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Streszczenie: Celem artykutu jest przeglad najwazniejszych klasyfikacji barier w zarza-
dzaniu wiedza wykorzystywanych w badaniach empirycznych oraz propozycja nowej
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Wprowadzenie

Postep w obszarze technologii informatycznych, ktory od kilku dziesigcioleci
bezposrednio przektada si¢ na niezwykle dynamiczne zmiany spoteczno-gospodar-
cze, rowniez w zarzadzaniu jako dyscyplinie nauki przez ostatnie potwiecze odciska
swoje wyrazne pi¢tno. Jednym z podstawowych wyzwan, jakie przyniosta era post-
industrialna, jest przestawienie akcentow — z koncentracji na zasobach materialnych
i produkcji, w kierunku zasobow niematerialnych, a szczegdlnie wiedzy traktowane;
jako zasob strategiczny. Wiedza jest ,,glownym Zrodlem procesow innowacyjnych,
ktore sa ciaglym dazeniem do doskonalenia produktéw, proceséw produkcyjnych
i biznesowych oraz zasobow ludzkich, a takze struktur organizacyjnych przed-
sigbiorstw” [Golinski, 1999].

Dostrzezenie znaczenia wiedzy w zarzadzaniu organizacjami skutkuje cia-
glym podejmowaniem prob optymalizacji i profesjonalizacji proceséw zarza-
dzania wiedza — jej pozyskiwania, transferu wewnatrzorganizacyjnego i ochro-
ny. Liczni badacze i teoretycy zajmujacy si¢ ta tematyka, zaproponowali przez
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lata szereg teoretycznych modeli porzadkujacych i klasyfikujacych poszczegolne
elementy zarzadzania wiedza.

Konieczno$¢ zmierzenia si¢ z wyzwaniem funkcjonowania w tzw. gospodarce
wiedzy, przynosi rowniez wiele praktycznych przyktadow wykorzystania wiedzy
dla tworzenia przewagi konkurencyjnej na rynku, co przejawia si¢ w interesuja-
cych wnioskach z badan praktykéw zarzadzania i dodatkowo wzbogaca ten ob-
szar, przyczyniajac si¢ do jeszcze wigkszej popularyzacji roznorodnych koncep-
cji zarzadzania wiedza.

1. Znaczenie procesow zarzadzania wiedza dla organizacji

Niemal od samego poczatku rozwazan nad skutkami rewolucji informacyj-
nej oraz roli informacji i wiedzy w budowaniu nowego, globalnego porzadku — za-
réowno badacze, jak i1 praktycy zwracali uwage na mnogos¢ przeszkod i barier
w skutecznym zarzadzaniu tym (jednak dos$¢ specyficznym) zasobem, niespotyka-
nych dotad w warunkach ery industrialnej i zarzadzania zasobami materialnymi.
Wedlug A. Tofflera wiedze¢ cechuja:

— dominacja — wiedza zajmuje priorytetowe miejsce posroéd pozostatych zaso-
bow, tym samym ma strategiczne (kluczowe) znaczenie dla kazdego przed-
sigbiorstwa,

— niewyczerpalno$¢ — (wartos¢ zasobow wiedzy nie zmniejsza sig, gdy jest
przekazywana, w dodatku rozwijana),

— symultaniczno$¢ — (wiedza moze by¢ wykorzystywana przez wiele osob w tym
samym czasie oraz w wielu miejscach jednoczesnie),

— nieliniowo$¢ — istnieje brak jakichkolwiek korelacji pomiedzy wielkoscia
zasobow wiedzy a wynikajacymi korzysciami z tego faktu, tj. duze zasoby
wiedzy nie decyduja bezposrednio o przewadze konkurencyjnej i nie gwaran-
tuja jednocze$nie dominacji nad przedsicbiorstwem dysponujacym ograni-
czona wiedza, ale w praktyce taka przewage uzyskuja [Strojny, 2000].

Odnoszac si¢ do ostatniej cechy, przywotanej przez Tofflera, powszechnie
panuje poglad, iz warto$¢ wiedzy ro$nie wraz ze wzrostem intensywnosci jej
wykorzystania (a nie jej iloscia). Dlatego tak istotne jest nie samo generowanie
i gromadzenie informacji oraz danych, ale pozyskiwanie odpowiedniej wiedzy
i jej transfer pomiedzy wilasciwymi adresatami, eliminujac przy tym wszelkie
bariery lub przynajmniej minimalizujac ich wplyw na caly system.

Naturalnie najszybciej zareagowaty na to korporacje, ktére dzigki utrwale-
niu odpowiednich procedur i zapewnieniu nowoczesnych narzedzi IT staraty si¢
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zabezpieczyC proces zarzadzania wiedza i ograniczy¢ wplyw najbardziej oczywi-
stych barier o charakterze technologicznym czy logistycznym. Pozostatl jednak
ogromny obszar, w ktorym dziatania te moga co prawda pemic¢ funkcj¢ wspomaga-
jaca, ale nie docieraja do sedna — zrodta wiedzy. Mowa naturalnie o ludziach, ktorzy
t¢ wiedzg tworza i z powodu réznych motywacji (mentalnych, kulturowych, etycz-
nych itp.) moga okaza¢ si¢ najskuteczniejsza przeszkoda w nawet najbardziej zau-
tomatyzowanym procesie zarzadzania wiedza. Okazuje si¢ bowiem, ze procedury
i zaawansowane technologie rzeczywiscie skutecznie wspomagaja i zabezpiecza-
ja transfer tylko czesci wiedzy, nazywanej wiedza jawna (explicit knowledge — ina-
czej formalna, uzewngtrzniona). Nie docieraja one natomiast bezposrednio do
tzw. wiedzy ukrytej (facit knowledge — inaczej cicha, nieformalna), ktora stanowi
znacznie szerszy (i wielokro¢ cenniejszy) obszar, jakim organizacja moglaby dys-
ponowac (I. Nonaka, H. Takeuchi, D.J. Skyrme, A. Jashapara, A. Tiwana i in.).

2. Bariery zarzadzania wiedza — przeglad klasyfikacji

W publikacjach dotyczacych barier zarzadzania wiedza, jedna z najczesciej
cytowanych klasyfikacji jest ta autorstwa A. Riege, ktory w tym kontekscie wy-
mienia trzy podstawowe wymiary:

— indywidualny,
— organizacyjny,
— technologiczny.

Warto jednak nadmienié, ze cho¢ podziat ten (z natury rzeczy bardzo ogdlny)
jest czesto przywotywany, to w publikacjach polskojezycznych w pelnym wy-
miarze pojawia si¢ dosy¢ rzadko [Ujwary-Gil, 2012; Danik, Gotebiewski, 2015].
Tymczasem autor w ramach tych trzech obszaréw wyréznit az 36 przyktadow
konkretnych ograniczen, ktore wptywaja na proces zarzadzania wiedza. Dopiero
ich analiza i odniesienie do rzeczywistych problemow wystepujacych w organi-
zacjach moglaby menedzerom pozwoli¢ na prawidtowa diagnoze i wprowadze-
nie odpowiednich zmian [Riege, 2005]:

Indywidualne bariery dzielenia si¢ wiedzg

— brak czasu na wymian¢ wiedzy i czasu, aby zidentyfikowaé wspotpracowni-
koéw potrzebujacych specjalistycznej wiedzy,

— obawa, ze dzielenie si¢ wiedza moze zagrozi¢ pozycji pracownika,

— niska $wiadomos$¢ wartosci posiadanej wiedzy dla innych,
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dominacja dzielenia si¢ wiedza jawna nad dzieleniem si¢ wiedza ukryta
(know-how, do$wiadczenie, obserwacja) oraz brak dialogu i interaktywnego
rozwiazywania problemow,

silna hierarchicznos¢ i opieranie pozycji pracownikéw na wladzy formalnej,
strach przed popetnieniem bledu i niewystarczajace korzystanie z doswiadczen,
roéznice w poziomach doswiadczenia,

brak czasu na kontakty i interakcj¢ pomigdzy zroédtami wiedzy i odbiorcami,
stabe kompetencje komunikacyjne i interpersonalne,

roéznice wiekowe,

roznice pici,

brak wigzi spotecznej,

roéznice w poziomach wyksztalcenia,

chronienie wlasnej wiedzy w obawie, Ze nie zostanie doceniona przez mene-
dzerow i wspotpracownikow,

brak zaufania do ludzi i obawy dotyczace wykorzystania przez nich wiedzy,
brak zaufania do doktadno$ci i wiarygodnosci wiedzy (np. ze wzgledu na
zrodta),

roznice w kulturze narodowe;j lub etnicznej (wartosci, przekonania).

Organizacyjne bariery dzielenia si¢ wiedza

brak strategicznego podejscia i integracji inicjatyw zarzadzania wiedza do
realizacji celow firmy,

brak jasno komunikowanych korzysci z praktyk dzielenia si¢ wiedza ze stro-
ny kierownictwa,

brak formalnych i nieformalnych przestrzeni dla generowania (nowej) wie-
dzy, jej udostgpniania oraz refleksji nad posiadanymi zasobami,

brak przejrzystych systeméw motywacyjnych i nagradzania dla osob, ktore
dzielg si¢ wiedza,

kultura organizacyjna niezapewniajaca wystarczajacego wsparcia dla dziele-
nia si¢ wiedza,

brak lub niedoboér zasobow, ktore zapewnityby odpowiednie mozliwosci
udostgpniania wiedzy,

konkurencja pomigdzy podmiotami w ramach organizacji (np. pomigdzy
spotkami zaleznymi, jednostkami funkcjonalnymi),

jednokierunkowos$¢ w komunikacji (np. wyltacznie ,,gora-dot”),

fizyczne $rodowisko pracy ograniczajace mozliwosci dzielenia si¢ wiedza,
konkurencja wewngtrzna w obrgbie dzialow i calej organizacji,

hierarchiczna struktura organizacyjna,
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— wielko$¢ jednostek biznesowych, ograniczajaca mozliwosci bezposredniego
kontaktu i procesu dzielenia si¢ wiedza.

Technologiczne bariery dzielenia si¢ wiedza

— brak integracji systemow i procesow z biezaca dziatalnos$cia pracownikow,

— brak odpowiedniego i natychmiastowego wsparcia technicznego (wewngtrz-
nego i zewngtrznego),

— nierealistyczne oczekiwania pracownikéw co do mozliwosci systemow,

— brak kompatybilno$ci pomigdzy réznymi systemami i procesami IT,

— niedopasowanie systemow oraz procesow do wymogow zarzadzania wiedza,

— niechg¢ do wykorzystania systemoéw informatycznych z powodu braku wie-
dzy i doswiadczenia w pracy z nimi,

— brak szkolen dla pracownikéw w zakresie nowych systemOw i procesOw
informatycznych,

— brak komunikacji i zademonstrowania wszystkich zalet nowego systemu i jego
przewagi nad istniejacymi praktykami.

Rownie szczegotowo do tematyki barier wystepujacych w zarzadzaniu wiedza
podeszli B.P. Sharma i M.D. Singh, ktérzy — w oparciu o badania literaturowe
i wyniki badan firm — wskazali 28 barier dzielenia si¢ wiedza w organizacji:

1. brak zaangazowania menedzeréw najwyzszego szczebla,

2. stabe zrozumienie istoty procesu zarzadzania wiedza,
3. brak integracji strategii przedsigbiorstwa z koncepcja zarzadzania wiedza,
4. brak zasobow finansowych,
5. brak kultury organizacyjnej zorientowanej na dzielenie si¢ wiedza,
6. brak przejrzystego systemu motywowania i nagradzania,
7. brak lub staba infrastruktura wspierajaca dzielenie si¢ wiedza,
8. nacisk na dziatanie jednostki, a nie zespotow,
9. brak retencji wiedzy,
10. brak odpowiednich warunkéw do dzielenia si¢ wiedza,
11. brak czasu,
12. brak poczucia bezpieczenstwa zatrudnienia,
13. brak wzajemnego zaufania,
14. brak szkolen i dziatan rozwojowych pracownikow,
15. nierealistyczne oczekiwania pracownikow,
16. nieche¢¢ do korzystania z systemow IT,
17. cele zarzadzania wiedza niezgodne z celami indywidualnymi pracownikow,
18. fluktuacja pracownikow, przej$cia na emerytury, brak planow sukces;ji,
19. brak integracji systemow IT,
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20. brak odpowiedniej dokumentacji,

21. rdznice wieku,

22. rbznice pici,

23. rdznice kulturowe,

24. brak wigzi spotecznych,

25. niewystarczajaca analiza bledow z przesztosci,

26. niesSwiadomo$¢ istnienia i mozliwosci odpowiednich technologii,

27. ,dezercje” pracownikow,

28. brak odpowiedniej struktury organizacyjnej, [Sharma, Singh, 2015].

Kolejni autorzy — J.L Scott, P. Yih-Tong Su skoncentrowali si¢ na pigciu
wymiarach, w ktéorych moga pojawi¢ si¢ bariery dla skutecznego zarzadzania
wiedza w organizacji. Sa to nastepujace wymiary:

— jednostka — zespot,

— zespo6t — jednostka,

— zespoOt — organizacja,

— organizacja — zespot,

— organizacja — organizacja.

Wedlug tych autoréw pojawienie si¢ barier na styku podmiotéw uczestni-
czacych we wszystkich procesach — od wytworzenia, poprzez transfer az do
wykorzystania wiedzy — jest zdeterminowane wtasciwosciami danego uktadu.
Wplyw na to majag m.in.:

— cechy indywidualne jednostek — w tym réznice wynikajace z osobowosci,
wartos$ci, kompetencji, aspiracji i motywacji, a takze réznorakich obaw,

— normy i relacje zespotowe — wynikajace ze wzajemnego zaufania, komuni-
kowania sig, kultury i wigzi spotecznych czy w koncu stylu zarzadzania, ak-
ceptacji i zrozumienia celéw i konkurencji,

— czynniki organizacyjne (wewngtrzne i zewngtrzne) — wynikajace ze strate-
gicznych decyzji zarzadu, struktury organizacyjnej, otoczenia konkurencyj-
nego i wptywu interesariuszy [ Scott, Tong-Sun, 2005].

Naturalnie tak rozbudowane i szczegotowe katalogi barier wystepujacych
w procesie zarzadzania wiedza w praktyce zarzadzania wydaja si¢ trudne do
zastosowania w celu diagnozy problemow i ich przezwycigzania. Ciekawa probg
syntezy wiedzy teoretycznej i graficznego zobrazowania spektrum czynnikow
hamujacych efektywne zarzadzanie wiedza podjeta A. Ujwary-Gil [2012]. Wy-
korzystujac podejs$cie kombinatoryjne z wykorzystaniem koncepcji analizy mor-
fologicznej F. Zwicky’ego, autorka zaproponowata tréjwymiarowy model (kostke)
rozpoznawania barier oparty o ww. klasyfikacje, uzupetniony jeszcze wymiarem
subprocesow, jakim podlega wiedza (autorka wykorzystata tu typologi¢ R. Vas-
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histhy, R. Kumara, A. Chandry, 2010). Tym samym, jako gléwne wymiary w mo-

delu wykorzystano:

— poziom wiedzy (jednostki, grupy, organizacji, migdzyorganizacyjny, sekto-
rowy, migdzysektorowy),

— rodzaje barier (psychologiczne, spoteczne, techniczne, technologiczne, sys-
temowe, organizacyjne, finansowe, prawne),

— proces wiedzy (lokalizowanie, identyfikowanie, pozyskiwanie, organizowa-
nie, gromadzenie, udostgpnianie, kodyfikowanie, transfer, dyfuzj¢, adopto-
wanie, rozwijanie, wdrozenie i wykorzystywanie, zachowanie, mierzenie,
ocenianie, kontrolowanie).

»W oparciu o tak skonstruowany trojwymiarowy model wykonujemy tak
zwang morfologi¢ pola problemowego, ktora polega na kombinowaniu poszcze-
g6lnych atrybutéw okreslonych wymiarow (poziom, proces, rodzaj). W tym celu
systematycznie zestawiamy kazdy atrybut z kazdym, otrzymujac 840 kombinacji
mozliwych barier, ktore nie tylko nalezy wytworzy¢ (zidentyfikowac), ale row-
niez oceni¢ i empirycznie zweryfikowac” [Ujwary-Gil, 2012, s. 175].

Taki model, cho¢ wymagajacy bardzo szczegdélowego diagnozowania (we
wszystkich trzech wymiarach) kazdej zidentyfikowanej bariery, wydaje si¢ inte-
resujacym rozwiazaniem, pozwalajacym po pierwsze zachowaé dyscypling przy
rozpoznawaniu problemow, a po drugie reagowania w sposob precyzyjny — do-
ktadnie ,,w miejscu”, gdzie zostaly rozpoznane oraz w sposob adekwatny do ich
charakteru. Jak jednak zauwaza S. Flaszewska [2016] ,,przytoczone typologie
nie eksponuja takich waznych zrodet barier zarzadzania wiedza, jak np. struktura
organizacyjna czy kultura”. Autorka ta z kolei w swoich badaniach (dotyczacych
przedsigbiorstw wysokich technologii) postanowita wykorzysta¢ klasyfikacje
G. Gruszczynskiej-Malec i M. Rutkowskiej obejmujaca siedem kategorii barier:
— bariery w ludziach,

— bariery zespolowe,

— bariery strukturalne,

— bariery kulturowe,

— bariery zwiazane z metodami zarzadzania,

— Dbariery technologiczne,

— bariery w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi.

Naturalnie przedstawione wyzej klasyfikacje i taksonomie barier zarzadza-
nia wiedza sa tylko wybranym fragmentem obszernej teorii, jaka w tym obszarze
rozwazan funkcjonuje. Nalezy jednak doda¢, ze wiele z nich czerpie z pozosta-
tych i w pewnym stopniu wzajemnie si¢ uzupetnia. Trudno zatem mowic o jed-
nej, najlepszej 1 uniwersalnej klasyfikacji, ktora na dodatek spetniataby wszyst-
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kie oczekiwania praktykow zarzadzania. Co rownie istotne, cho¢ wielu autorow nie
ogranicza si¢ wylacznie do identyfikacji barier, ale rowniez proponuje metody za-
pobiegania i przeciwdziatania ich skutkom, specyfika kazdej jednej organizacji wy-
musza bardzo zindywidualizowane sposoby likwidowania tych przeszkod.

3. Bariery zarzadzania wiedzg z punktu widzenia menedzerow
sredniego szczebla

Autor publikacji jest od kilkunastu lat praktykiem (zajmuje si¢ zawodowo ko-
ordynacja projektow online’owych), a w swojej pracy (wspotpraca z korporacjami,
praca dydaktyczna i szkoleniowo-doradcza) kontaktuje si¢ glownie z menedzerami
sredniego szczebla. Specyfika tej roli z jednej strony polega na tym, ze sa oni
najblizej proceséw organizacyjnych, z drugiej za$ zarzadzaja zespotami i kon-
taktuja si¢ z managementem wyzszego szczebla. To daje dos$¢ szeroki i w miare
pely obraz dziatania firmy i problemow, ktore na biezaco pojawiaja si¢ w orga-
nizacjach, w tym przeszkéd w skutecznym dzieleniu si¢ wiedza.

Jak wynika z obserwacji uczestniczacych autora oraz rozméw' z menedze-
rami w firmach reprezentujacych bardzo rézne branze i charakter, w kontekscie
zarzadzania wiedza, kilka elementow ma dla nich szczegoélne znaczenie. Wnioski
z tych rozmoéw pokrywaja si¢ w duzej mierze z przedstawionymi powyzej klasyfi-
kacjami, dlatego autor postanowil wymieni¢ tylko te przyktady, ktore w najwigk-
szym stopniu byly podkreslane przez badanych oraz te, ktére wplynetly na propozy-
cje autora odnosnie uzupetnienia, czy tez pewnej modyfikacji przedstawionych
wyzej klasyfikacji.

To, co pojawia si¢ najczesciej] w kontekscie przeszkod w pracy w ogole,
W tym rowniez zarzadzaniu wiedza, to deficyt czasu — dotyczy to zarowno ogra-
niczonych mozliwosci kontaktu ze wspotpracownikami, czasu na prace koncep-
cyjna i refleksje, jak i monitorowania oraz kontroli procesu dzielenia si¢ wiedza
i jej wykorzystania. Tu pojawia si¢ takze wazny element w konteks$cie zarzadza-
nia wiedza, a mianowicie znaczna ilo$¢ informacji (korespondencji, dokumenta-
cji), z jaka codziennie maja oni do czynienia. Co cickawe — jak sami zauwazaja —

' Przeprowadzone badania mialy réznorodny charakter — byly to rozmowy zaréwno o podtozu
nieformalnym, jak i profesjonalnym. Poruszona problematyka ww. barier pojawiata si¢ najczg-
$ciej przy okazji szerszych tematycznie dyskusji (i w zwiazku z tym jej rozwinigcie byto moz-
liwe w réznym stopniu), jednak autor informowat rozmowcow, ze pytania dotyczace zarzadza-
nia wiedza sa zwiazane z jego naukowymi zainteresowaniami i odpowiedzi oraz wnioski
z dyskusji moga by¢ wykorzystane w publikacji. W 2016 r. przeprowadzono 17 wywiadow in-
dywidualnych — swobodnych.
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czes$C tej wiedzy jest im w pracy zupelnie niepotrzebna, a czg¢$¢ nie tylko nie
musiataby, ale nawet nie powinna w ogole do nich trafic. Wsrdd przeszkod od-
noszacych si¢ wprost do wiedzy i dzielenia si¢ nia, zaskakujaco czgsto pojawia
si¢ rowniez kwestia dotyczaca samej jej tresci i formy. Problem ten pojawia si¢
glownie w kontaktach z osobami reprezentujacymi rézne dziaty, zwiazany jest
z uzywaniem metajezyka — skrotow, zwrotow i poje¢ zrozumialtych w waskim
gronie np. specjalistow. Jeden z rozmoéwcoOw pokazal nawet przyktad takiej ko-
respondencji, w ktorej na pytanie skierowane do pracownika dziatu IT o termin
wdrozenia pewnej funkcjonalno$ci w serwisie internetowym, otrzymat nastgpu-
jaca odpowiedz: ,,...teraz zapinamy composera dla portalu; przy okazji robimy
upgrade symfony do 2.0.25 oraz tadujemy xframebundla composerem. Po wdro-
zeniu GFK puscimy go tez composerem...”. Jak sam stwierdzit, rownie dobrze
moglby ,,otrzymac¢ odpowiedz w jezyku chinskim”. Zreszta problem zaktadania
oczywistosci 1 nieznajomosci zagadnien, a jednoczesnie op6r przed przyznaniem
si¢ do ich niezrozumienia, byl czgsto wskazywany jako zrodlo probleméw
w dzieleniu si¢ wiedza i jej wykorzystaniem w zespolach. Problem tresci i cha-
rakteru wiedzy, jaka transferowana jest w ramach organizacji dotyczy réwniez
jej nadmiernie rozbudowanej formy albo jej niekompletnosci (niepelnosci). Ra-
porty, dokumentacje czy korespondencja, ktére trafiaja do szerokiego grona nie
sa przefiltrowane pod katem konkretnego odbiorcy, dlatego dotarcie do potrzeb-
nych informacji wymaga nierzadko ,,przebijania si¢” przez mas¢ informacji czy
np. calq historig danej korespondencji. Zawodzi rowniez wzajemna komunikacja —
wiedza o realizowanych dziataniach, informacja na temat obszarow kompetencyj-
nych 0so6b uczestniczacych w projektach czy ustalen, jakich dokonano np. w gru-
pach roboczych. Dotyczy to takze wiedzy o posiadanych juz w organizacji zaso-
bach w bazach danych, repozytoriach, bazach dobrych praktyk/przypadkow itp.

Poniewaz wigkszo$¢ rozméwcodw pracuje w duzych i bardzo duzych przed-
sigbiorstwach, maja szans¢ na wsparcie wyspecjalizowanych komorek funkcjo-
nalnych i nie ukrywaja, ze (gtownie wobec braku czasu, ale rowniez z braku
odpowiedniej wiedzy i kompetencji w danym obszarze) w wielu sytuacjach mo-
ga i faktycznie liczg na taka pomoc. Analiza wypowiedzi rozméwcow pozwolita
uporzadkowac poszczegolne bariery w zbiory (w odniesieniu do znanych klasy-
fikacji). Autor doszedt rowniez do wniosku, ze warto poszerzy¢ je o dodatkowy
wymiar, a mianowicie tres$¢ i charakter wiedzy.

Zaznaczy¢ nalezy, ze autor, opierajac si¢ na przytaczanych przyktadach,
skoncentrowat si¢ na wnetrzu organizacji, poniewaz ta perspektywa dla mene-
dzeréw s$redniego szczebla (w kontekscie zarzadzania wiedza) jest najistotniej-
sza. Z punktu widzenia praktycznego wykorzystania takiej klasyfikacji dla dia-
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gnozy ,,umiejscowienia” barier przez menedzerow oraz szukania ewentualnej
pomocy ze strony odpowiednich dzialow w firmie, zaproponowano 4 wymiary:

ludzki (bariery psychologiczne, spoteczne, zwiazane z motywacja, kompe-
tencjami komunikacyjnymi, dotyczace rdznic indywidualnych /pte¢, wiek,
wyksztalcenie, wartosci/),
technologiczny (bariery zwiazane z infrastruktura IT, znajomoscia i wyko-
rzystaniem narzgdzi i metod, integracja i kompatybilno$cig systemow),
norm i procedur (w zasadzie mozna powiedzie¢ tu o barierach wynikaja-
cych z systemu zarzadzania, poniewaz zbidr ten obejmuje zaréwno takie
elementy, jak strategia dot. zarzadzania wiedza [w tym budzet na to przezna-
czony], struktura organizacyjna, metody i procedury pozyskiwania, transferu
i wykorzystania wiedzy czy bariery prawne, ale rowniez takie, jak normy or-
ganizacyjne czy systemy motywacyjne),
tresci i charakteru wiedzy (dotyczy poziomu wiedzy, jej trafnosci, ade-
kwatnosci, postaci, formy i umiejscowienia, wiarygodnos$ci oraz mierzalnosci
1 wartosci).

Wzajemne zalezno$ci oraz mozliwe zrodta wsparcia w przezwycig¢zaniu ba-

rier zaprezentowano na rys. 1.

BARIERY LUDZKIE
Wsparcie ze strony dz. HRM

BARIERY NORM I PROCEDUR
Wsparcie top managementu i dz.
prawnego

ZRODLO
WIEDZY

ODBIORCA
WIEDZY

BARIERY TRESCII
CHARAKTERU WIEDZY
Ciagta informacja zwrotna

l

BARIERY TECHNOLOGICZNE
Wsparcie dziatu IT, support, helpdesk

Rys. 1. Bariery dla transferu wiedzy wewnatrz organizacji

Zrodto: Opracowanie whasne.
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Wsparcia menedzerow w pierwszym z zaproponowanych wymiaréw nale-
zatoby szuka¢ przede wszystkim u specjalistow z dziedziny zarzadzania zaso-
bami ludzkimi. Co prawda kazdy kierownik zarzadzajacy zespolem powinien
posiada¢ przynajmniej podstawowe kompetencje w tym zakresie, jednak w tym
przypadku zaréwno diagnoza, jak i profesjonalne dziatania naprawcze (a potem
wdrazanie rozwigzan systemowych dla catej organizacji) winny mie¢ profesjonalne
podtoze w wiedzy specjalistow HRM, w tym wiedzy psychologicznej. Wykrywanie
potencjalnych barier w wymiarze ludzkim mozliwe jest juz na etapie pozyskiwania
kadr (rekrutacja i selekcja), natomiast podstawowe dziatania je eliminujace sa moz-
liwe w procesie wdrazania i adaptacji pracownikow, szkolen i dziatan rozwojowych,
a takze w budowaniu odpowiedniego systemu motywacyjnego. Niebagatelnej roli
specjalistow HRM w zarzadzaniu wiedza (i eliminacji mozliwych barier) nalezy
upatrywaé rowniez w kreowaniu kultury organizacyjnej i budowaniu efektywnej
komunikacji wewngtrzne;.

Bariery w wymiarze technologicznym to naturalny obszar pracy departa-
mentu IT. Obszerny wachlarz narzedzi IT, jakimi dzi§ moze dysponowac prak-
tycznie kazda organizacja, nie oznacza automatycznie, ze beda one wykorzysta-
ne w sposob odpowiedni [Benbya, 2004; Jashapara, 2006; Solska, 2010; Ktak,
2010]. W pierwszej kolejnosci nalezy zweryfikowac, jakie narzedzia beda ade-
kwatne (technologicznie, kosztowo, uzytkowo) do kluczowych dla organizacji
procesow, czy dostgpna infrastruktura pozwoli na ich stosowanie (kompatybil-
no$¢, mozliwosci integracji systemow) oraz czy docelowi uzytkownicy aplikacji
sa odpowiednio przygotowani do korzystania z nich. Z jednej strony np. natural-
na rolg specjalistow IT bedzie przeszkolenie pracownikow, jednak nie mniej wazne
jest odpowiednie dopasowanie funkcji (eliminujac te, z ktorych nie beda korzystac)
oraz samych narzedzi (ich duza elastyczno$¢ umozliwia indywidualizowanie pod
katem dedykowanych rozwiazan). Pozwoli to z jednej strony ograniczy¢ obawy
uzytkownikow (nadmierne bogactwo funkcji, czgsto zbgdnych w pracy, moze wy-
wola¢ strach 1 opor), a z drugiej pokaza¢ faktyczne mozliwosci, ograniczajac
z kolei ich nadmierne oczekiwania (rozwiazania user friendly, user experience).
Niezwykle istotny z punktu widzenia menedzeréw (i uzytkownikow narzedzi IT
w ogole) jest czas reakcji specjalistow IT, przede wszystkim tzw. sekcji linii
wsparcia (helpdesk, support) w eliminowaniu przeszkéd. We wspodtczesnych
warunkach, w ktorych w coraz wigkszym stopniu ich praca jest uzalezniona od
droznej infrastruktury i wykorzystywania konkretnych aplikacji, taka pomoc jest
oczekiwana natychmiast.

Jak juz wspomniano wyzej, bariery w wymiarze norm i procedur mozna
faktycznie rozpatrywaé jako wynikajace z systemu zarzadzania. Jednym z ele-
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mentow, jakie z pewnoscia maja wpltyw na wystgpowanie barier jest rozmiar
firmy. Im organizacja bardziej rozbudowana, tym trudniej skoordynowac proce-
sy zwiazane z zarzadzaniem wiedza, w tym jej ochrong (stad konieczne wsparcie
dziatu prawnego). Odnosi sig to rowniez do struktury organizacyjnej oraz zakre-
su zdecentralizowania dziatalnosci (w zdecentralizowanych organizacjach moga
wystapi¢ bariery komunikacyjne, przestrzenne, prawne, kulturowe etc.). Szcze-
gblne znaczenie z punktu widzenia menedzerow $redniego szczebla ma réwniez
rola, jaka wyznacza si¢ procesowi zarzadzania wiedza w dziatalnoSci przedsig-
biorstwa i to, do jakiego stopnia wtasciciel jest przekonany, ze zarzadzanie wie-
dza ma znaczenie strategiczne (powiazanie ze strategia firmy, planowanie bu-
dzetu, budowa systemoéw motywacyjnych, wsparcie organizacyjne, kreowanie
kultury organizacyjne;j itd.). Stad kluczowa rolg¢ w rozwiazywaniu probleméw na
tym poziomie odgrywaja decyzje zarzadu firmy.

Ostatni zaproponowany wymiar dotyczy tresci i charakteru wiedzy. Jak
wynika z obserwacji menedzerow, w tym obszarze zrddta barier moga by¢ bar-
dzo ztozone i wynika¢ po czg$ci z wezesniej omowionych (aspekty i ogranicze-
nia ludzkie, kwestie przetworzenia wiedzy i dostgpu do niej w ramach systemu
IT czy tez wynikajace z niepelnych procedur). Rowniez tam nalezy szuka¢ dla nich
rozwigzan. Jednak — jak pokazuja doswiadczenia — bez wzgledu na liczbg i charak-
ter elementow posredniczacych, szereg barier pojawia si¢ bezposrednio na styku
nadawca—odbiorca. Dlatego tez wylacznie w ramach interakcji, ciaglej i natychmia-
stowej informacji zwrotnej, mozna wyeliminowac ich negatywne skutki. Z analizy
przyktadow podawanych przez badanych wynika, ze szczegdlnie dotyczy to wia-
sciwosci transferowanej wiedzy na poziomach: wiedza ukryta — wiedza jawna oraz
wiedza teoretyczna — wiedza praktyczna. Bariery te moga wynika¢ takze z po-
ziomu deskryptywnosci transferowanej wiedzy.

Podsumowanie

Przeglad dorobku — literatury, analiz oraz badan empirycznych dotyczacych
identyfikowania barier w zarzadzaniu wiedza dowodzi, ze wielu badaczy i prak-
tykow dostrzega wagg tej problematyki. Trudno jednak oprzeé¢ sig¢ wrazeniu, ze
proby stworzenia jednej, uniwersalnej klasyfikacji (i wykorzystania jej w prak-
tyce) sa sporym wyzwaniem ze wzgledu na ich wielowymiarowos$¢ i ztozonosc.
Jak nadmieniono w tekscie, zaproponowana przez autora klasyfikacja odwoluje
si¢ przede wszystkim do wngtrza organizacji oraz perspektywy menedzerow
sredniego szczebla. Wnioski wysnute przez autora z pewnoscia warto byloby
zweryfikowa¢ rowniez w badaniach ilosciowych.
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KNOWLEDGE TRANSFER IN ORGANIZATION
— BARRIERS AND LIMITATIONS

Summary: The aim of this article is to review the most popular classification of the
major barriers to knowledge management. The author proposes a new typology, accor-

ding to the analysis of the examples mentioned by middle managers in organizations.

Keywords: knowledge sharing barriers, knowledge transfer, middle managers.



