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1. Wprowadzenie

Wiedza i jej wykorzystanie od zawsze stanowito Zrédlo przewagi konkurencyjnej na
poziomie jednostki, spoteczenstwa, przedsigbiorstw czy gospodarki. Pozyskiwanie wiedzy
we wczesnych etapach rozwoju ludzkosci odbywato si¢ w oparciu o metodg préob 1 btedow
1 miato nierzadko charakter przypadkowy (wynikalo z nabytego doswiadczenia, co dzi$
pewnie nazwalibyémy dysponowaniem wiedza ukryta'). Ewolucja gospodarek i
spoleczer'lstwa2 pokazuje jak zmienialy si¢ warunki wuczenia, jakie wynalazki
rewolucjonowatly zycie cztowieka (vide: ,,pigé fal” Schumpetera®) oraz jak rosto znaczenie
wiedzy w przechodzeniu przez poszczegdlne etapy rozwoju gospodarki rolniczej,
industrialnej czy gospodarki wiedzy 1 innowacji. Wspotczesnie $Swiadomos$¢ istnienia
zasobow niematerialnych opartych na wiedzy i ich oddzialywania na przedsigbiorstwo czy
gospodarke jest zdecydowanie wyzsza, niz miato to miejsce w poprzednich stuleciach.
Wiedza stala si¢ kluczowym i ekonomicznym zasobem, trudnym do zarzadzania. Jest to
zasOb nieuchwytny, zmienny 1 zarazem niewyczerpywalny, szybko si¢ dezaktualizuje, a
proces uczenia si¢, czy gromadzenia wiedzy jest dtugotrwaly. Kumulacyjny charakter
wiedzy powoduje, ze warto$¢ wiedzy rosnie wraz z iloScig i czestotliwoscia jej
wykorzystania, nie ma tu zastosowania prawo malejacych przychodow. Jest to tez zasob,

ktory trudno zmierzy¢ i zlokalizowaé w przedsigbiorstwie.

! Z punktu widzenia koncepcji zarzadzania wiedza kluczowa role odgrywa podzial wiedzy na tzw. wiedze
jawna (explicite) oraz ukryta (tacit). Wiedza jawna ma charakter sformalizowany, usystematyzowany i
skodyfikowany. Natomiast wiedza ukryta jest znacznie trudniejsza do sprecyzowania i wyrazenia.
Przekazywana jest glownie werbalnie i gromadzi si¢ wraz ze wzrostem doswiadczenia i intuicji (np. w
ramach coachingu lub mentoringu, sesji peer assist czyli wsparcia tematycznego grupy projektowej). Zob.:
M. Polanyi, The tacit dimention, Routledge&Kegan Paul, London 1966 oraz 1. Nonaka, H. Takeuchi, The
knowledge creating company. How Japanese companies create the dynamics of innovation, Oxford
University Press, New York 1995.

% Zob. D. Bell, The Coming of Post-Industrial Society: A Venture in Social Forecasting, New York: Basic
Books, 1973.

3 A. Kuklinski (red.), Gospodarka oparta na wiedzy. Wyzwanie dla Polski XXI wieku, Wydawnictwo
Komitetu Badan Naukowych, Warszawa 2001, s. 14.

169



Z tak rozumianym charakterem wiedzy zwigzanych jest szereg barier
determinujacych proces zarzadzania tym zasobem® zaréwno na epistemologicznym jak i
ontologicznym poziomie prowadzonych analiz. Wielu badaczy prezentuje rézne punkty
wiedzenia, jesli chodzi o skuteczno$¢, badz przyczyny niepowiedzenia projektow czy
inicjatyw zwiazanych z zarzadzaniem wiedza’. Jedno jest pewne, owych przyczyn nalezy
upatrywa¢ w potencjalnych ograniczeniach (barierach) oraz zrdédlach ich powstawania.
Swiadomo$¢ ich istnienia daje przedsigbiorstwu i 0s6b w nim zatrudnionych mozliwosci
metodycznego dzialania 1 ograniczenia ich negatywnego wplywu w przysziosci. Celem
niniejszych rozwazan jest przedstawienie roznych uje¢ klasyfikowania barier zarzadzania
wiedza, ze szczegdlnym wskazaniem procesu identyfikowania barier z wykorzystaniem
morfologii pola problemowego oraz metody delfickiej. Oba podejscia mogg zaowocowac

rozpoznaniem zbioru barier, adekwatnych do warunkéw funkcjonowania danej organizacji

z uwzglednieniem analizy wptywu otoczenia zewngtrznego.

2. Diagnoza barier zarzadzania wiedza — przeglad badan i proba systematyzacji

Jedno z najbardziej wyeksponowanych w literaturze przedmiotu badan z zakresu
identyfikacji potencjalnych barier w dzieleniu si¢ wiedza w przedsigbiorstwie dotyczy ich
podzialu na trzy poziomy analizy:

indywidualny (pojedynczego pracownika),

organizacyjny oraz technologiczny (tab.1):

Tabela 1. Trzy poziomy barier dzielenia si¢ wiedza

Indywidualny Organizacyjny Technologiczny

e Brak czasu na dzielenie si¢
wiedza

e Strach przed zagrozeniem
utraty pracy

e Niska $wiadomo$¢ wartosci i
korzysci posiadania wiedzy
przez innych

e Dominacja wiedzy jawnej w
procesie dzielenia si¢ tg
wiedza, zamiast wiedzy
ukrytej

e Naduzywanie hierarchii,

e Brak powigzania strategii
zarzgdzania wiedza z celami
przedsigbiorstwa

e Brak komunikowania ze strony
kierownictwa korzyS$ci 1 warto$ci
w dzieleniu si¢ wiedzg

o Brak formalnej i nieformalne;j
przestrzeni do dzielenia si¢
wiedza

e Brak przejrzystego systemu
wynagradzania i motywowania
do dzielenie si¢ wiedza

o Brak integracji mi¢dzy systemem
IT a procesami wykonywania
zadan

e Brak wsparcia technicznego
(wewnetrznego i zewnetrznego)

o Nierealistyczne oczekiwania
dotyczace wykorzystywania i
znajomosci danej technologii
przez pracownikow

o Brak kompatybilnosci miedzy
zréznicowanymi systemami T a
procesami

* Proces zarzadzania wiedza nalezy rozumieé jako systematyczne i metodyczne podejécie do pozyskiwania,
rozwijania, kodyfikowania, dzielenia i wykorzystania wiedzy w przedsigbiorstwie (inne etapy tego procesu
wymieniono w dalszej czesci artykufu, vide: rys. 1).

7 Zob. T. Davenport, G.J. Probst, Knowledge management case book: Best practices, second edition, Publicis
Corporate Publishing and John Wiley & Son 2002; C.E. Lucier, J.D. Torsilieri, Why knowledge programs
fail: A CEO’s guide to managing learning, “Strategy & Business, Vol. 9, No. 4, pp. 14-28.
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pozycji i formalnej wiadzy

e Obawa przed popehieniem
btedu i nieuczenie si¢ na
btedach

e Roznice w poziomie
doswiadczen

e Brak kontaktu z nadawcg i
odbiorcg wiedzy

e Staba komunikacja pisemna i
ustna oraz zdolnosci
interpersonalne

e Roznice wiekowe, plci, w
poziomie wyksztalcenia

¢ Brak wigzi spotecznych

e Wymuszone posiadanie
wlasnosci intelektualnej w
obawie przed negatywna
oceng ze strony kierownictwa i
kolegow

e Brak zaufania do innych

e Brak zaufania do wiedzy
pochodzacej z niewiadomego i
niesprawdzonego zrodla

e Réznice w kulturze narodowej
i pochodzenia etnicznego oraz
wartosci 1 przekonan z tym
zwigzanych

o Niesprzyjajaca kultura
organizacyjna

e Retencja wiedzy i doswiadczen
wykwalifikowanej kadry nie jest
priorytetem

e Brak infrastruktury wspierajace;j
dzieleniem si¢ najlepszymi
praktykami

e Niedobor zasobow

e Zewngtrzna konkurencja migdzy
jednostkami biznesowymi,
funkcjonalnymi (syndrom” nie
wynalezione tutaj”)

e Komunikacja i przeptyw wiedzy
wymuszony hierarchia (z gory
na dot)

e Fizyczne srodowisko pracy

e Wewngtrzna konkurencja
miedzy jednostkami
biznesowymi, funkcjonalnymi

e Zhierarchizowana struktura
organizacyjna

e Wielkos$¢ organizacji utrudnia
kontakt i dzielenie si¢ wiedza

e Niepowigzanie potrzeb
indywidualnego uzytkowania z
systemem IT i procesami
ogranicza dzielenie si¢
praktykami

e Odrzucenie korzystania z
systemow IT z powodu
nieznajomosci tegoz systemu

e Brak szkolen w tym zakresie

e Brak komunikacji i
zademonstrowania korzysci z
uzytkowania nowych systemow

Zrédlo: opracowano na podstawie A. Riege, Three-dozen knowledge-sharing barriers managers must
consider, “Journal of Knowledge Management”, 2005,Vol. 9, No. 3, s. 23-29.

Bariery te zostaly szczeg6towo omdwione przez A. Riege’a i stanowily one wielokrotnie
podstawe do dalszych badan wykorzystywanych przez réznych badaczy® tego tematu. Inne

klasyfikacje, dzielg poszczeg6lne bariery zarzadzania wiedza na (tab.2):

% Wedhug scholar.google.com oraz Publish or Perish liczba cytacji tego artykutu wynosi 206 (data odczytu:
6.01.2011), zob. m.in.. M. Gagné, A model of knowledge-sharing motivation, “Human Resource
Management” 2009, 48, pp. 571-589; K. Collin, S. Paloniemi, A. Virtanen, A. Eteldpelto, Constraints and
Challenges on Learning and Construction of Identities at Work, “Vocations and Learning”, Springer Science
2008, Vol. 1, No.3, pp. 191-210.
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Tabela 2. Rodzaje barier zarzadzania wiedza

Autor J.L. Scott, P. Yih-Tong Sun
Rodzaje | e Jednostka-zespol: roznice osobowosciowe, umiejetno$ci komunikowania i perswazji,
barier alienacja jednostki w zespole, indywidualne warto$ci sprzeczne z warto$ciami zespotu
(zaufanie, szczero$¢, uczciwo$¢), rozbiezno$¢ celow, obawa utraty wiasnosci, kontroli i
konkurencyjnosci wiedzy jednostki w zespole, brak otwarto$ci na pomysty i niesprzyjajace dla
uczenia si¢ otoczenie, obawa, ze wiedza moze okazacé si¢ nicadekwatna.

e Zespoél-jednostka: pozyskanie akceptacji przez zespot, poziom zaufania zespotu dla jednostki,
otwartos¢ zespotu na zglaszane propozycje, czy jednostka ma umiejetnosci uczenia sie, inne
aspiracje zespotu niz transfer wiedzy, brak efektywnej komunikacji.

e Zespol-organizacja: kultura organizacyjna niewspierajagca uczenie si¢, maksymalizacja
korzysci dla zespotu, a nie dla organizacji, niezgodno$¢ z organizacyjnymi zatozeniami i
przekonaniami, obawa przed nieotrzymaniem nagrdd, uznania, ale tez krytyka i karg, obawa
czy inne zespoty dziela si¢ otwarcie wiedza (konkurencja).

¢ Organizacja-zespol: system wartosci zespotu (czy organizacja moze ufa¢ zespolowi),
akceptacja zespotu przez organizacjg, maksymalizacja korzysci dla organizacji, a nie dla
zespotu, umiejgtnosci uczenia si¢ przez zespol, wiedza zespolu jako zagrozenie,
niezrozumienie i bledna interpretacja informacji i wiedzy przez zespot, brak korzysci dla
transferu wiedzy w organizacji.

e Organizacja-organizacja: obawa przed utrata przewagi konkurencyjnej, niski wzajemny
poziom zaufania i1 zrozumienia, sprzeczne kultury i warto$ci, brak wspolnych celow,
negatywne doswiadczenia z przesziosci rzutujagce na proces transferu wiedzy, konflikt
osobowosci na poziomie zarzgdczym, zarzad blokuje mozliwos¢ transferu wiedzy i uczenia si¢
miedzyorganizacyjnego (formalne wytyczne), brak otwartosci na pomysty, brak elastycznosci
w podejsciu do zmian.

Autor Ch. BenMoussa
Rodzaje Organizacyjne
barier e Planowanie: brak celow zarzadzania wiedza, brak angazowania koncowych uzytkownikow,
archiwizowanie wszystkiego

e Wspieranie: podejscie do zarzadzania wiedza oparte na IT, nierealistyczne oczekiwania dot.
technologii zarzadzania wiedza

e Motywowanie: brak przywodztwa, niepowodzenie w komunikowaniu celéw zarzadzania
wiedzg, trudnosci w zmianie kultury

Personalne

e Brak korzysci z zarzadzania wiedza

e Brak zachet do dzielenia si¢ wiedzg

e Brak czasu, aby angazowac si¢ w zarzadzanie wiedza

Autor M. Singh, R. Kant
Rodzaje | e Brak zaangazowania ze strony zarzadu
barier e Brak technologicznej infrastruktury

¢ Brak metodologii zarzadzania wiedza

e Brak struktury organizacyjnej sprzyjajacej komunikowaniu i dzieleniu si¢ wiedza

e Brak kultury organizacyjnej

e Brak systemu motywacji i nagrod

e Odchodzenie pracownikéw na emerytury

e Brak wtasnosci poszczegdlnych problemow (osoby odpowiedzialnej)

o Odptyw pracownikoéw

Autor R. Vashisth, R. Kumar, A. Chandra
Rodzaje | e Pozyskiwanie wiedzy: brak przyjaznego uzytkownikom systemu IT, wysokie koszty,
barier ograniczenia finansowe, przecigzenie informacyjne

e Tworzenie wiedzy: brak oficjalnego wsparcia ze strony panstwa (finansowanie badan),
przeciazenie praca administracyjna, spoteczenstwo niecenigce badaczy

e Dyfuzja wiedzy: brak zaangazowania ze strony przelozonych, brak kultury naukowej,
nieefektywne narzedzia wykorzystywane do dzielenia si¢ wiedzg

Zrédlo: opracowano na podstawie J.L. Scott, P. Yih-Tong Sun, An investigation of barriers of knowledge
transfer, “Journal of Knowledge Management” 2005, Vol. 9,No. 2,pp. 75-90; Ch. BenMoussa, Barriers to
knowledge management: A theoretical Framework and review of industrial cases, “World Academy of
Science, Engineering and Technology” 2009, 54, pp. 906-917; M. Singh, R. Kant, Knowledge management
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barriers: An interpretive structural modeling approach, "International Journal of Management Science and
Engineering Management”, 2008,Vol. 3, No. 2, pp. 141-150; R. Vashisth, R. Kumar, A. Chandra, Barriers
and facilitators of knowledge management: evidence from selected Indian universities, “The TUP Journal of
Knowledge management” 2010, Vol. VIII, No. 4, pp.7-24.

Analizujac poszczegdlne bariery na uwage zasluguje ujecie J.L. Scott’a i P. Yih-
Tong Sun’a. Tak okreSlonym barierom autorzy przyporzadkowali zrddta barier, tj:
imperatywy indywidualne, organizacyjne (polityczne) i migdzyorganizacyjne, ktore mozna
scharakteryzowac jako samopostrzeganie si¢ jednostki i kadry menedzerskiej w konteks$cie
organizacyjnym oraz mi¢dzyorganizacyjnym we wspolpracy z partnerem strategicznym
(np. w ramach aliansu); klimat, atmosfera na poziomie zespotu, w organizacji i kontaktach
miedzyorganizacyjnych; relacje (interakcje) w zespole, organizacji 1 miedzy
organizacjami; kompetencje; struktura zespolu ze wzgledu na wielko$¢, czas,
zaangazowanie, ktore wplywaja na efektywnos$¢ pracy zespolu, struktura i systemy
organizacyjne, wptywajace na procesy uczenia si¢ oraz mi¢dzyorganizacyjne wspierajace
dzielenie si¢ wiedzg 1 informacjami; ostatnim ze zrddet barier sg normy zespotu, w ktérych
jednostka, bez obaw o wykluczenie, prezentuje swoje oceny, nawet jesli nie sg one zgodne
ze stanowiskiem zespotu.

Liczebno$¢ barier zarzadzania wiedza narzuca potrzebe ich klasyfikowania i1
uporzadkowania ze wzgledu na réznorodne kryteria, w ramach ktérych mozna dokonac
ich uszczegblowienia (rys. 1). Zastosowano tu podejScie kombinatoryjne, z
wykorzystaniem koncepcji analizy morfologicznej F. Zwicky’ego’. Gtéwnymi wymiarami
staty si¢: poziom wiedzy, rodzaje barier oraz proces wiedzy. Wiedza moze byc¢
rozpatrywana na réznym poziomie, stad atrybutami tego wymiaru moga by¢ jednostka
(jako gtéwny ,nosnik” 1 zrodto wiedzy ukrytej) oraz zespot, organizacja 1 zwigzki
mig¢dzyorganizacyjne, szerzej na poziomie makro wymieniono sektor (branzg¢), poziom
mig¢dzysektorowy (migdzybranzowy) na globalnym konczac. Atrybutami rodzajow barier
sa bariery psychologiczne (wymiar indywidualny), spoteczne (wymiar grupowy),
techniczno-technologiczne, systemowe, organizacyjne, finansowe (wynikajace z
niedoboréw zasobdéw) 1 prawne (zwigzane z ochrong wiasnosci intelektualnej i
wytworzonego know-how). Proces wiedzy w tym ujeciu ma charakter bardzo

szczegotowy, wzieto pod uwage mozliwie wszystkie etapy procesowego ujecia wiedzy tj.,

7 Zob. F. Zwicky, Discovery, Invention, Research Through the Morphological Analysis, New York: MacMil-
lan 1969. Warto rowniez zobaczy¢é model intelektu Guilforda, ktoéry réwniez powstat w oparciu o morfologie:
J.P. Guilford, Personality, Mc Grow-Hill Comp, New York 1959.
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lokalizowanie, pozyskiwanie, organizowanie, gromadzenie, rozwijanie, kodyfikowanie,
transfer, udostepnianie, adaptowanie, wdrozenie i wykorzystanie, zachowanie, mierzenie,
ocenianie oraz kontrolowanie. Na szczegdlng uwage zasluguje proces pomiaru 1 oceny
wiedzy, co daje mozliwo$¢ przeprowadzenie kolejnego z etapdéw zarzadzania wiedza,
jakim jest kontrolowanie wiedzy. Bez pomiaru wiedzy® nie jest mozliwe pokazanie
dynamiki zmian zachodzacych na poziomie badanych zmiennych w danym okresie

analizy.

¥ Pomiar wiedzy mozna m.in. rozpatrywa¢ w kontekécie wypracowanych metod i narzedzi pomiaru kapitatu
intelektualnego. Na dzi$, tj. styczen 2012 skatalogowano na $wiecie ok. 49 metod pomiaru kapitatu
intelektualnego (wg. www.sveiby.com) oraz dodatkowo warty uwagi model InCaS (Bilans Wartosci
Niematerialnych). Szczegétowy pomiar wiedzy mozna natomiast dokona¢ w oparciu o audyt wiedzy w
przedsigbiorstwie. Zob. A. Ujwary-Gil, Kapital intelektualny a wartos¢ rynkowa  przedsigbiorstwa,
CH&Beck, Warszawa 2009 oraz A. Ujwary-Gil, Wybrane elementy i obszary audytu wiedzy w
przedsigbiorstwie, [w:] A.Ujwary-Gil, A. Nalepka (red.), Organizacje komercyjne i niekomercyjne wobec
wzmozonej konkurencji i rosngcych wymagan konsumentow, WSB-NLU, Nowy Sacz 2010 (tom 9), s. 69-82.
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PROCES

Rysunek 1. Model rozpoznania barier zarzadzania wiedza
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RODZAJ

Zrodto: opracowanie wlasne

W oparciu o tak skonstruowany tréjwymiarowy model wykonujemy tak zwang morfologi¢
pola problemowego, ktora polega na kombinowaniu poszczegdlnych atrybutow
okreslonych wymiar6w (poziom, proces, rodzaj). W tym celu systematycznie zestawiamy
kazdy atrybut z kazdym otrzymujac 840 kombinacji mozliwych barier, ktore nie tylko
nalezy wytworzy¢ (zidentyfikowaé), ale rowniez oceni¢ i empirycznie zweryfikowac’.

Przyktadowe iloczyny morfologiczne moga wyglada¢ nastepujaco:

? Ze wzgledu na duza liczbe iloczynow morfologicznych, tj. 840 nie beda one rozpisywane w tym badaniu,
ani szczego6towo analizowane.
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a; by c¢; — bariera psychologiczna na poziomie jednostki zwigzana z lokalizowaniem
wiedzy

a; by c, — bariera psychologiczna na poziomie jednostki zwigzana z procesem
identyfikowania wiedzy

a; by c3 — bariera psychologiczna na poziomie jednostki zwigzana z procesem
pozyskiwania wiedzy

a3 by ce — bariera techniczna na poziomie organizacji zwigzana z procesem uczenia si¢ 1
rozwijania wiedzy

as by c3 — bariera spoteczna na poziomie organizacji zwigzana z procesem pozyskiwania
wiedzy

a7 bg 13 — bariera prawna na poziomie globalnym zwigzana z procesem pomiaru wiedzy
a7 bg c14 — bariera prawna na poziomie globalnym zwigzana z procesem oceny wiedzy
a7 bg ¢j5 — bariera prawna na poziomie globalnym zwigzana z procesem kontroli wiedzy

Tak sformulowany og6lny profil poszczegdlnych wymiaréw 1 atrybutdéw moze tworzy¢
zindywidualizowany model barier zarzadzania wiedzg dla dowolnej organizacji. Trudno
sobie wyobrazi¢, aby dwie zupelnie roézne organizacje miaty taka samg bariere
psychologiczng na poziomie jednostki zwigzang z procesem lokalizowania wiedzy. To
moze by¢ bariera wynikajaca z obawy pracownika przed zapytaniem, gdzie ma on szukac
wiedzy 1 informacji lub zroéznicowany przedziat wiekowy wsréd pracownikow,
wplywajacy na umiejetno$¢ stosowania wspoOtczesnych narzedzi pomocnych w
lokalizowaniu wiedzy (np. Internet i inne). Inne bariery z ostatnich wytworzonych
iloczynéw morfologicznych: a;bgcis, asbgcisa oraz  asbgeis to odpowiadajace im globalne
bariery prawne zwigzane z procesem pomiaru, oceny 1 kontroli wiedzy. Bariery te maja
charakter systemowy 1 do dzi$ nie udato si¢ wypracowaé jednolitego (globalnego)
stanowiska w zakresie pomiaru, oceny i kontroli wiedzy oraz jej prawnej ochrony.

Warto zauwazy¢, iz wymienione bariery zar6wno w tab. 1 1 2 mozna odpowiednio
przyporzadkowa¢ do wymienionych na rys. 1 kryteriow. Ponadto dokona¢ identyfikacji
wielu innych potencjalnych barier w zaleznosci od poziomu wiedzy, rodzaju barier,
szczegollnie jednak w oparciu o procesowe uje¢cie wiedzy. Podziat wiedzy na jawng i
ukryta (immanentnie zwigzang z cztowiekiem) ma charakter nadrzedny i obserwowany jest

w kazdym z trzech wymienionych obszaréw analizy.
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Innym podejsciem badawczym, ktére mozna z powiedzeniem wykorzysta¢ do
rozpoznania barier zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwie, jest metoda delficka', ktorej
celem jest wypracowanie pozadanego konsensu w tzw. iteracyjnym podejsciu do
dyskutowanego problemu przez grupg wytypowanych ekspertow. Jedno z niewielu badan,
z wykorzystaniem metody delfickiej do diagnozowania barier zarzadzania wiedza, zostato
wykonane przez J.L. Scott’a oraz P. Yih-Tong Sun’a'’. Do sesji zaproszono w sumie 25
(17 ostatecznie wzi¢to udziat) ekspertow z min. czteroletnim do§wiadczeniem, z siedmiu
przedsiebiorstw, petnigcych rozne funkcje kierownicze w strukturze organizacyjnego
podporzadkowania. Badanie podzielono na trzy rundy. W pierwszej rudzie eksperci
poproszeni zostali o wytypowanie barier transferu nietypowych informacji, jakich
doswiadczyli w procesie tzw. petli podwojnego uczenia si¢ w organizacji. Na tym etapie
wytworzono w sumie 90 barier, ktore w kolejnej rundzie poddano rangowaniu (okresleniu
wplywu danej bariery na transfer informacji, zastosowano skale Likerta). Jesli w ponad
70% eksperci wymienili dang barier¢ w pierwszej 10-ce, nastgpowata konwergencja
myslenia. W trzeciej rundzie dokonano podobnej analizy, podczas ktorej dyspersja w
rangowaniu barier zmniejszata si¢. W dalszym badaniu wybrano grupe pieciu ekspertow,
ktoérych poproszono o stworzenie listy mozliwych zrodet pochodzenia barier (w drodze
sesji burzomozgowej zdiagnozowano 14 takich zrodet). Efektem pracy grupowej w
oparciu o metode delfickg stato si¢ okreslenie roznych poziomow uczenia si¢ w organizacji

wespot ze zrodtami pochodzenia barier (zob. tab. 2 1 oméwienie).

3. Podsumowanie
Na podstawie przegladu niniejszych badan trudno o jednoznaczny konsensus w
klasyfikowaniu barier zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwie. Wydaje sie, ze glowny
podzial ksztattuje si¢ w oparciu o wewngtrzny (kontrolowany), badz zewnetrzny
(ograniczony stopien kontroli) charakter tych barier 1 okre$leniu wptywu ich
oddziatywania zar6wno na przedsigbiorstwo, jak i pracownikow. Autorka zaproponowata
gléwny podziat barier zarzadzania wiedzg ze wzgledu na poziom analizy wiedzy, rodzaj
barier 1 proces wiedzy. Przedstawiony trojwymiarowy model rozpoznania barier
zarzadzania wiedza, moze stanowi¢ dobry punkt wyjscia do analizowania barier z

zaakcentowaniem procesowego ujecia wiedzy. Warto wziag¢ pod uwage caloSciowy proces

9 Szerzej w: C. Buckley, Delphi: a methodology for preferences more than predictions, ,Library
Management”, 1995,Vol. 16, No. 7, pp. 16-19.
"J.L. Scott, P. Yih-Tong Sun, An investigation of barriers, op.cit, pp. 75-88.
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zarzadzania wiedza, nie tylko transfer i dzielenie si¢ wiedza, ale rdwniez szereg innych
etapdw wymienionych na rys. 1. Oczywiscie etapy procesu wiedzy moga by¢ mniej lub
bardziej uszczegotowione, w zaleznosci od potrzeb analizy. Waznym elementem tych
badan jest dokonanie empirycznej weryfikacji modelu rozpoznania barier na grupie
wybranych przedsigbiorstw. W tym celu mozna zastosowaé¢ wspomniang metodg¢ delficka,
tworzac odpowiednia grupe ekspertow. Model ten mozna dodatkowo rozszerzy¢ o inne
wymiary: przykladowo wielkos$¢ przedsigbiorstwa (matle, srednie versus duze organizacje),

gdzie bariery niejednokrotnie roznie sie ksztattuja'>.

4. Bibliografia

Beijerse R.P., Knowledge management in small and medium-sized companies.: knowledge
management for entrepreneurs, “Journal of Knowledge Management”, Kempston 2000,
Vol. 4, Iss. 2, pp. 162-179.

Bell D., The Coming of Post-Industrial Society: A Venture in Social Forecasting, New
York: Basic Books, 1973.

BenMoussa Ch., Barriers to knowledge management: A theoretical Framework and review
of industrial cases, ,,World Academy of Science, Engineering and Technology” 2009,
54, pp. 906-917.

Buckley C., Delphi: a methodology for preferences more than predictions, ,Library
Management”, 1995,Vol. 16, No. 7, pp. 16-19.

Davenport T., Probst G.J., Knowledge management case book: Best practices, second
edition, Publicis Corporate Publishing and John Wiley & Son 2002.

Gagné M., A model of knowledge-sharing motivation, “Human Resource Management”
2009, 48, pp. 571-589.

Collin K., Paloniemi S., Virtanen A., Eteldpelto A., Constraints and Challenges on
Learning and Construction of Identities at Work, “Vocations and Learning”, Springer
Science 2008, Vol. 1, No.3, pp. 191-210.

Guilford J.P., Personality, Mc Grow-Hill Comp, New York 1959.

12 Stosunkowo niewiele jest badan, ktére empirycznie weryfikuja bariery zarzadzania wiedza w zaleznosci od
wielkosci przedsigbiorstwa, zob.: A. Serenko, N. Bontis, T. Hardie, Organizational size and knowledge flow:
a proposed theoretical link, “Journal of Intellectual Capital” 2007, Vol. 8 Iss: 4, pp.610 — 627; R. McAdam,
SME and large organisation perceptions of knowledge management: comparisons and contrasts, “Journal of
Knowledge Management” 2001, Vol. 5, No. 3, pp.213-241 lub R.P. uit Beijerse, Knowledge management in
small and medium-sized companies: knowledge management for entrepreneurs, “Journal of Knowledge
Management”, Kempston 2000, Vol. 4, Iss. 2, pp. 162-179.

178



Kuklinski A. (red.), Gospodarka oparta na wiedzy. Wyzwanie dla Polski XXI wieku,
Wydawnictwo Komitetu Badan Naukowych, Warszawa 2001, s. 14.

Lucier C.E., Torsilieri J.D., Why knowledge programs fail: A CEO’s guide to managing
learning, “Strategy & Business, Vol. 9, No. 4, pp. 14-28.

McAdam R., SME and large organisation perceptions of knowledge management:
comparisons and contrasts, “Journal of Knowledge Management” 2001, Vol. 5, No. 3,
pp-213-241

Nonaka 1., Takeuchi H., The knowledge creating company. How Japanese companies
create the dynamics of innovation, Oxford University Press, New York 1995.

Polanyi M., The tacit dimention, Routledge&Kegan Paul, London 1966.

Riege A., Three-dozen knowledge-sharing barriers managers must consider, “Journal of
Knowledge Management”, 2005,Vol. 9, No. 3, s. 23-29.

Scott J.L., Yih-Tong Sun P., An investigation of barriers of knowledge transfer, “Journal
of Knowledge Management” 2005, Vol. 9,No. 2, pp. 75-90.

Serenko A., Bontis N., Hardie T., Organizational size and knowledge flow: a proposed
theoretical link, “Journal of Intellectual Capital” 2007, Vol. 8 Iss: 4, pp.610 — 627.

Singh M., Kant R., Knowledge management barriers: An interpretive structural modeling
approach, ’International Journal of Management Science and Engineering
Management”,2008, Vol. 3, No. 2, pp. 141-150.

Ujwary-Gil A., Kapital intelektualny a wartos¢ rynkowa przedsiebiorstwa, CH&Beck,
Warszawa 2009.

Ujwary-Gil A., Wybrane elementy i obszary audytu wiedzy w przedsigbiorstwie, [w:]
A.Ujwary-Gil, A. Nalepka (red.), Organizacje komercyjne i niekomercyjne wobec
wzmozonej konkurencji i rosngcych wymagan konsumentow, WSB-NLU, Nowy Sacz
2010 (tom 9), s. 69-82.

Vashisth R., Kumar R., Chandra A., Barriers and facilitators of knowledge management:
evidence from selected Indian universities, ‘“The IUP Journal of Knowledge
management” 2010, Vol. VIII, No. 4, pp.7-24.

Zwicky F., Discovery, Invention, Research Through the Morphological Analysis, New
York: MacMillan 1969.

179



