazywanej za pomoca owych systeméw. Odczuwato jg okoto 90% bada-
nych. Gtéwna przyczyngtakich oporéw byto przekonanie badanych, ze wyraze-
nie watpliwosci bytoby rownoznaczne z okazaniem braku szacunku wobec pra-
codawcy, co niewatpliwie zwigzane jest z kulturgtego kraju.

Dunski autor (Christensen, 2007) podjat problem identyfikacji rodzajow
wiedzy, jaka dzielg sie ludzie w organizacji. Grupe respondentdéw stanowito 12
pracownikéw dunskiej firmy Estar z branzy technologicznej. Wyodrebnit cztery
rodzaje wiedzy: 1) wiedze profesjonalng, bedacg kombinacjg wyksztatcenia
idoswiadczenia, umozliwiajgcg sprawne wykonywanie pracy; 2) wiedze koordy-
nacyjna, zawartgw regutach, standardach i rutynowych czynnosciach, bedaca
w pewnym stopniu praktycznym zastosowaniem wiedzy profesjonalnej; 3) wie-
dze przedmiotowa- kombinacje wiedzy specjalistycznej i koordynacyjnej, ktéra
moze by¢ zastosowana wobec konkretnego obiektu, np. pacjenta, klienta lub
maszyny; 4) wiedze typu know-who, czyli wiedze o osobach, ktére moga byc¢
pomocne w rozwigzywaniu specyficznych problemoéw. Autor zaadaptowat na
potrzeby swoich badan koncepcje wspotzaleznosci z teorii organizacii i stwier-
dzit, ze imwyzszy poziom wspéizaleznosci, tym wiecej typdw wiedzy podlega
wymianie. Ponadto wyodrebnit, na podstawie analizy literatury, piec¢ barier
w dzieleniu sie wiedza, stwierdzajac, ze wynikajg one z istoty wiedzy oraz dyle-
matoéw spotecznych (social dilemmas and knowledge dilemmas). Sa to:

1. Lepkos¢ wiedzy - odnosi sie do jej odmian, czyli ukrytej ijawnej, przy
czym ukryta jest bardziej lepka, a wiec wymaga wiecej wysitku (czasu i energii)
w dzieleniu sie nia.

2. Brak identyfikacji z grupa-tatwiej o dzielenie sie wiedzaw grupie osob
wzajemnie znajgcych sie, pracujgcych razem, postugujacych sie tym samym
technicznym jezykiem w poréwnaniu z osobami z zewnatrz.

3. Brak sieci kontaktéw osobistych i wirtualnych - zapewnia mozliwosci
i sprzyja dostepowi do wiedzy (spotkania formalne i nieformalne).

4. Brak checi dzielenia sie wiedza- problem spoteczny zwigzany z sitg posia-
danej wiedzy.

5. Brak wiedzy o wiedzy - do dzielenia sie wiedza potrzebna jest Swiado-
mosc¢ wiedzy, jakg sami posiadamy, jak tez znajomos$¢ odpowiednich osob, kté-
re moga byc¢ zrédiem wiedzy.



Inne badania empiryczne, przeprowadzone za pomocawywiadow indywidu-
alnych wsréd 20 inzynieréw z miedzynarodowej organizacji w Wielkiej Brytanii
(Srndergaard i in., 2007), miaty na celu nie tyle zidentyfikowanie nowych barier
w dzieleniu sie wiedza, co zwrécenie uwagi na takie czynniki czy zmienne, ktére
moga mie¢ zaréwno charakter przeszkéd, jak i czynnikéw wspierajacych oma-
wiany proces. Zdaniem autoréw nalezg do nich m.in.: zaufanie, motywacja i lo-
kalizacja geograficzna. Biorgc pod uwage lokalizacje, tj. odlegto$¢ pomiedzy
ludzmi pracujgcymi nad tym samym projektem, mozna zatozy¢ ze z jednej strony
niewielka odlegtos¢ bedzie sprzyjata okazjom do wymiany wiedzy, z drugiej stro-
ny moze spowodowac odizolowanie sie danego zespotu od Swiata zewnetrzne-
go, a co za tym idzie rowniez cennych okazji do dzielenia sie wiedza. Podobnie
jest z motywacja, ktéra generalnie pobudza jednostki do wymiany pogladéw
i poszukiwania nowej wiedzy, ale moze tez powstrzymywac przed podzieleniem
siewiedza, jezeli mialoby to by¢ zwigzane z ostabieniem wtasnej pozycji. Kwestia
zaufania wydaje sie kluczowa w procesie dzielenia sie wiedzg, jednak zdarza sie,
ze nie wierzymy w wiarygodno$¢ zrédet albo obawiamy sie, ze nasza wiedza
moze byc¢ niewtasciwie uzyta. Innymi stowy, jezeli zaufanie jest zagwarantowane,
to wspiera dzielenie sie wiedza, ajezeli nie, to wptywa na nie hamujgco (Srnder-
gaard iin., 2007, s. 431).

Celem kolejnych badan bylo zidentyfikowanie najwiekszych motywatoréw
i barier w dzieleniu sie wiedzg (knowledge sharing barriers), a takze ustalenie,
jakim rodzajem wiedzy ludzie dzielg sie najczesciej. Badania z uzyciem elektro-
nicznego kwestionariusza przeprowadzono wsrdd 54 uczestnikéw list dyskusyj-
nych z trzech grup: pielegniarek, tworcow uniwersyteckich stron webowych oraz
nauczycieli szkot podstawowych (Hew, Hara, 2007). Sposréd trzech typow wie-
dzy: ksigzkowej, praktycznej i kulturowej najbardziej powszechng (stanowita ok.
90 % catej wiedzy) w procesie dzielenia sie jest wiedza praktyczna, w ktorej
mozna wyréznié trzy subkategorie: osobiste opinie, osobiste sugestie i praktyke
obecngw danej instytucji. W Swietle tych badan najwiekszymi motywatorami
w procesie dzielenia sie wiedzg, wsréd siedmiu wyodrebnionych na podstawie
literatury przedmiotu (wzajemnosé, kolektywizm, osobisty cel, Srodowisko petne
szacunku, altruizm, technologia i interes poszukujgcego), sa: wzajemnos$¢
(30% wskazan) i kolektywizm (26%); pozostate czynniki uzyskaty nie wiecej niz
16 % wskazan. Zdecydowanie najmniej istotne sa: technologia - 7% i interes
szukajacego - tylko 3%. Jezeli chodzi o bariery, to wzieto pod uwage osiem trud-
nosci ( podano procent wskazan w catej grupie respondentéw): brak czasu -
18%, nieznajomosc¢ tematu -14% , technologia - 9%, brak dodatkowej wiedzy
do dodania - 7%, wzgledy poufnosci- 3%, negatywna postawa - 2%, podejrze-
nie poszukujgcego o niezdolnos¢ do wykorzystania wiedzy - 1%, che¢ uniknie-
cia sprzeczki-1 %.

We wszystkich trzech badanych grupach najczesciej wymieniana byla
pierwsza z listy barier, czyli brak czasu na dzielenie sie wiedza, a ponadto w gru-
pie pielegniarek i nauczycielijeszcze nieznajomos¢ tematu. Ci sami autorzy
w innej publikacji (Hew, Hara, 2007a) doktadniej opisali wyniki uzyskane w gru-
pie nauczycieli (20 respondentdw) i stwierdzili, ze nie wystapity w tej grupie dwie
zwyzej wymienionych barier: wzgledy poufnosci i podejrzenie o niezdolnos¢ do
wykorzystania wiedzy. Natomiast co do bariery okreslonejjako brak czasu auto-
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rzy zasugerowali, ze kryje sie pod nig tak naprawde priorytet dzielenia sie
wiedzgw pracy, w szkole, a nie w grupie dyskusyjnej, w ktorej udziatjest dobro-
wolny.

Badania zwigzane ze srodowiskiem wirtualnym przeprowadzono wsrdd
cztonkéw zespotu Glax70, nalezacego do wiodgcego dewelopera systemow
telekomunikacyjnych GlobeCOM (Rosen iin., 2007). W skfad zespotu wchodzg
rozsiani po catym swiecie: inzynierowie, pracownicy marketingu, finanséw i pro-
gramisci (grupa respondentow liczyta ponad 200 oso6b). Bariery w dzieleniu sie
informacjg i wiedzga (barriers to information and knowledge sharing), specyficz-
ne dla Srodowiska wirtualnych zespotéw, podzielono na szesc¢ kategorii:

1. Ograniczenia w budowaniu relacji zaufania pomiedzy cztonkami zespotu.

2. Ograniczenia czasowe, presja dotrzymywania termindw.

3. Ograniczenia technologiczne.

4. Ograniczenia zwigzane z osoba kierownika zespotu.

5. Niewiedza o kwalifikacjach innych oséb z zespotu.

6. Ograniczenia kulturowe.

Kazdaz tych kategorii zilustrowano konkretnymi cytatami z kwestionariusza
ankiety. Ponadto opisano sposoby przezwyciezania powyzszych barier. Wymie-
niono wazna role kierownikdéw zespotdéw wirtualnych w tworzeniu przyjaznej at-
mosfery w zespole, tworzenie okazji do prezentowania wlasnych pomystéw
(konferencje telefoniczne) oraz szkolenia z obstugi najnowszych technologii.

Badania nad kulturg dzielenia sie wiedzg przeprowadzono z uzyciem kwe-
stionariusza i indywidualnych wywiadéw wsréd 40 pracownikéw administracji
rzadowej w Hong Kongu (Yao i in., 2007). Ponad 70 % badanych jako najwiek-
sze bariery w dzieleniu sie wiedzg wskazato:

1) brak czasu,

2) stabg kulture dzielenia sie wiedza,

3) brak premii, nagréd.

Ponad 50% badanych zaznaczyto:

1) trudnosci w dostrzezeniu indywidualnych korzysci,

2) strach przed stratg pozycji (sity).

Tajwanscy autorzy, uzywajacy terminu bariery w przeptywie wiedzy (know-
ledge flow barriers), badali ten problem w$réd pracownikéw stuzby zdrowia (Lin
iin., 2008). Badania przeprowadzono metodadelficka, z podziatem na trzy fazy:
w fazie pierwszejwzieto udziat 25 lekarzy z siedmiu szpitali, w drugiej 129 leka-
rzy z centrum medycznego, aw trzeciej 20 ekspertéw ze Sredniego szczebla
menedzerskiego. Bariery opisywane wczesniej w literaturze, ktorych istnienie
autorzy potwierdzili w tych badaniach empirycznych, podzielili na pie¢ grup
i przyporzadkowali im fgcznie 19 czynnikow. Powstata tym samym klasyfikacja
barier charakterystycznych dla srodowiska medycznego:

1. Bariery zwigzane ze zrodiem wiedzy:

» zachowanie prestizu,
» zachowanie kompetencji;

2. Bariery zwigzane z odbiorcg wiedzy:
» watpliwosci co do aktualnosci wiedzy,
brak zdolnosci oceny wartosci wiedzy,
brak pozytywnej postawy,



e opor przed wykorzystaniem materialéw z zewnatrz.
3. Bariery zwigzane z transferowangwiedza;:
* trudnosci z precyzyjnym wyrazeniem wiedzy medycznej,
« niepewnos$¢ cechujgca wiedze medyczna,
» skomplikowana natura wiedzy medycznej,
« trudnosci w standaryzacji,
» brak wystarczajgcych dowodow.
4. Bariery zwigzane z kontekstem przeptywu wiedzy:
« slaba relacja pomiedzy zrédtem a odbiorcg wiedzy,
 brak komunikacji pomiedzy zrédiem a odbiorcg wiedzy,
* brak kultury dzielenia sie wiedza,
« dystanswynikajgcy ze szczebla zajmowanego przez zrodto i odbiorce wiedzy,
» brak odpowiednich mechanizmow przeptywu wiedzy.
5. Bariery zwigzane z kontekstem organizacyjnym:
* brak nagrody za przyczynianie sie do przeptywu wiedzy,
 brak okresowej oceny pracownika zwigzanej z przeptywem wiedzy,
* brak kierownictwa promujgcego przeptyw wiedzy.

Autorzy ustalili szereg korelacji pomiedzy poszczegdlnymi grupami barier, co
zaowocowato graficznym modelem barier w przeplywie wiedzy medycznej (Lin
iin., 2008, s. 337). Nalezy zauwazy¢, ze powyzsza klasyfikacja ma charakter
uniwersalny, wykraczajacy poza badane srodowisko.

Autorzy kolejnej publikacji zamiennie stosowali nazwy: bariery w tworzeniu
i dzieleniu sie wiedzg (barriers to knowledge creation and sharing) oraz bariery
w transferze wiedzy (McLaughlin i in., 2008). Nawigzujgc do wczesniejszych prac
z tego zakresu (m.in. Szulanskiego), zaproponowali kategoryzacje barier w czte-
rech grupach:

1. Bariery uniwersalne, przynalezne do r6znych kategorii:

* istniejgce zrodia (pieniadze, czas, technologia, umiejetnosci, transfer danych),
» potrzeba nagradzania za dzielenie sie wiedzg,
* meczace, ucigzliwe relacje,
« kultura organizacji wspierajaca dzielenie sie wiedza.
2. Bariery technologiczne:
» dostepnosc technologii,
« nieodpowiednie podejscie do rozwoju nowych technologii.
3. Bariery organizacyjne:
* implementacja strategii dzielenia sie wiedza,
* niejasnos¢ przyczyn,
 brak okreslenia grupy docelowej danej wiedzy,
» koszty zarzadzania zwigzane z transferem wiedzy,
» ochrona i prawa wiasnosci do wiedzy,
 odlegtosé, perspektywa (geograficzna, kulturowa, jezykowa, prawna),
« niesprawdzalno$¢ wiedzy,
» kontekst organizacyjny,
 niewiarygodnos¢,
 brak motywacji.
4. Bariery zwigzane z ludzmi:
* opory wewnetrzne,



* interesy jednostki,

* brak zaufania,

e ryzyko,

« lek przed wykorzystaniem, oczekiwanie wzajemnosci,
¢ lek przed stratg wizerunku,

e ograniczona chtonnosg,

e ograniczone zdolnosci absorpciji.

Ponadto zakwalifikowali powyzsze czynniki (facznie 25) do czterech etapow
tworzenia wiedzy wyréznionych przez Nonaka iTakeuchi: socjalizacji, eksterna
lizacji, internalizacji i kombinaciji, zwracajgc uwage na nieuniknione straty wiedzy
podczas tych transformacji. Bariery te poddali tez weryfikacji w drodze badan
empirycznych z udziatem 127 pracownikdéw roznych dziatow firmy IBM (wykorzy-
stano kwestionariusz w formie elektronicznej). Uzyskane wyniki wskazywaly, ze
do najistotniejszych barier w badanym srodowisku nalezato 11 z wyzej wymie-
nionych: meczace (uciazliwe) relacje, dostepnosc¢ technologii, ochrona wiedzy,
implementacja strategii dzielenia sie wiedza, niejasnos¢ przyczyn, koszt wiedzy,
odlegtos¢, niesprawdzalnos¢ wiedzy, zaufanie, ryzyko i strach przed stratg wi-
zerunku (p<0,05).

Do najnowszych badan empirycznych zwigzanych z problemami dzielenia
sie wiedzg naleza badania nowozelandzkie (Goh, Hooper, 2009). Przeprowa-
dzono je technikg ankiety w grupie 70 pracownikéw departamentu sit obron-
wiedzg iinformacjg (barriers to knowledge and information sharing):

1. Ludzie: poglady, obawy i postawy - 33,9% wskazan
2. Trening i edukacja - 10,7%

3. Bezpieczenstwo informacji -17 %

4. Czasizrodla - 9,8%

5. Dostep do informacji -7,1 %

6. Technologia informacyjna - 5,4%

7. Srodowisko organizacyjne-4,5%

8. Praktyka zarzadzania - 3,6%

9. Swiadomo$¢ informacii - 3,6%

10. Jakos$¢ informacji - 3,6%

11. Zmiana numeracji - 0,9%;
oraz osiem w korzystaniu z cudzej wiedzy lub informacji:

. Ludzie: poglady, obawy i postawy - 33,7% wskazan
. Jakos¢ informacji - 23,6%

. Trening i edukacja-11,2%

. Swiadomo$¢ informacji - 9%

. Dostep do informaciji - 9%

. Bezpieczenstwo informaciji - 6,7%

. Praktyka zarzgdzania-4,5%

. Technologia informacyjna - 2,2%.

Z porownania tych dwdéch zestawien wynika, ze bezpieczenstwo informaciji
jestwazniejsze w zwigzku z dzieleniem sie informacjg ajakos¢ informaciji w trak-
cie korzystania z niej (Goh, Hooper, 2009, s. 28).
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Ostatnie z przedstawianych tu badan przeprowadzono wsrod 81 menadze-
réw najwyzszego szczebla z miedzynarodowego przedsiebiorstwa z siedzibg
w Malezji (Ling iin ,2009). 75 % respondentéw zgodzito sie ze stwierdzeniem,
Ze dzielenie sie wiedzagjest bardzo wazne dla sukcesu i rozwoju przedsiebior-
stwa, a 22 % nie uwazato tego za wazne. Nieco ponad potowa (53 %) respon-
dentdw chciata dzieli¢ sie wiedza, a 27 % nie wykazywato takich checi. W bada-
niach uwzgledniono tagcznie 18 typdw barierw dzieleniu sie wiedza, oto ich wykaz
wraz ze Srednigwielkoscig (w skali 1-5):

1) brak systemu identyfikacji kolegéw, z ktorymi trzeba podzieli¢ sie wiedza
-3,57,

2) brak systemu nagréd, ktéry motywowatby ludzi do dzielenia sie wiedzg
-3,44,

3) brak formalnych i nieformalnych sposobéw podtrzymywania dzielenia
siewiedzg-3,38,

4) ograniczenie efektywnego dzielenia sie wiedzgw miejscu pracy spowo-
dowane fizycznymi cechami Srodowiska pracy i rozkladem przestrzeni pracy -
3,12,

5) niedzielenie sie wiedzgw organizacji spowodowane lekiem o pewnos¢
statego zatrudnienia - 3,00,

6) brak w organizacji systemow technologii informacyjnej odpowiednich
do dzielenia sie wiedzg- 2,95,

7) brak infrastruktury w organizacji wspierajgcej praktyki dzielenia sie
wiedzgw organizacji- 2,93,

8) niedzielenie sie wiedzg przez pracownikéw, ktérzy uwazaja, ze ,wiedza
jestsitg”-2,77,

9) trudnosci w przekonaniu kolegéw co do wartosci posiadanej przez nas
wiedzy-2,75,

10) zatrzymanie wiedzy wysoko wykwalifikowanych i doswiadczonych pra-
cownikow nie jest priorytetem organizacji - 2,69,

11) kultura organizacji nie dostarcza wystarczajacego wsparcia do dzielenia
siewiedza-2,68,

12) najlepszym sposobem utrzymania pracy jest wytwarzanie przekonania,
Ze posiadana przez nas wiedza jest unikatowa - 2,67,

13) brak w organizacji formalnych i nieformalnych miejsc do dzielenia sieg,
przemyslen i generowania nowej wiedzy - 2,65,

14) brak interakcji pomiedzy tymi, ktdrzy potrzebujgwiedzy a tymi, ktorzy
mogajej dostarczy¢ - 2,63,

15) ogélny brak czasu na dzielenie sie wiedzg- 2,62,

16) niechec (opor) personelu przed poszukiwaniem wiedzy u senioréw spo-
wodowany dystansem do nich - 2,62,

17) niedzielenie sie wiedzg przez pracownikOw organizacji w obawie, ze ta
bedzie Zle uzyta, tj. przywtaszczona i niesprawiedliwie nagrodzona - 2,59,

18) panuje ogéiny brak zaufania wsréd zatogi mojej organizacji-2,59.

W Swietle tych badan ankietowych najbardziej efektywng metodg promowa-
nia dzielenia sie wiedzg w organizaciji jest potgczenie z nagrodami i okresowg
oceng pracownika.
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Do najnowszych trendéw badawczych zwigzanych z problematyka dzielenia
sie wiedzg nalezg badania nad zwigzkami tego procesu z rodzajem osobowosci
jednostki. Z badan tych wynika, ze osoby, ktére najchetniej dzielg sie wiedza, sg
jednoczesnie sumienne, ekstrawertyczne i sktonne do zgadzania sie (Wang i in.,
2007, s. 254; Wang, Yang, 2007, s. 1433), sa to ponadto osoby zorientowane
na innych, tzw. kolektywisci (Marks iin., 2008, s. 64).

Podsumowanie

Bariery w dzieleniu sie wiedzg (tego terminu uzywali: Ardichvili i in., 2003;
Zhang i in., 2005; Riege 2005, 2007; Christensen, 2007; Srndergaard i in.,
2007; Hew, Hara, 2007; Yao iin., 2007; Wang i in., 2007; Wang, Yang, 2007,
Marks iin., 2008; Ling iin., 2009) okreSlane saw literaturze takze innymi termi-
nami, takimijak: bariery w transferze wiedzy (np. Szulanski, 1996; Hendriks,
1999; Dyer, Hatch, 2006; Sun, Scott, 2005), bariery w przeptywie wiedzy (Shin
iin., 2001; Liniin., 2008), bariery w dzieleniu sie informacjg iwiedzg (Rosen iin.,
2007; Goh, Hooper, 2009), bariery w tworzeniu i dzieleniu sie wiedzg (McLau-
ghlin iin., 2008), bariery w zarzgdzaniu wiedzg (Carrillo i in., 2004; Al-Ghassani
iin., 2006; Lee, 2006), bariery w komunikacji (Johansen, Gillard, 2005).

Pod powyzszymi terminami umieszczano wykazy podobnych czynnikéw, nie-
kiedy inaczej nazywanych lub r6znie przyporzagdkowywanych. Przy czym wyroz-
ni¢ mozna typologie ogdlne (Szulanski, 1996; Riege, 2005; Shin iin., 2001; Al-
Ghassani i in.,, 2006; Zhang i in., 2005; Christensen, 2007; Lin i in., 2008;
McLaughlin iin., 2008) iszczegbdtowe, bez nadrzednych grup (Carrillo i in.,
2004; Hew, Hara, 2007; Rosen iin., 2007; Yao iin., 2007; Goh, Hooper, 2009;
Ling iin., 2009). Wydaje sie, ze do najczesciej wymienianych nadrzednych grup
barier nalezg: technologiczne, organizacyjne iindywidualne (wszystkie trzy lub
dwie z tych grup wymienili: Riege, 2005; Sun, Scott, 2005; McLaughlin iin.,
2008). Czesto pojawiata sie tez odrebna grupa nadrzedna, zwigzana z istotg
wiedzy (characteristic ofthe knowledge transferred- por. Szulanski, 1996, Lin
iin., 2008; status ofknowledge - Al-Ghassani i in., 2006; attributes ofthe know-
ledge -Dyer, Hatch, 2006; Christensen, 2007), z kontekstem, w jakim wystepu-
je (Shiniin., 2001; Lin iin., 2008), nazwano jg tez grupa barier przynaleznych
do réznych kategorii (cross category barriers, por. McLaughlin iin., 2008). Nie-
kiedy podkreslano wage barier prawnych (Zhang iin, 2005) czy geograficz-
nych (Al-Ghassani i in., 2006). Ponadto niektdrzy autorzy oddzielali bariery
zwigzane ze zrédtem (nadawcawiedzy) od barier zwigzanych z odbiorcgwiedzy
(Szulanski, 1996; Shin iin., 2001; Dyer, Hatch, 2006; Lin iin., 2008) lub bariery
zwigzane z pojedynczymi osobami od barier wystepujacych w grupie oséb czy
calej organizacji (Sun, Scott, 2005). Wyodrebniano nawet bariery przypisywa-
ne kierownikom zespotdéw, organizacji (Rosen iin., 2007; Srndergaard i in.,
2007).

Analiza zaprezentowanych przykladow kategoryzacji barier w dzieleniu sie
wiedza sktania do wyodrebnienia czterech nadrzednych grup:

l. Bariery indywidualne - zwigzane z osobami bedacymi zrédtami i odbior-
cami wiedzy, charakterystyka i cechami oséb (indywidualizm a kolektywizm, in-
trowertyzm a ekstrawertyzm, sumiennos¢, otwartosc), mozliwosciami (zasoby



posiadanej wiedzy, chlonno$¢ umystu), motywacja, lekiem przed utrata pozycji,
relacjami ze wspoétpracownikami, brakiem czasu, brakiem zaufania, nieumiejet-
noscig obstugi nowoczesnych technologii itd.

Il. Bariery organizacyjne-zwigzane z organizacja, strukturg organizacji,
kierownictwem, motywowaniem i nagradzaniem pracownikow, atmosfergw or-
ganizacji, tworzeniem infrastruktury wspierajacej praktyki dzielenia sie wiedzg
(okazje do spotkan, aranzacja wnetrza sprzyjajaca rozmowom, informowanie
o kwalifikacjach wspétpracownikéw), kosztami ponoszonymi w zwigzku z wpro-
wadzaniem kultury dzielenia sie wiedzg itd.

lll. Bariery technologiczne - zwigzane z dostepem, efektywnoscig, nieza-
wodnoscig stosowanych technologii, systeméw, sieci itd.; brak wsparcia tech-
nicznego w organizaciji.

IV. Bariery zwigzane ze specyfikg wiedzy - wiedzajawna i niejawna, wie-
dza trudna do udowodnienia, wiedza tajna, jakos¢ i wiarygodnos¢ przekazywa-
nych informaciji itp.

Jest to klasyfikacja uniwersalna. Nadaje sie do stosowania w badaniach
empirycznych w réznych Srodowiskach. W ramach wyodrebnionych grup moz-
naja dowolnie rozbudowywac, dostosowujgc do badanej organizacji czy grupy
0sob.

Ponizej przedstawiono schemat kultury dzielenia sie wiedzg. Uwzgledniono
w mm problem wspélnego Zrodta barier oraz czynnikéw pozytywnych, wspiera-
jacych proces transferu wiedzy (rys. 1.). Do wspomnianych na poczatku trzech
grup motywatoréw wyréznionych w literaturze (Riege, 2005) dodano jeszcze
czwartg, zwigzanaz istotg transferowanej wiedzy (np. jawna i niejawna, ogoélno-
dostepna i poufna itp.).

Rys. 1. Czynniki pozytywne i negatywne (bariery) wptywajace na kulture dzielenia sie wiedza
Zrodio: Opracowanie wlasne
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Summary

This article presents variety of definitions and categorizations of barriers
knowledge sharing or barriers to knowledge transfer. A literature review in

chronological order has been conduct and a new universal classifications of
barriers has been proposed.
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