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STRUKTURA ORGANIZACY]NA JAKO
WSPARCIE DLA PROCESU DZIELENIA SIE
WIEDZA W PRZEDSIEBIORSTWIE

Wprowadzenie

Od wspdlczesnych przedsigbiorstw oczekuje sie szybkiego reagowania na zmiany
zachodzace w ich dynamicznym i niepewnym otoczeniu. Oznacza to konieczno$¢
zarzadzania wiedzg [22, s. 381], w tym dzielenia si¢ nig zaréwno na poziomie jed-
nostki, zespotu, jak i organizacji. Proces dzielenia si¢ wiedzg determinowany jest
czynnikami organizacyjnymi, indywidualnymi oraz technicznymi [2, s. 56]. Wsrod
czynnikow organizacyjnych szczegélne miejsce zajmuje struktura organizacyjna,
bowiem stanowigc narzedzie zarzadzania [17], okresla ramy dzialan organizacyjnych
(wykonawczych i zarzadczych), a takze zapewnia efektywne osigganie celow przed-
siebiorstwa, w tym celéw zarzadzania wiedza. W zwigzku z tym struktura organi-
zacyjna reguluje nie tylko dzialania poszczegdlnych pracownikow i zespolow, lecz
takze usprawnia, badz utrudnia przeplyw i transfer wiedzy pomiedzy nimi [5, s. 54].

Strukture organizacyjna najczesciej opisuje si¢ przez pryzmat jej atrybutow’,
tj.: specjalizacji, standaryzacji, konfiguracji, centralizacji, formalizacji i bedacej ich
wynikiem elastycznosci, a w obliczu coraz szerszego wspoldziatania przedsigbiorstw
i paradygmatu relacyjnego réwniez przez pryzmat sieciowosci, czyli uczestnic-
twa w sieciach migdzyorganizacyjnych i zajmowanej w nich pozycji. Jak wskazuja
badania A. Kowlaczyka i B. Nogalskiego, jednoznaczne okreslenie i zaprojektowa-
nie struktury organizacyjnej, wspomagajacej spojny proces zarzadzania wiedza dla
wszystkich przedsigbiorstw, jest niemozliwe ze wzgledu na ich r6zng wielkos¢, liczbe

* Dr inz. Sylwia Flaszewska - Politechnika Lodzka.
** Dr hab. inz. Agnieszka Zakrzewska-Bielawska, prof. PL - Politechnika L6dzka.
! Analiza literatury wskazuje na brak jednomyslnoséci autoréw co do zestawu cech przypisywanych
strukturze organizacyjnej. Identyfikuje si¢ rozng ich liczbe w réznych ukladach. Szerzej: [5, s. 57].
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oferowanych produktow czy ztozonos¢ funkeji [12, s. 117]. Liczne badania dotyczace
organizacji przedsigbiorstw opartych na wiedzy i zarzadzajacych wiedza wskazuja, ze
ich struktury organizacyjne powinny by¢: plaskie, zdecentralizowane, zorientowane
na zespolowe formy pracy, sprawne komunikacyjnie, nastawione na silng integra-
cje, elastyczne, dynamiczne i réznorodne [18, s. 71-88; 4, s. 76]. W wigkszosci bada-
nia te maja charakter fragmentaryczny, koncentrujgc si¢ na wybranych atrybutach
struktury organizacyjnej, przyjmujac przy tym forme ogolnych zalecenn w obszarze
projektowania organizacyjnego. Istnieje wiec potrzeba badan bardziej komplekso-
wych i holistycznych. Ponadto znaczna cze$¢ dotychczasowych badan odnosi si¢
do cafego procesu zarzadzania wiedza, w ktérym dzielenie si¢ nig stanowi element
skltadowy. Biorac pod uwage fakt, ze dzielenie si¢ wiedzg jest tym procesem, dzigki
ktéremu staje si¢ ona bardziej dostepna na réznych szczeblach organizacji wskutek
przeksztalcenia pojedynczych, wyizolowanych informacji lub umiejetnosci w zasoby
wiedzy grupowej i organizacyjnej, przyczynia si¢ on do rozwoju organizacji. Umoz-
liwia bowiem nie tylko sprawniejsze i skuteczniejsze realizowanie zadan, lecz takze
tworzenie nowej wiedzy stanowigcej czesto zrédlo innowacji.

Uwzgledniajgc znaczenie procesu dzielenia si¢ wiedza w rozwoju wspolczesnych
przedsigbiorstw oraz brak jednoznacznych i kompleksowych wytycznych projekto-
wania organizacyjnego w tym wzgledzie, powstaje pytanie, jakie atrybuty struktury
organizacyjnej sprzyjaja, a jakie hamujg proces dzielenia si¢ wiedzg w przedsiebior-
stwie. Probujac znalez¢ na nie odpowiedz, jako cel artykulu wyznaczono okreslenie
relacji miedzy strukturg organizacyjna a procesem dzielenia si¢ wiedza w przedsie-
biorstwie, przez oceng¢ wptywu specjalizacji, standaryzacji, konfiguracji, centraliza-
cji, formalizacji, elastycznosci i sieciowosci na ten proces.

Artykul ma charakter teoretyczno-empiryczny. W pierwszej czesci wyjasniono
istote, znaczenie i bariery dzielenia si¢ wiedza z perspektywy projektowania organi-
zacyjnego, a w nastepnej przedstawiono wybrane wyniki badan wlasnych, przeprowa-
dzonych na prébie 100 przedsigbiorstw wysokich technologii, obrazujace wzajemne
powiazania pomiedzy analizowanymi zagadnieniami.

1. Istota, znaczenie i bariery dzielenia sie wiedza
w przedsiebiorstwie

Dzielenie si¢ wiedzg stanowi, obok lokalizowania, pozyskiwania, tworzenia, wyko-
rzystywania, zachowywania oraz przekazywania wiedzy na zewnatrz, jeden z elemen-
tow (subproceséw/proceséw) zarzadzania wiedza [5]. Niektorzy autorzy twierdza
nawet, ze to ,,gtéwny obszar zarzadzania wiedzg” [23, s. 88], jeszcze inni uwazaja,
ze dzielenie si¢ wiedza to kamien wegielny (podstawa, fundament) strategii zarza-
dzania wiedzg wielu organizacji [20, s. 18]. Niewatpliwie jest to zjawisko trudne do
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zdefiniowania, bowiem zalezy od postaw i zachowan pracownikow dzielacych si¢
wiedzg. To przyklad typowej wspodtzaleznosci, w ktdrej na osiggniecie pozadanych
celéw wplywaja dzialania nadawcy wiedzy oraz jej odbiorcow [21, s. 93].

Szerokiego przegladu definicji dzielenia si¢ wiedza, sformutowanych przez réznych
autorow, dostarcza A. Rudawska [21, s. 92-93]. Za szczegdlnie cenne nalezy uznaé
spostrzezenie autorki dotyczace zmiany w rozumieniu pojecia dzielenia si¢ wiedzg
- podejscie ,,informacyjne” (zgodnie z ktérym dzielenie sie wiedzg jest utozsamiane
wylacznie z przekazywaniem informacji) ustepuje miejsca podejsciu ,,spotecznemu”
(w mysl ktorego przekazywanie informacji stanowi tylko jeden z elementéw procesu
dzielenia si¢ wiedzg). Innymi stowy, wspéltczesnie wiekszy nacisk kladzie sie na spo-
teczne postawy i organizacyjne uwarunkowania inicjowania oraz przebiegu tego pro-
cesu niz na tworzenie narzedzi i rozwijanie technologii wspierajacych komunikacje.

Istote dzielenia sie wiedza mozna zatem wyrazi¢ w nastepujacy sposob, jest to dzia-
fanie [21, 5. 94]:

= indywidualne i zespolowe, $wiadome, wymagajace zaangazowania jednostki,
ktéra ma dzieli¢ si¢ wiedza;

= interaktywne, ktorego celem jest przekazanie innym wiedzy lub pokazanie kon-
kretnego zachowania;

= bez silnego nastawienia na efekt zwigzany z modyfikacja zachowania i poziomu
wiedzy odbiorcy;

m ktérego rozpoczecie inicjujg same zainteresowane strony;

= w wyniku ktérego podmiot odbierajacy wiedz¢ moze tworzy¢ swoja wiedzg¢ oraz
nowe rozwigzania.

Ponadto nalezy podkresli¢, ze jest to proces dobrowolny i czesto spontaniczny,
co oznacza, ze dziatania z zakresu dzielenia si¢ wiedzg z uwagi na ich niematerialny
oraz niemierzalny charakter trudno wpisa¢ w zakres obowiazkéw i trudno nagradza¢
[19, s. 162]. W zwiazku z tym realizacja tego procesu moze okazac si¢ powaznym
wyzwaniem dla zarzadzania wiedzg w organizacji [7, s. 50]. O zlozonosci problema-
tyki dzielenia si¢ wiedzg $wiadczy takze konieczno$¢ pokonania licznych barier, kto-
rymi proces ten moze by¢ obarczony. W tabeli 1 przedstawiono klasyfikacje A. Reige
obejmujaca trzy kategorie barier i wskazano wiele przykladoéw w ramach kazdej z nich.
Do typologii tej nawigzuja w swoich pracach takze inni autorzy, proponujac na jej
podstawie wlasne zestawienia barier dzielenia si¢ wiedzg [por. 13, s. 18-29; 21, 5. 97].

Wyeliminowanie lub ograniczenie do minimum napotkanych trudnosci moze
spowodowac szereg korzysci zaréwno dla nadawcy wiedzy, jej odbiorcy, jak i orga-
nizacji, ktorej sa cztonkami. Ich zmaksymalizowanie wymaga jednak stworzenia
odpowiednich warunkéw i wdrozenia takich rozwigzan, dzigki ktérym dzielenie sie
wiedzg bedzie zachodzilo w sposdb ciagly, naturalny i dotyczylto wiedzy, ktora rze-
czywiscie jest organizacji potrzebna. Majac to na wzgledzie, organizacje powinny
wdraza¢ mechanizmy nadzoru dzielenia sie wiedzg (knowledge sharing governance
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mechanisms) [6, s. 455-483]. Jednym z nich moze by¢ odpowiednio uksztaltowana,
a nastepnie ciagle doskonalona struktura organizacyjna.

Tabela 1. Bariery dzielenia sie wiedza

Bariery dzielenia sie wiedza

= brak czasu na dzielenie sie wiedza oraz na zidentyfikowanie oséb potrzebujgcych konkretnej
wiedzy;

= obawal/strach, ze dzielenie sie wiedzg moze zagrozi¢ bezpieczefistwu pracy;

= niska Swiadomos¢ tego, ze jesli posigdziemy wiedze, ktéra ma wartos¢, to da nam to korzys¢
w postaci przewagi nad innymi;

= dominacja w dzieleniu sie wiedza formalna (jawng) nad ukryta (cicha), jak: know-how
i doswiadczenie wymagajace praktyki, obserwacji, rozméw i interaktywnego rozwiazywania
probleméw;

= wykorzystanie silnej hierarchii, statusu opartego na pozycji i formalnej wtadzy;

= niewystarczajgce wychwycenie, ocena, informacja zwrotna, komunikacja i tolerancja dla btedéw

z przesztosci, ktére zwiekszylyby indywidualne i organizacyjne efekty uczenia sie;

réznice w poziomach doswiadczenia;

brak czasu na kontakt i interakcje pomiedzy nadawcg wiedzy a jej odbiorca;

uboga komunikacja werbalna/pisemna i umiejetnosci interpersonalne;

réznice wieku;

réznice pfci;

brak sieci kontaktéw spotecznych;

réznice w poziomach edukacji;

ochrona wtasnosci intelektualnej w obawie przed brakiem naleznego uznania i docenienia ze

strony menedzeréw i kolegéw;

= brak zaufania do ludzi, ktérzy moga naduzywac wiedzy/niewtasciwie jej uzywac lub otrzymywac
nieuzasadnione pochwaty;

= brak zaufania co do doktadnosci i wiarygodnosci dotyczacej Zrédta wiedzy;

= réznice wynikajace z kultury narodowej lub etnicznej (wartosci i przekonania z tym zwigzane,
w tym réznice jezykowe);

Indywidualne

= brak lub niejasna integracja pomiedzy strategig zarzadzania wiedzg oraz inicjatywami z zakresu
dzielenia sie wiedzg w kontekscie realizacji celéw i strategii organizacji;

= brak przywédztwa i ukierunkowania menedzeréw na jasne komunikowanie korzysci i wartosci
praktyk dzielenia sie wiedza;

= niewystarczajgca ilos¢ formalnych i nieformalnych przestrzeni do udostepniania, wypowiadania
swojej opinii i generowania nowej wiedzy;

= brak przejrzystego systemu uznaniowego i nagradzania, ktéry motywowatby/zachecatby ludzi do
czestszego dzielenia sie wiedza;

= istniejaca kultura organizacyjna niezapewniajaca wystarczajacego wsparcia dla praktyk dzielenia
sie wiedza;

= zatrzymywanie wiedzy wysoko wykwalifikowanych i doswiadczonych pracownikéw nie jest
wysokim priorytetem;

= brak odpowiedniej infrastruktury wspierajacej praktyki dzielenia sie wiedza;

= niedobér/ograniczone zasoby firmy, ktére zapewniatyby odpowiednie potrzeby udostepniania;

= wysoka konkurencyjnos¢ zewnetrzna w obrebie jednostek biznesowych lub obszaréw
funkcjonalnych pomiedzy oddziatami zaleznymi;

= ograniczenie przeptywdéw wiedzy i komunikacji do okreslonych kierunkéw;

= fizyczne Srodowisko pracy i uktad stanowisk ograniczajacy skuteczne praktyki dzielenia sie
wiedza;

= wysoka konkurencyjnos¢ wewnetrzna w obrebie jednostek biznesowych lub obszaréw
funkcjonalnych pomiedzy oddziatami zaleznymi;

= hierarchiczna struktura organizacyjna hamujgca praktyki dzielenia sie wiedza;

= wielkos¢ jednostek biznesowych ograniczajaca kontakty i proces dzielenia sie wiedzg;

Organizacyjne
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Struktura organizacyjna jako wsparcie dla procesu dzielenia sie wiedza w przedsigbiorstwie .

Bariery dzielenia sie wiedza

= brak integracji systeméw informatycznych z realizowanymi procesami, co spowalnia sposéb
wykonywania zadan;

= brak technicznego wsparcia (wewnetrznego lub zewnetrznego) i bezposredniego utrzymania
zintegrowanych systeméw informatycznych, co przeszkadza w codziennym wykonywaniu zadan
i komunikacji;

= nierealistyczne oczekiwania zatrudnionych wobec technologii;

= brak kompatybilnosci pomiedzy réznymi procesami i systemami IT;

= niedopasowanie pomiedzy indywidualnymi wymaganiami i zintegrowanymi systemami
informatycznymi, co ogranicza praktyki dzielenia sie wiedza;

= niechec¢ do wykorzystania systeméw informatycznych ze wzgledu na brak znajomosci
i doswiadczenia w pracy z nimi;

= brak szkoler dotyczacych zapoznania pracownikéw z nowymi systemami i procesami;

= brak komunikacji i prezentacji zalet nowych systeméw nad juz istniejacymi.

Technologiczne

Zr6dlo: opracowanie na podstawie [20, s. 22-29].

Dotychczasowe badania dotyczace wplywu struktury organizacyjnej na proces
dzielenia si¢ wiedzg nie przynosza jednoznacznych wynikow. Z jednej strony wskazuje
sie, ze efektywny przebieg procesu dzielenia si¢ wiedza w przedsiebiorstwie zalezy od
atrybutow jego struktury organizacyjnej, przy czym wazng role odgrywaja tu czynniki,
takie jak: centralizacja, formalizacja, uktady wladzy, $ciezki sprawozdan i polecen,
rodzaj komunikacji. Struktura organizacyjna, charakteryzujaca si¢ nadmierng zto-
zonoscig, centralizacjg, zbyt wysoka formalizacjg lub silnie rozbudowang hierarchia,
moze stanowi¢ znaczgce ograniczenie procesu dzielenia si¢ wiedzg [1; 15]. Z drugiej
strony inne badania nie potwierdzaja ujemnego wptywu centralizacji i pozytywnego
niskiej formalizacji na proces dzielenia si¢ wiedza. Badacze zauwazajg jednak, ze
decentralizacja w postaci poziomej koordynacji byla korzystna dla wymiany wiedzy
[24, s. 151-160]. Stad mozna wnioskowac, ze relacje pomiedzy strukturg organiza-
cyjna a procesem dzielenia si¢ wiedzg sg bardziej ztozone i skomplikowane.

Ponadto wielu badaczy, analizujac charakterystyki strukturalne procesu dziele-
nia si¢ wiedzg, koncentruje si¢ tylko na wybranych wymiarach struktury organiza-
cyjnej, jak np.: usieciowieniu i relacjach migdzyorganizacyjnych [8, s. 232-248; 16],
podziale i strukturze zadan [14, s. 487-513], poziomie centralizacji i formalizacji
[11,s.370-385] czy koordynacji formalnej i nieformalnej [3, s. 104-118]. Istnieje zatem
potrzeba bardziej holistycznego spojrzenia na strukture organizacyjng i jej poszcze-
gélne atrybuty w kontekscie ich wptywu na proces dzielenia si¢ wiedzg. W tym celu
podjeto badania empiryczne w przedsigbiorstwach high-tech. Wyboér sektora wyso-
kich technologii nie jest przypadkowy, bowiem tego typu przedsigbiorstwa, bedac
zrodtem nowych, zaawansowanych technologii, powinny by¢ innowacyjne i oparte
na wiedzy, a w zwigzku z tym powinny tak projektowaé swoje rozwigzania organi-
zacyjne, by nie tylko pozyskiwac i tworzy¢ nowa wiedze, lecz takze sie nig dzieli¢
i skutecznie wykorzystywac.
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2. Metodyka badan i charakterystyka proby

Badania ankietowe, przy wspotpracy z wyspecjalizowang jednostka badawcza INSE
Research, odbyly si¢ w ramach projektu sfinansowanego ze $srodkéw Narodowego
Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji Nr DEC-2013/09/N/HS4/03868.
Badania te przeprowadzono od stycznia do marca 2015 roku na préobie 100 reprezen-
tantow z przedsigbiorstw dziatajacych w Polsce, zaliczanych do high-tech (wedtug
kodéw PKD) oraz zatrudniajacych powyzej 50 oséb. Jednostki spelniajace przyjete
zalozenia losowano z zakupionej bazy Bisnode. W wigkszosci przypadkow (84) zasto-
sowano technike PAPI, w pozostalych (16) na wyrazng prosbe respondentéw autorski
kwestionariusz ankiety, stanowiacy narzedzie badawcze, byt wypelniany bez udziatu
ankietera i odsylany drogg elektroniczng. Docelowymi respondentami byli kierow-
nicy dziatéw B+R lub ich pracownicy, dopuszczono jednak mozliwo$¢ wskazania
innych upowaznionych oséb posiadajacych wiedze z zakresu badanych zagadnien.

W badaniu wzielo udzial 56 mezczyzn i 44 kobiety, w zdecydowanej wigkszo$ci
byty to osoby z wyksztalceniem wyzszym. Wiek badanych zawieral si¢ w przedziale
od 23 do 70 lat, $rednio 45 lat z odchyleniem standardowym 11.

W prébie dominowaly spétki z ograniczong odpowiedzialnoscia, byly one repre-
zentowane przez 50 0sob. Kolejne 24 osoby zadeklarowaly przynaleznos¢ do spotki
akcyjnej, pozostale 26 0sdb tgcznie reprezentowalo inne formy organizacyjno-prawne.
Wiekszos¢ badanych (73%) stwierdzita, ze reprezentuje przedsigbiorstwo z wlasno$cia
prywatna, 22% zadeklarowalo przynaleznos¢ do jednostki z wlasnoscig panstwowa,
z kolei pozostate 5% wskazalo na wlasnos¢ mieszana. Biorac pod uwage wielko$¢ (mie-
rzong poziomem zatrudnienia), wiekszos$¢ respondentéw (ponad potowa) to przed-
stawiciele $rednich firm. Uwzgledniajac przedmiot dziatalno$ci firmy, 39 jednostek
zaliczono do firm produkcyjnych (dominowaly podmioty z branzy farmaceutycz-
nej), a 61 — do ustugowych (w wiekszosci byty to firmy z branzy informatycznej oraz
prowadzace badania naukowe i prace rozwojowe).

Zaprezentowane w artykule wyniki sg jedynie matym wycinkiem szerszych analiz
dotyczacych wzajemnych powigzan pomiedzy strukturg organizacyjna a procesem
zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwach wysokich technologii [zob. 5, s. 88-176].

3. Wyniki badan

W badanej grupie 87 respondentdw potwierdzito, ze w przedsigbiorstwach, ktore
reprezentuja, zachodzi proces dzielenia si¢ wiedza. Poproszeni o jego ocen¢ w skali
od 1 (bardzo zle realizowany proces) do 5 (bardzo dobrze) uznali, Ze proces ten jest
realizowany na stosunkowo wysokim poziomie, o czym $wiadczy warto$¢ mediany
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(M =4). Testy U-Manna-Whitneya wykonane dla oceny realizacji dzielenia si¢ wie-
dza w zalezno$ci od rodzaju dzialalnosci (p = 0,894), wlasnosci (p = 0,818) i wielko-
$ci (p = 0,669) nie wykazaly réznic istotnych statystycznie (p < 0,05).

Uzyskane wyniki, dotyczace wystepowania licznych barier utrudniajacych realiza-
cje procesow zarzadzania wiedza w praktyce, w 33 przypadkach potwierdzily opory
zatrudnionych wobec dzielenia si¢ wiedzg z innymi. Co ciekawe:

= 17 0s6b z tej samej grupy wskazalo tez na brak elastycznych rozwigzan organiza-
cyjnych;

= 9 0s6b dostrzeglo utrudnienie w postaci tradycyjnego modelu przedsigbiorstwa
z centralnym osrodkiem wiladzy;

= 8 zwrodcilo uwage na brak rotacji na stanowiskach pracy;

= 7 - na zatrzymywanie najlepszych praktyk w komoérkach organizacyjnych;

= 11 - na zbyt duze rozdrobnienie organizacyjne.

Oczywiscie, nie upowaznia to do wnioskowania o wspotzaleznosci tych zjawisk,
ale pozwala przypuszczaé, ze niewlasciwa struktura organizacyjna moze stanowic¢
ograniczenie dla efektywnego przebiegu procesu dzielenia si¢ wiedza w przedsie-
biorstwie. Podobne spostrzezenia sformutowali réwniez inni autorzy [por. np. 1,
s. 57; 4]. Ponadto studia literaturowe dowodza, ze duza liczba szczebli migdzy nadawca
i odbiorcg informacji przyczynia si¢ do powstania wiekszych strat w jej przekazie
oraz ze zbyt rozbudowana struktura zniecheca pracownikéw do dzielenia si¢ wie-
dza [11,s. 173].

Wydaje si¢ zatem, ze brak §wiadomosci 0s6b majacych realny wplyw na ksztatt
rozwigzania strukturalnego i decydujacych o jego cechach charakterystycznych
moze spowodowac, ze struktura organizacyjna, zamiast wspiera¢ proces dziele-
nia si¢ wiedza w przedsiebiorstwie, stanie si¢ bariera w jego realizacji lub wrecz
go uniemozliwi. W konsekwencji moze to doprowadzi¢ do tego, ze dzielenie si¢
wiedzg stanie si¢ przeszkoda nie do pokonania w realizacji zarzadzania wiedza
w przedsigbiorstwie.

Prébujac sformutowac wytyczne dla firm opartych na wiedzy, ktére jednocze$nie
daza do wysokiej innowacyjnosci i zaawansowania technologicznego, dotyczace tego,
w jakim kierunku nalezy zmienia¢/doskonali¢ obecne rozwigzania strukturalne, by
stanowily lepsze wsparcie dla dzielenia si¢ wiedzg, respondentéw poproszono o okre-
$lenie postrzeganego wplywu siedmiu, wskazanych w kwestionariuszu badawczym,
atrybutdw struktury organizacyjnej’ na proces dzielenia si¢ wiedza w pieciostopniowej
skali od -2 (silnie hamujacy) do 2 (silnie sprzyjajacy). Zestawienie opinii badanych
z przedsiebiorstw, w ktérych zadeklarowano realizacje procesu dzielenia sie wiedza
(87 jednostek), zawiera tabela 2.

2 Poszczegolne atrybuty struktury organizacyjnej zostaly respondentom szczegétowo wyjasnione.
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Tabela 2. Ocena postrzeganego wptywu cech struktury organizacyjnej na dzielenie
sie wiedza w przedsiebiorstwie high-tech

Silnie Stabo Brak Stabo Silnie

Atrybuty struktury organizacyjnej hamujacy wptyw wptywu sprzyjajacy wplyw

na dzielenie sie wiedzg

Specjalizacja — okresla stopieri ograniczenia
dowolnosci uczestnikéw w wyborze zadar 5 14 19 20 29
i obowiazkéw organizacyjnych.

Standaryzacja — wyznacza stopien ograniczenia
dowolnosci dziatan przez niepisane zwyczaje 4 10 23 22 28
i ujednolicone sposoby postepowania.

Konfiguracja — okresla istote i ksztatt powigzan
miedzy réznymi funkcjami i czynnosciami
przedsiebiorstwa, okresla relacje hierarchiczne 0 9 24 31 23
oraz poziome, obrazujac zakres integracji
i sposoby koordynacji dziatari w firmie.

Centralizacja — wyznacza stopien skoncen-
trowania uprawnien do podejmowania decyzji
na poszczegélnych szczeblach hierarchii lub 1 10 26 24 26
stopieri autonomii poszczegdlnych szczebli
w prowadzeniu dziafan.

Formalizacja — okresla stopieri ograniczenia

dowolnosci podejmowanych dziatan przez 6 8 24 29 20
przepisy.

Elastycznos¢ — okresla mozliwos¢ szybkich

zmian struktury w stosunku do potrzeb 0 9 19 31 28

przedsiebiorstwa i warunkéw otoczenia.

Sieciowos¢ — okresla trwatos¢ uktadu sie-
ciowego i jego ztozonos¢ (liczbe partneréw 2 5 23 26 31
sieci i ich pozycji).

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Zaskakujacy jest fakt, iz od 20% do 30% respondentéw jest zdania, Ze poszcze-
golne atrybuty struktury organizacyjnej nie maja wptywu na proces dzielenia sie wie-
dza. Moze to $wiadczy¢ o tym, ze nie traktuja oni rozwigzania organizacyjnego jako
waznej determinanty tego procesu, badz bagatelizuja jego wplyw w poréwnaniu do
innych czynnikéw, np. kultury organizacyjnej i zwigzanych z nig postaw i zachowan
pracownikow, ich swiadomosci i gotowosci do dzielenia sie wiedzg czy tez innych
czynnikéw o charakterze indywidualnym badz technicznym. Zjawisko to mozna ttu-
maczy¢ faktem, ze w przedsigbiorstwach tych, w wiekszosci przypadkéw, wskazywano,
ze bariery strukturalne nie maja, badZ maja male znaczenie w procesie zarzadzania
wiedzg, co z kolei moze wynika¢ z przyjecia przez te firmy adekwatnego do potrzeb
rozwigzania organizacyjnego.

Zdecydowana wigkszos¢ badanych stoi na stanowisku, ze struktura organizacyjna
sprzyja dzieleniu si¢ wiedza w przedsigbiorstwie, przy czym najsilniejszy wplyw
odnotowano w stosunku do jej atrybutow, takich jak: sieciowo$¢, specjalizacja,
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standaryzacja i elastyczno$¢. Co ciekawe, specjalizacje i standaryzacje, obok for-
malizacji i centralizacji, najczesciej wskazano rowniez jako atrybut hamujacy pro-
ces dzielenia si¢ wiedza. Wskazuje to na duze znaczenie tych cech strukturalnych
dla niniejszego procesu.

W dalszej kolejnosci dokonano identyfikacji poszczegdlnych atrybutéw struktury
organizacyjnej z perspektywy ich wpltywu na proces dzielenia sie wiedza. Nalezy przy
tym zaznaczy¢, ze ze wzgledu na specyfike firm high-tech poszczegdlne atrybuty
identyfikowano osobno dla obszaru dzialan badawczo-rozwojowych (B+R) i pozo-
stalych obszaréw funkcjonowania przedsigbiorstw. Wynika to z faktu, ze w obsza-
rze B+R struktura organizacyjna powinna umozliwia¢ realizacj¢ zadan tworczych,
nastawionych na tworzenie nowej wiedzy, eksperymentowanie, za§ w pozostatych
obszarach powinna zapewnia¢ biezaca efektywnos¢ i wysoka sprawno$¢ realizacji
zadan o bardziej rutynowym charakterze. Takie podejscie wpisuje sie we wspodlcze-
sny nurt badan nad ,,oburecznoscig” (ambidexterity) organizacji, uwzgledniajaca
jednoczesnos¢ dziatan eksploracyjnych i eksploatacyjnych, przyjmujac kontekst ,,obu-
recznosci strukturalnej” (structural ambidexterity) [10, 25]. Co wiecej, perspektywa
ambidexterity coraz czesciej jest przedmiotem badan nie tylko w obszarze projek-
towania organizacyjnego, lecz takze zarzadzania wiedzg [szerzej: 25], co uzasadnia
przyjecie takiego podejscia badawczego.

Wyniki szczegoétowych analiz wskazuja, ze w badanych firmach dziatalno$¢ B+R
nie jest odseparowana od pozostalych obszaréw zgodnie z podejsciem ambidexte-
rity, o czym $wiadcza podobne charakterystyki poszczegdlnych atrybutéw organi-
zacyjnych w obu przypadkach [szerzej: 5, s. 152-155]. W tych przedsigbiorstwach,
w ktérych wskazano, ze struktura organizacyjna jest elastyczna, a wiec cechuja ja:
stosunkowo niska standaryzacja, niska centralizacja i formalizacja, wysoka siecio-
wos$¢ i dominacja koordynacji poziomej, wpltyw poszczegélnych atrybutéw na proces
dzielenia si¢ wiedzg oceniono jako sprzyjajacy i silniejszy. Podczas gdy funkcjonowa-
nie w strukturach o umiarkowanej badz wysokiej standaryzacji, scentralizowanych
i sformalizowanych z dominacja hierarchii spowodowalo, ze zdaniem responden-
tow atrybuty te czedciej hamuja dynamiczny przeptyw wiedzy i jej wymiany miedzy
uczestnikami organizacji. Najbardziej zréznicowane opinie badane osoby wyrazity
w stosunku do specjalizacji. Zaréwno szeroka, jak i waska specjalizacja sprzyja ich
zdaniem dzieleniu sie¢ wiedzg, przy czym waska czeéciej hamuje ten proces. Trudno
w zwigzku z tym okresli¢, w $wietle uzyskanych wynikéw, jaki poziom specjalizacji
jest tu najbardziej pozadany. Wynika to prawdopodobnie z faktu, ze poziom specjali-
zacji zardbwno w obszarze B+R, jak i w pozostatych obszarach w zdecydowanej wiek-
szo$ci przypadkoéw okreslano jako taki sam (tzn. jako waski lub szeroki), podczas gdy,
zgodnie z podejsciem ambidexterity, dla dziatan eksploracyjnych rekomendowana
jest wezsza specjalizacja, a dla eksploatacyjnych - szersza. I dopiero takie pofaczenie
daje najlepsze rezultaty w dzieleniu si¢ wiedzg i uczeniu sie.
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Rozpatrujac facznie atrybuty struktury organizacyjnej w badanych firmach, mozna
stwierdzi¢, ze cechami strukturalnymi o najwigkszym znaczeniu dla procesu dzielenia
sie wiedzg sa: specjalizacja, standaryzacja, elastyczno$¢ oraz sieciowos¢, co pozwala
wzbogacic i rozszerzy¢ dotychczasowe ustalenia innych badaczy koncentrujacych sie
przede wszystkim na centralizacji, formalizacji i zwigzanej z nimi koordynacji [1,
15, 11]. Przy czym im bardziej elastyczna struktura, o wigkszym stopniu swobody
dziatan, badz o ujednoliconych sposobach i zwyczajach dzielenia si¢ wiedza, oraz
im wyzszy stopien uczestnictwa w sieciach miedzyorganizacyjnych, lepsza pozycja
w sieci i wieksze mozliwosci jej rekonfiguracji, tym w wigkszym stopniu struktura
organizacyjna staje si¢ narzedziem wspierajacym proces dzielenia si¢ wiedza.

Podsumowanie

Przeprowadzone badania pozwalajg na sformutowanie wniosku o modelowaniu
struktury organizacyjnej w taki sposob, aby w jak najwigkszym stopniu odpowiadata
ona gléwnym procesom zarzadzania wiedzg. Jesli dziatania zwigzane z dzieleniem
sie wiedzg sg kluczowe dla przedsigbiorstwa, to, najogélniej mowiac, jego struktura
powinna by¢ wysoce elastyczna i zarazem usieciowiona. Zasadne wydaje si¢ zatem,
sygnalizowane w literaturze, upraszczanie struktur zgodnie ze stwierdzeniem, ze
struktura organizacyjna nie zawsze powinna by¢ prosta, ale powinna by¢ tak prosta
jak to mozliwe [9, s. 272].

Uzyskane wyniki inspiruja do dalszych poglebionych studiéw w obszarze pro-
jektowania organizacyjnego z perspektywy nie tylko dzielenia si¢ wiedzg, lecz takze
innych subproceséw zwigzanych z zarzadzaniem wiedzg w organizacji.

Po pierwsze, ze wzgledu na brak reprezentatywnosci proby, wszystkie sformu-
fowane na podstawie przeprowadzonych badan wnioski dotycza wylacznie badanej
grupy przedsigbiorstw high-tech. W zwiazku z tym ciekawym wyzwaniem badaw-
czym bytoby zidentyfikowanie i ocena analizowanych zaleznosci na reprezentatyw-
nej probie przedsigbiorstw z roznych branz i sektorow.

Po drugie, poszczegdlne atrybuty strukturalne i ich wptyw na realizacje procesu
dzielenia si¢ wiedzg okreslono na podstawie subiektywnych opinii respondentdw.
Dlatego tez stworzenie bardziej obiektywnych narzedzi pomiaru staje si¢ wyzwa-
niem metodologicznym.

Po trzecie, z uwagi na jednorazowy charakter badan i brak uwzglednienia zmian
zachodzacych w czasie, interesujagcym kierunkiem przyszlych badan empirycznych
moze by¢ ich kontynuacja w formie badan longitudinalnych, ktére umozliwilyby
monitorowanie dynamiki zmian w doskonaleniu struktury organizacyjnej w kie-
runku usprawnienia procesu dzielenia sig, jak réwniez innych subproceséw zarza-
dzania wiedzg w przedsiebiorstwie.
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Struktura organizacyjna jako wsparcie dla procesu dzielenia sie wiedza w przedsigbiorstwie .
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STRUKTURA ORGANIZACY]NA JAKO WSPARCIE DLA PROCESU
DZIELENIA SIE WIEDZA W PRZEDSIEBIORSTWIE

Streszczenie

W artykule podjeto problem identyfikacji relacji pomiedzy strukturg organizacyjng a proce-
sem dzielenia si¢ wiedzg w przedsiebiorstwie. Ustalono, ze $wiadome i odpowiednie mode-
lowanie struktury organizacyjnej ma istotne znaczenie dla usprawnienia przeptywéw wiedzy
w organizacji, a tym samym moze stanowi¢ wsparcie dla uczestnikéw procesu dzielenia si¢
wiedzg. Na podstawie badan przeprowadzonych na probie 100 reprezentantéw z przedsie-
biorstw wysokich technologii wykazano, ze na zamiane wiedzy indywidualnej w zespolowa
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