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Streszczenie: Wiedza stanowi kluczowa warto$¢ kazdej organizacji i najwazniejszy ele-
ment potencjatu zatrudnionych pracownikéw. W celu utrzymania si¢ na dynamicznie
rozwijajacym si¢ rynku i zachowania odpowiedniego poziomu konkurencyjno$ci przed-
sigbiorstwa powinny przeksztatcaé si¢ w organizacje oparte na wiedzy. Dokladniej rzecz
ujmujac, chodzi tu o organizacje, gdzie sposob przekazywania roéznych informacji nie jest
niczym zakltocony. Niestety w praktyce okazuje si¢, ze wiele przedsigbiorstw nie potrafi
sprawnie i efektywnie wykorzystywa¢ metod i narzedzi usprawniajacych przekazywanie
wiedzy w obrebie organizacji. Fakt ten w konsekwencji ma istotny wplyw na szeroko
pojmowany proces zarzadzania wiedza. W zwigzku z powyzszym w niniejszym opraco-
waniu autorka skupia si¢ na przedstawieniu typowych barier przekazywania wiedzy w or-
ganizacji.
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Wprowadzenie

W dzisiejszych czasach wiedza jest jednym z wazniejszych czynnikow, okresla-
jacych konkurencyjnos$¢ organizacji. Przekazywanie i wymiana wiedzy jest zasad-
nicza podstawa do kreowania nowych pomystow i rozwijania nowych mozliwosci
rynkowych (Szabo, Csepregi 2011, s. 42-43).

W literaturze z zakresu problematyki wiedzy i jej przekazywania mozna odna-
lez¢ wiele badan, ktore ukazuja, ze dzielenie sie¢ wiedza jest istotnym sposobem
utrzymania przez organizacj¢ przewagi konkurencyjnej na rynku (Li-Fen 2006,
S. 387-404). Jednakze jak w kazdym procesie, tak i w procesie przekazywania wie-
dzy, pojawiajg si¢ pewne czynniki, bedace barierami. Bariery te znacznie utrudnia-
ja przekazywanie wiedzy, a takze niekorzystnie wplywaja na efektywne zarzadza-
nia nig.

Celem niniejszego artykulu jest okreslenie danych barier, czyli identyfikacja
czynnikéw, ktore ograniczaja badz wregcz uniemozliwiaja przekazywanie wiedzy
W obrebie organizacji. Artykut ten w glowniej mierze opiera si¢ na studium litera-
tury przedmiotu, ale rowniez posiada walory empiryczne. Przywotane s w nim
bowiem badania réznych naukowcow, a takze obserwacje wiasne autorki, bedace
potwierdzeniem koncepcji teoretycznych w zakresie barier przekazywania wiedzy
W organizacji.
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Sposoby przekazywania wiedzy w plaszczyznie zarzadzania wiedzg

W poszukiwaniu typow barier w przekazywaniu wiedzy nie sposob nie wspo-
mnie¢, chocby kroétko, o istocie zarzadzania wiedzg. W dostepnej literaturze zarza-
dzanie wiedza i sama wiedza okre$lane sa w wieloraki sposob. W zwiazku z tym
warto przywotac niektore koncepcije.

Zarzadzanie wiedzg jest to swego rodzaju zdolno$¢ do kreowania i zatrzymania
jak najwigkszej wartosci dla dziatalnosci gospodarczej okreslonej organizacji
(Tiwana 2002, s. 5).

Najczesciej powtarzajace si¢ ujecie zarzadzania wiedzy w literaturze przedmio-
tu jest wynikiem wieloletnich badan uczonych z Cranfield School of Management.
W ich koncepcji zarzadzanie wiedza stanowi ogdt procesOw umozliwiajacych two-
rzenie, upowszechnianie i wykorzystanie wiedzy do realizacji celow organizacji
(Meyers, Murray 1999).

Inaczej kwestie zarzadzania wiedzy postrzegaja praktycy. Dla przyktadu podam
kilka podej$¢. Ludzie z firmy komputerowej ICL wychodza z zatozenia, ze zarza-
dzanie wiedzg jest Sui generis strategig. Strategia ta przeksztatca aktywa intelektu-
alne danej organizacji w rezultaty ekonomiczne, jak przyktadowo: wzrost produk-
tywnosci, tworzenie wartosci 1 zwiekszenie konkurencyjnosci organizacji. Mozna
zatem tu mowi¢ o optymalizacji umiejetnosci grup pracowniczych (Fazlagi¢ 2001).
Z kolei w polskiej firmie Notek uwaza sie, ze zarzadzanie wiedza wymaga spraw-
nego systemu gromadzacego wiedze, lokalizujacego ja w organizacji i utatwiajace-
go jej przeptyw. System taki sktada si¢ m.in. z prostych aplikacji, z forum dysku-
syjnego dla pracownikoéw oraz dostgpu do skomplikowanych baz danych, takich
jak: ekspertyzy, akty prawne, dokumentacje techniczne czy procedury postgpowa-
nia (Notek 2002).

Przywotane podejscia do kwestii zarzadzania wiedza maja niezwykle praktycz-
ny wymiar, bowiem ktadzie si¢ w nich nacisk na fakt, ze zarzadzanie wiedzg jest
mozliwe jedynie w sytuacji, gdy organizacja bedzie potrafita wydoby¢ wiedzg od
swoich pracownikow.

Mowiac o zarzadzaniu wiedza, istotng sprawg, ktora nalezy poruszy¢, sa formy,
sposoby przekazywania wiedzy w organizacji. Warto zatem w tym miejscu przy-
wola¢ badania przeprowadzone przez American Productivity & Quality Center
oraz do$wiadczenia Accenture.

Badania APQC ukazaly, ze jedynie organizacje, ktore stosuja wiele nieformal-
nych sieci ludzkiej wspolpracy, moga mowi¢ o stosowaniu efektywnego zarzadza-
nia wiedzg. Bowiem w takich wlasnie organizacjach obowigzuje nie tylko sztywna
struktura pracownicza, ale rowniez pracownikow tgcza realne wiezi przyjazni. Jed-
nym stowem skutecznym sposobem przekazywania wiedzy sa pozytywne relacje
pomigdzy pracownikami (Strojny 2001, s. 81).

Z kolei, co wynika z do§wiadczen Accenture, nie istnieje sprawny system za-
rzadzania wiedza, jesli nie wezmiemy pod uwage struktury organizacyjnej. Struk-
tura organizacji jest odzwierciedleniem wykorzystywanego systemu zarzadzania.
Stanowi ona niejako platforme dziatania catego systemu zarzadzania wiedza
(Dziobak 2002).
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W literaturze mozna napotkaé¢ na wiele innych badan dotyczacych problematyki
zarzadzania wiedza. Sporo z nich wykazuje, ze organizacje zdaja sobie sprawe
z faktu, jak wiedza jest im potrzebna, ale nie potrafig jej pozyskiwac i przechowy-
wac. Z kolei w sytuacji, kiedy juz sa w jej posiadaniu, nie umiejg jej wykorzystac.
Organizacje tego typu znajduja si¢ w bardzo trudnej sytuacji, tracac swoja konku-
rencyjnos¢ (Strojny 2001, s. 82 i dalsze).

Analizujac krotko sposoby przekazywania wiedzy w organizacji, w literaturze
przedmiotu wskazuje si¢ kilka drog jej transferu. A mianowicie — zalicza si¢ do
nich: formalng sie¢ powigzan, nieformalng sie¢ powigzan, instruktaz, dokumenty,
szkolenia, dzielenie si¢ do$wiadczeniami w trakcie réznych spotkan (Brooking
1999, s. 105). O wiele trudniej przedstawia si¢ transfer wiedzy cichej, niejawne;j.
Wséréd metod umozliwiajacych wydobycie wiedzy niejawnej od pracownikow
organizacji i przekazania ich dalej wymienia si¢ najczgsciej: treningi kierownicze,
treningi relaksacyjne, treningi interpersonalne, treningi outdoorowe, treningi decy-
zyjne, warsztaty psychologiczne, techniki tworczego myslenia, techniki kreowania
potencjatu intelektualnego oraz techniki kreowania inteligencji emocjonalnej (Pe-
rechuda 2005, s. 50).

Bariery w przekazywaniu wiedzy w organizacjach — teoria i badania

W literaturze przedmiotu mozna wskaza¢ sporo utrudnien w obszarze przeka-
zywania wiedzy w organizacjach. Wedlug wielu, migdzy innymi wymienionych
juz wcezesniej autoréw, do najczesciej wystepujacych barier mozna zaliczy¢ naste-
pUche (Kowalczyk, Nogalski 2007):

bariery osobiste — brak pewnosci siebie w doskonaleniu i proponowaniu nowej

wiedzy, nie wiadomo, co pracownicy muszg badz powinni wiedzie¢, wymaga to

zbyt duzo wysitku i nie ma oczywistych korzysci lub nagréd;

— bariery zespotowe — jeden z najgorzej zorganizowanych i umotywowanych
transferow wiedzy; pojawia si¢ wewnetrzna konkurencja, brak wsparcia mene-
dzerow, brak wiedzy o pracy zespotow;

— bariery strukturalne — zatrzymywanie tzw. dobrych praktyk w dziatach, oddzia-
tach, silna presja czasu oraz uboga struktura IT;

— bariery polityczno-kulturowe — brak kultury warunkujacej otwarto$¢ oraz wza-
jemne zaufanie, bardzo silna rywalizacja, brak konstruktywnego rozwiagzywania
problemoéw, uboga komunikacja, brak nagradzania pozytywnych dziatan i za-
chowan pracownikow, a takze kultywowanie kultury kar i narzekania.
Omawiane bariery w przekazywaniu wiedzy mozna rowniez podzieli¢ na trzy

zasadnicze kategorie, to jest: bariery spoteczne, bariery organizacyjne i bariery

techniczne. Przykltadowymi barierami spotecznymi w przekazywaniu wiedzy moga
by¢ miedzy innymi: obawa o utrate¢ wlasnej pozycji w organizacji, okreslone sity
oddziatywania na innych, a takze mozliwo$ci wywierania na nich rdznego rodzaju
wptywow, strach przed ujawnieniem wtlasnych stabosci, niezauwazanie osobistych,
indywidualnych korzysci plynacych z przekazywania i dzielenia si¢ wiedza
(Zigbicki 2005, s. 297-298).
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Kolejne przyktadowe przyczyny nieskutecznego procesu przekazywania wiedzy
bedace udziatem cztowieka jako jednostki w organizacji to najcze$ciej: percepcja
selektywna, wylaczone stuchanie, wadliwa interpretacja pojec, zbyt czeste i nieu-
miejetne korzystanie z komunikacji niewerbalnej, niedobor wiedzy, odczuwanie
zbyt wielu emocji, zesztywniaty lub wrecz konserwatywny sposob myslenia, brak
zaufania.

Do omawianej grupy barier spolecznych w przekazywaniu wiedzy w organiza-
cji mozna roéwniez zaliczy¢ takie kwestie jak: niesprzyjajacy dla przekazywania
wiedzy klimat organizacyjny, segmentacyjng kulture organizacyjna, nieprzyjazng
dla zarzadzania wiedzy kulture narodowa pracownikoéw, ktéra determinuje rodzaj
kultury organizacji (Michailova, Hutchings 2006, s. 385).

Druga grupa barier sg bariery organizacyjne, to znaczy pochodzace od strony
organizacji, a nie samego cztowieka. Do tego typu barier w przekazywaniu wiedzy
mozna by zaliczy¢ miedzy innymi btednie skonstruowany system motywacji pra-
cownikéw w organizacji.

Dowodem takiego stanu rzeczy sg badania przeprowadzone wérod kadr zarza-
dzajacych w najwiekszych firmach w Polsce (zob.: Morawski 2006, s. 47). Wyka-
zuja one, ze w prawie 80% badanych firm pracownicy sa motywowani do wspol-
nego przekazywania wiedzy, aczkolwiek pojawiaja si¢ zasadnicze w tym zakresie
ograniczenia. Gldéwnym ograniczeniem — przeszkoda jest wysoki poziom konku-
rencji pomiedzy pracownikami. Ow poziom moze w znaczacy sposob zaktécié
proces przekazywania wiedzy w organizacji. Innym ograniczeniem jest zbyt niska
swiadomos$¢ korzysci, ktore moga wynikac¢ z procesu przekazywania innym wie-
dzy. Jesli chodzi o przeszkode lezgcg po stronie samej motywacji, to mozna tu
wymieni¢ dla przykladu zastosowanie akordowej formy wynagradzania, ktora
W sposob niejako automatyczny ogranicza sktonno$¢ pracownikéw do kontaktow
mig¢dzy sobg i wzmaga osobniczg, indywidualng koncentracj¢ na przebiegu wiasnej
pracy.

Réwniez sama struktura organizacyjna, w szczegdlnosci zbyt rozbudowana,
moze by¢ barierg dla procesu przekazywania wiedzy. Im bardziej rozrosnigta struk-
tura organizacji, tym wieksze prawdopodobienstwo wystepowania problemow
zwigzanych z komunikacja. Fakt ten zostal rowniez uwypuklony podczas wywia-
déw swobodnych przeprowadzonych przez autorkg opracowania w duzych firmach
(TRW, Brembo) w Czestochowie. W danych przedsiebiorstwach dato si¢ zauwa-
zy¢, ze kadra zajmujaca wysokie stanowiska w strukturze organizacyjnej ma
sktonnos¢ do wymiany informacji, przekazywania wiedzy gtownie z osobami —
pracownikami, ktorzy zajmuja podobne stanowisko. W bardzo matym stopniu wy-
kazuja che¢ dzielenia si¢ wiedza z pracownikami na nizszych szczeblach. Nasuwa
si¢ tutaj wniosek, ze tego typu podej$cie do podwtadnych implikuje barierg. Pod-
wiladni odczuwajacy niechec ze strony kadry zarzadzajacej rowniez sg sceptycznie
nastawieni do przekazywania informacji, wiedzy swoim przetozonym.

Inne przyktadowe bariery w procesie przekazywania wiedzy, ktore ujawnity sie
podczas przeprowadzonego wywiadu, czgsto pokrywaja si¢ z barierami ukazanymi
przez innych badaczy (zob.: Stabryta i in. 2008, s. 246). Zaliczaja si¢ do nich:

— brak organizacyjnych rozwigzan systemow gromadzenia wiedzy,
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— gromadzenie wiedzy, ale brak jej rozpowszechniania,

— brak przygotowania organizacji do absorpcji wiedzy,

— transfer danych i informacji z pominigciem kontekstu, w ktorym powstaty,

— zbyt skomplikowany i wieloczlonowy system przekazywania wiedzy, ktory
prowadzi podczas transferu do jej deformacji.

Trzecia, istotng grupa barier w przekazywaniu wiedzy w ptaszczyznie organiza-
cyjnej sa, wspomniane wczesniej, bariery techniczne. Klasycznymi barierami tech-
nicznymi sg znane wszystkim szumy, ktore pojawiaja podczas procesu komunika-
cji miedzyludzkiej. Rowniez przestrzen (szczegdlnie zbyt duza) pomigdzy
pracownikami organizacji ogranicza znacznie mozliwo$¢ ich kontaktow miedzy
soba. Inne bariery tego typu to przyktadowo: zbyt mata szybkos$¢ i pojemnosc pa-
migci komputerow, spowolnione dziatanie Internetu, braki zasiegu telefonii ko-
moérkowej czy tez nawet brak odpowiedniej widoczno$ci przedstawianych podczas
prezentacji materialow informacyjnych i wiele innych, podobnych. Dana grupe
barier prezentuja w swoich badaniach m.in. Brzezinski i Mietlicka (Brzezinski,
Mietlicka 2011, s. 58).

Problematyka barier w przekazywaniu wiedzy jest niezwykle szeroka i czgsto
poruszana w literaturze przedmiotu. Uzasadnieniem tego faktu, a zarazem pewnym
podsumowaniem, co zostato wczesniej przedstawione, jest wyodrgbnienie 22 ba-
rier, ktorego dokonali B.P. Sharma i M.D. Singh. Zaliczyli do nich takie jak: brak
zaangazowania menedzerow (kierownikow) szczebla najwyzszego, stabe badz
zadne zrozumienie koncepcji zarzadzania wiedza, brak integracji strategii przed-
sigbiorstwa z koncepcjg zarzadzania wiedza, brak przejrzystego, klarownego sys-
temu nagradzania, brak kultury organizacyjnej zorientowanej na dzielenie si¢ wie-
dza, brak infrastruktury wspierajacej przekazywanie wiedzy, nacisk przede
wszystkim na jednostke, a nie zespot, brak retencji wiedzy, brak czasu na transfer
wiedzy, brak bezpieczenstwa zatrudnienia, brak zaufania, brak szkolen, niereali-
styczne oczekiwania pracownikow, nieche¢¢ do korzystania z systemu IT, fluktua-
cja pracownikow i przej$cia na emerytury, brak integracji systemu IT, brak doku-
mentacji, roznica wieku, réznica pici, réznice w kulturze narodowej, brak sieci
spotecznej, niewystarczajaca analiza btedow z przesziosci (Sharma, Singh 2012,
s. 36-38).

Podstawowe dzialania prowadzone w celu skutecznego przekazywania
wiedzy w organizacji

W przywolanej w tym opracowaniu literaturze mozna doszukac si¢ wielu uzy-
tecznych zalecen, wskazowek, ktorych wlasciwe wykorzystanie powinno wyelimi-
nowac¢ bariery, pojawiajace si¢ W procesie przekazywania wiedzy w obszarze or-
ganizacji. Warto tu przywota¢ dziatania, jakie powinno si¢ realizowaé w procesie
budowy kultury organizacyjnej, ktora sprzyja z kolei skutecznemu przekazywaniu
wiedzy w organizacji. Nalezatoby zatem (Jashapara 2006, s. 256-257):

— wskaza¢, w jaki sposob przekazywanie wiedzy wiaze si¢ z celami przedsigbior-
stwa,
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— dobra¢ odpowiednie do specyfiki organizacji rozwigzania (tworzace takie arte-
fakty jak spotkania towarzyskie, wspolny jezyk albo witryny internetowe);

— wprowadzi¢ odpowiedni system motywacyjny, zachecajacy do wspolnego
przekazywania wiedzy i doswiadczen;

— umozliwi¢ rozwijanie kontaktow stuzacych przekazywaniu wiedzy;

— zapewni¢ czas na wymiang pomystow i informac;ji;

— potaczy¢ przekazywanie wiedzy z powszechnie akceptowanymi i giteboko uko-
rzenionymi wartosciami fundamentalnymi zamiast z warto$ciami pozadanymi,

— wspomagac tzw. ,,biurokragzcéw”, ktorzy sa niezastapieni w sytuacji przekazy-
wania wiedzy pomi¢dzy réznymi grupami pracownikow;

— na czele roznych projektow stawia¢ ludzi, ktorzy potrafia zmotywowac i w pe-
wien sposob zarazi¢ innych ideg przekazywania wiedzy oraz udziela¢ im wszel-
kiego rodzaju wsparcia.

Wielu naukowcow podkresla — co wyszto w badaniach — szczegdlne znaczenie
okreslonych czynnikow, ktore niweluja poszczegodlne bariery. Zaliczaja do nich,
takie elementy jak przyktadowo: mito$¢, troska, zaufanie i wzajemne zobowigza-
nia. Stanowig one istotng podstawe, miedzy innymi wlasnie procesu przekazywa-
nia wiedzy cichej, niejawnej, a co najwazniejsze — pozwalajg wytworzy¢ w organi-
zacji pozytywna atmosfere, sprzyjajaca dzieleniu sie¢ wiedza oraz przeciwdziataja
tak zwanemu monopolizowaniu informacji (Nonaka, Takeuchi 2000, s. 29).

Podsumowanie

Studium literatury przedmiotu i przywotane badania pozwalajg stwierdzi¢, ze
bardzo czesto jest podkreslane, iz wiedza jest kluczowa wartoscia kazdej organiza-
cji i stanowi jeden z najwazniejszych elementow potencjatu pracownikow!. Zatem
wiedza jest swoistym faktem. Powolujgc si¢ na koncepcje P. Druckera, mozna
powiedzie¢, ze organizacje, ktore chcg utrzymac si¢ na dynamicznie rozwijajagcym
sie rynku i przy tym zachowa¢ odpowiedni poziom konkurencyjnosci, musza by¢
organizacjami opartymi na wiedzy, informacji. Rzeczywistos¢ jednakze pokazuje
odmienny stan rzeczy. Co to znaczy? Oznacza to, ze wiele organizacji nie posiada
jeszcze umiejgtnosci reagowania na szybkie zmiany, i tym samym nie wy-
korzystuje mozliwosci, jakie daje szeroko pojmowane zarzadzanie wiedza oraz
zwigzane z nim skuteczne przekazywanie wiedzy. Jezeli wspodlczesne organizacje
beda szukaly oszczednosci wsrod czynnika ludzkiego, nie wykorzystaja jego po-
tencjatu i motywacji do pracy, co jest niestety powszechne, to beda mialy powazny
problem z utrzymaniem swojej konkurencyjnosci na rynku.

Podsumowujac, mozna zacytowa¢ M. Klaka (Ktak 2010, s. 375), ktory twier-
dzi, ze ztozono$¢ i niepewnos¢ otoczenia, w jakim przychodzi konkurowaé wspot-

! Juz mtodzi ludzie — studenci — podkreslaja warto$¢ wiedzy jako swoistego kapitatu organizacji.
Szczegolnego dla nich znaczenia zaczyna nabiera¢ wiedza techniczna, pozwalajaca wykonywaé
konkretny zawod, jednakze nie umniejszaja wartosci wiedzy spotecznej, ktora jest niezbgdna w kon-
taktach miedzyludzkich (na podstawie badan przeprowadzonych wsrdd studentow Wydzialu Zarza-
dzania Politechniki Czgstochowskiej, dotyczacych przydatnosci wiedzy w przysztej pracy zawodo-
wej).

66



Bariery przekazywania wiedzy w organizacji

czesnym organizacjom, z kazdym rokiem wzrasta. Predkos¢ i zakres dokonujacych
si¢ zmian w rzeczywistosci uniemozliwia ich przewidywanie.

W zwigzku z powyzszym organizacje, dazace do upragnionego sukcesu rynko-
wego, zmuszone sg do bezustannej, wnikliwej obserwacji, analizy i umiej¢tnego
wykorzystania zachodzacych w ich otoczeniu przemian gospodarczych, technolo-
gicznych, politycznych i spotecznych. W takiej sytuacji tylko umiejetnos¢ uczenia
si¢ szybciej niz pozostali konkurenci pozwoli zachowa¢ przewage konkurencyjna.
W zwigzku z tym wspotczesne organizacje w coraz wigkszym stopniu zaczynaja
docenia¢ role kapitatu intelektualnego w pozyskaniu przewagi konkurencyjnej.
Swiadcza 0 tym chociazby wyniki dynamicznie rozwijajacych si¢ firm na §wiecie,
ktére swoja dziatalno$¢ opieraja na zasobach wiedzy i informacji, a tym samym
niweluja do minimum bariery, jakie moga si¢ pojawi¢ w procesie przekazywania
wiedzy.
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BARRIERS OF THE TRANSFER OF KNOWLEDGE IN ORGANISATION

Abstract: Knowledge is a key value of each organization and the most important element
of potential employees. In order to maintain the fast-growing market and maintain an
adequate level of competitiveness - companies should transform itself into a knowledge-
based organizations. More specifically, these are organizations where different way of
communicating information is nothing disturbed. Unfortunately, in practice it turns out
that many companies are not able to efficiently and effectively use methods and tools
to improve the transfer of knowledge within the organization. This, consequently, has
a significant impact on the wider knowledge management process. Therefore, in this pa-
per, the author focuses on the presentation of the typical barriers to the transfer of
knowledge within the organization.

Keywords: knowledge management, knowledge barriers to the transfer of knowledge
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