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Wprowadzenie

zieli¢ si¢ wiedzg czy raczej ja chroni¢? Przed takim
dylematem stal chyba kazdy z nas. Dla jednych od-
powiedz na tak postawione pytanie wydaje si¢ oczywista,
dla innych juz tak oczywista nie jest. Dotychczasowe
doswiadczenia przedsiebiorstw potwierdzaja, ze wprowa-
dzenie praktyki dzielenia si¢ wiedzg stanowi wyzwanie dla
firmy, ale jest nieocenione w dluzszej perspektywie. Z ko-
lei zatrzymywanie wiedzy przez pracownikéw dla siebie
hamuje rozwdj nie tylko jednostki, ale calej organizacji.
Liczne badania w obszarze dzielenia sie wiedzg zawe-
zaja te problematyke do analizy konkretnej branzy lub
koncentrujg si¢ na wybranych jego aspektach, skupiajac
sie np. na sklonnosci pracownikéw do dzielenia si¢ wie-
dza, wykorzystaniu konkretnych narzedzi czy barierach
w tym procesie (Krok, 2011; Ziemba i Eisenbardt, 2016;
Carvalho de Almeida i in., 2016; Al Saifi i in., 2016).
Uwage zwraca wigc niedostatek opracowan traktujacych
o kompleksowym podejsciu do dzielenia si¢ wiedza. Ca-
to$ciowe zbadanie procesu dzielenia si¢ wiedza (jego spe-
cyfiki, czynnikéw stymulujacych i blokujacych, a takze
korzysci oraz poniesionych nakladéw) umozliwi wskaza-
nie dziatan (wytycznych) pozwalajacych na poprawe jego
efektywnosci.
Uwzgledniajac znaczenie procesu dzielenia si¢ wiedzg
w rozwoju wspolczesnych przedsiebiorstw i to, ze przyczy-
nia si¢ on nie tylko do sprawniejszego i skuteczniejszego
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realizowania zadan, lecz takze tworzenia nowej wiedzy
stanowiacej czesto zrddlo innowacji, jako cel artykulu
wyznaczono jego ocene na podstawie badan przeprowa-
dzonych w 55 przedsigbiorstwach roznej wielkosci z wo-
jewodztwa 16dzkiego.

Artykut ma  charakter teoretyczno-empiryczny.
W pierwszej czeSci opracowania wyjasniono istote pro-
cesu dzielenia si¢ wiedza z perspektywy teoretycznej.
W dalszej kolejnosci przedstawiono metodyke badan,
scharakteryzowano probe oraz zaprezentowano wybra-
ne z uzyskanych wynikéw. W podsumowaniu zawarto
najwazniejsze wnioski z przeprowadzonych rozwazan,
zwrdcono uwage na ograniczenia badan oraz okreslono
przyszle wyzwania badawcze.

Dzielenie sie wiedza
— perspektywa teoretyczna

C ze$¢ wspolng wielu teoretycznych rozwazan doty-
czacych dzielenia sie wiedza stanowi stowo proces.
Autorzy zgadzaja si¢ w kwestii relacji pomiedzy dzie-
leniem si¢ wiedzg a zarzadzaniem nig, stwierdzajac, ze
dzielenie si¢ wiedza stanowi jeden z wazniejszych proce-
s6w zachodzacych w ramach szerszej koncepcji — zarza-
dzania wiedzg (Riege, 2005, s. 18; Flaszewska, Zakrzew-
ska-Bielawska, 2017, s. 344). Podstawowym warunkiem
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pomyslnego zarzadzania wiedzg jest bowiem gotowo$é
jednostki do dzielenia si¢ swoja cichg wiedza z innymi
(Hislop, 2013). Niektorzy twierdza nawet, ze w celu osig-
gniecia korzysci z zarzadzania wiedzg pracownicy muszg
by¢ przekonani, ze udostepnianie wiedzy lezy w ich inte-
resie (Fullwood, Rowley, 2017).

Najogolniej rzecz ujmujac, proces dzielenia si¢ wiedzg
polega na prezentowaniu, publikowaniu i przekazywaniu
wiedzy z wykorzystaniem réznych metod jej rozpowszech-
niania (Skrzypek, 2018, s. 35). Umozliwia albo tworzenie
nowej wiedzy, albo lepsze wykorzystanie tej istniejacej.
Odbywa sie na poziomach: pojedynczych oséb, grupo-
wym, organizacyjnym i mi¢dzyorganizacyjnym (Ryszko,
2015, s. 157). Wplyw na jego przebieg ma wiele czynnikéw,
ktére mogg zaréwno mu sprzyjaé, jak i go utrudniac.

Nie bez znaczenia pozostaje tu kwestia skfonnosci
pracownikow do dzielenia si¢ wiedza, o ktérej poziomie
moga decydowaé (Krok, 2009, s. 187-192; Krok, 2009a,
s. 11-22):

. czynniki zalezne od organizacji (integracja idei dzie-
lenia si¢ wiedza ze strategia biznesows, kultura orga-
nizacyjna, poparcie pracy zespolowej, bezposrednie
wsparcie zarzadu i ,przyklad z géry”, zapewnianie cza-
su i stwarzanie okazji do przekazywania wiedzy, atmo-
sfera, $rodowisko pracy, brak leku pracownika o roz-
woj kariery czy utrate pozycji, docenianie i nagradzanie
zachowan zwigzanych z dzieleniem si¢ wiedza, spraw-
no$¢ systemu komunikacji, dostepnosé i jakos¢ techno-
logii informacyjnej, wielko$¢ firmy, branza i struktura
organizacyjna);
czynniki interpersonalne (relacje miedzyludzkie, od-
wzajemnianie, zobowiazanie, zaufanie co do wlasciwe-
go wykorzystania wiedzy, identyfikacja z okre§lonym
zachowaniem, unikanie zaklopotania, poczucie przy-
naleznoéci do grupy lub zespotu, dazenie do wspélnoty
i wspoéldziatania);
czynniki indywidualne (chciwo$é, cheé¢ zysku, strach
przed karg, poczucie wlasnej wartosci, cechy osobowo-
$ci, takie jak miedzy innymi optymizm, pewnos¢ siebie,
altruizm, otwarto$¢ na doswiadczenia, koszty i czas
przyswojenia wiedzy, wiek, ple¢, wyksztalcenie, stan
rodzinny, staz pracy, stanowisko);

. czynniki zalezne od wiedzy (typ wiedzy determinujacy

mozliwoéci i czas jej przekazania).

Z kolei szerokiego przegladu réznych klasyfikacji
barier dzielenia si¢ wiedzg dostarczaja m.in.: A. Riege
(2005), A. Ujwary-Gil (2012), M. Kukko (2013), E. Skrzy-
pek (2018). Na potrzeby przeprowadzenia badan przyjeto
katalog obejmujacy trzy kategorie barier, a mianowicie:
bariery indywidualne, bariery organizacyjne oraz bariery
technologiczne (Flaszewska, Zakrzewska-Bielawska, 2017,
s. 346-347) i to one zostaly poddane ocenom responden-
tow w badaniach pilotazowych.

Metoda i préba badawcza

D azac do realizacji celu, w artykule wykorzystano
wyniki badan pilotazowych. Jak stwierdza A. Za-
krzewska-Bielawska (2018, s. 108), zasadniczo poste-
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powanie takie zawiera si¢ pomiedzy pilotazem ogra-
niczonym i pilotazem kompleksowym. Wyniki, ktére
zaprezentowano w niniejszym opracowaniu, uzyskano
w ramach badan pilotazowych o charakterze komplek-
sowym. Badania przeprowadzono w III kwartale 2017
roku we wspdlpracy z zewnetrzng firma badawcza ASM
- Centrum Badan i Analiz Rynku Sp. z 0.0. Z uwagi na
charakter badan ograniczono je do 55 wywiadéw bez-
posrednich i zastosowano technike PAPI. Narzedziem
badawczym byl autorski kwestionariusz obejmujacy
trzy czesci, w tym:
- I z pytaniami merytorycznymi z zakresu badanej
problematyki;
- II dotyczaca podstawowych informacji na temat
przedsiebiorstwa;
- IIT dotyczacy informacji o respondencie.

Zgodnie z zalozeniami projektu, respondentami
byli przedstawiciele przedsiebiorstw z wojewddztwa
t6dzkiego. W badaniu wzieto udziat 26 kobiet i 29 mez-
czyzn. W wigkszos$ci byly to osoby przed 50 rokiem
zycia (35 0s6b), z wyksztalceniem wyzszym (33 osoby)
i zajmujace rézne stanowiska kierownicze (51 oséb).

Odpowiedzi na pytania obejmujace przedmiot
niniejszego artykulu wuzyskano od przedstawicie-
li 55 przedsiebiorstw — w tym 3 duzych, 5 $rednich
i 12 malych i 35 mikro. Ze wzgledu na podjeta proble-
matyke wykluczono jednoosobowe dziatalnos$ci gospo-
darcze. Badane przedsigbiorstwa reprezentowaly rézne
branze, przy czym wiekszo$¢ z nich jako dominujacy
pod wzgledem przychoddéw sektor, w ktérym dziata,
wskazata ustugi (41 z 55 badanych firm). Obszar, na
ktéry dzialaja, to rynek lokalny (18 podmiotdw), regio-
nalny (18 przedsigbiorstw), krajowy (15 firm), miedzy-
narodowy (4 jednostki). Dominujace byly takze przed-
siebiorstwa funkcjonujace na rynku powyzej 10 lat
(28 firm) i takie, ktére w ostatnim roku odnotowaly
zysk (50 podmiotdw).

Dzielenie sie wiedza
— perspektywa praktyczna

pierwszej kolejnosci respondentom przedstawiono

katalog dziewigciu stwierdzen dotyczacych dzie-
lenia si¢ wiedzg i poproszono o wskazanie maksymalnie
trzech odpowiedzi najlepiej oddajacych istote poruszane-
go problemu. Badani mieli réwniez mozliwo$¢ uzupetnie-
nia kafeterii o wlasne spostrzezenia. Wskazania ankieto-
wanych przedstawiono na rysunku 1.

Na podstawie uzyskanych wynikéw mozna stwier-
dzi¢, ze w badanej grupie dzielenie si¢ wiedzg rozumiane
jest jako zachodzacy samoistnie w kazdej wspolczesnej
organizacji wazny proces, generujacy rozwigzania i ko-
rzysci, ktére zapewniaja przedsiebiorstwu przewage
konkurencyjna. Zaskakuje fakt, ze tylko pieciu badanych
przyznalo, ze dzialania z zakresu dzielenia sie¢ wiedza
sa dodatkowo premiowane w przedsiebiorstwach, ktore
reprezentuja. Co ciekawe, wszystkie odpowiedzi w przy-
padku tego stwierdzenia pochodzily od respondentéw
z mikroprzedsiebiorstw.
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Istota dzielenia sie wiedza

podstawa/fundament zarzadzania wiedza
w kazdym przedsigbiorstwie

w wyniku tego procesu wiedza pojedynczych jednostek
staje sie bardziej dostepna na réznych szczeblach
organizacji i tym samym przyczynia sie do jej rozwoju
generuje rozwiazania i korzysci, ktére zapewniaja
przewage konkurencyjna przedsigbiorstwu

wymaga specjalnych predyspozycji od nadawcy wiedzy,
nie kazdy potrafi dzieli¢ sie wiedza z innymi

proces w wyniku, ktorego wieksze
korzysci otrzymuje odbiorca wiedzy

opieraja si¢ na nim wszystkie
projekty realizowane w firmie

proces wazny i potrzebny, lecz w wielu
firmach brakuje czasu na jego prawidtowa realizacje

w przedsigbiorstwie, ktére reprezentuje,
sa to dziatania dodatkowo premiowane

proces zachodzacy samoistnie
w kazdej wspotczesnej organizacji

o

Rys. 1. Istota dzielenia si¢ wiedza wedtug badanych

Zrédto: opracowanie wtasne
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Tabela 1. Ocena aktualnego poziomu zaangazowania w dziatania z zakresu dzielenia sie wiedza przez

badanych w zaleznosci od wielkosci firmy

Wielkosc Ocena aktualnego poziomu zaangazowania przedsiebior-
przedsiebiorstwa stwa w dziatania z zakresu dzielenia sie w wiedza
mierzona
i rdz miarko- rdz
poziomem bardzo stabe umiarko dobre bardzo
zatrudnienia stabe wane dobre

mikro 9 15 11
mate 3 5 4
$rednie 3 2
duze 1 2
razem - 1 12 23 19

Zrédto: opracowanie wtasne

Nastepnie zadaniem respondentéw byla ocena aktual-
nego poziomu zaangazowania przedsiebiorstwa w dziala-
nia z zakresu dzielenia si¢ wiedzg w skali od 1 do 5, gdzie
1 oznacza bardzo slabe, 5 bardzo dobre. Odpowiedzi
w zalezno$ci od wielkoéci firm przedstawiono w tabeli 1.
Brak oceny najnizszej i tylko jedna na poziomie 2 moga
$wiadczy¢ o wysokiej §wiadomosci zarzadzajacych bada-
nymi przedsiebiorstwami w zakresie dzielenia si¢ wiedza.
Mediana na poziomie 4 oznacza, ze 50% respondentéw
ocenia realizacje tego procesu dobrze i bardzo dobrze.
Co ciekawe, az 26 wysokich ocen (facznie 4 i 5) przyznali
ankietowani z najmniejszych pod wzgledem zatrudnienia
podmiotow.

O $wiadomoéci zarzadzajacych w zakresie dzielenia sie
wiedza $wiadcza takze odpowiedzi badanych na kolejne
pytanie, w ktérym poproszeni zostali o wskazanie jed-
nego z trzech stwierdzen najlepiej opisujacych dziatania

firmy w tym obszarze. W 25 przypadkach pracownicy
s informowani o réznych mozliwo$ciach udostepniania
swojej wiedzy innym pracownikom i znaja zalety tego
typu dzialan, a 23 przedsi¢biorstwa inwestuja w szkolenia
oraz organizujg spotkania majace na celu uéwiadamianie
pracownikom istoty i znaczenia dzielenia si¢ wiedza.

W dalszej czesci badan skoncentrowano sie na barie-
rach dzielenia si¢ wiedzg. Pierwsze pytanie dotyczylo oce-
ny waznos$ci trzech wskazanych kategorii barier wediug
skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza niewazng grupe barier,
5 bardzo wazna. Bariery indywidulane oraz organizacyjne
oceniono stosunkowo wysoko, §wiadczy o tym warto$é
mediany M=4, nieco nizej ocenione zostaly bariery tech-
nologiczne (M=3).

W ramach kazdej z kategorii barier utrudniajacych
dzielenie si¢ wiedzg mozna wymieni¢ wiele konkretnych
przykladéw. Zadaniem ankietowanych w kolejnym pyta-
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Tabela 2. Bariery wystepujace w badanych przedsigbiorstwach

Bariery indywidualne N
Brak czasu 34
Obawa/strach, ze dzielenie si¢ wiedzg moze zagrozi¢ bezpieczefistwu pracy 12
Brak lub ograniczone zaufanie do ludzi, ktérzy moga niewlasciwie wykorzysta¢ wiedze 6
Roznice wieku 4
Roznice plei 2
Roznice w poziomach doswiadczenia, edukacji 12
Roznice jezykowe 1
Roznice kulturowe 2
Ochrona wlasnoéci intelektualnej w obawie przed brakiem naleznego uznania i docenienia ze strony menedzeréw, kolegéw 7
Bariery organizacyjne N
Brak przejrzystego systemu uznaniowego i nagradzania 23
Istniejaca kultura organizacyjna 5
Hierarchiczna struktura organizacyjna 12
Brak lub niejasna integracja pomiedzy inicjatywami z zakresu dzielenia si¢ wiedzg a realizacjg celéw i strategii organizacji 8
Brak przywodztwa i ukierunkowania menedzeréw na jasne komunikowanie korzysci i wartosci praktyk dzielenia si¢ wiedza 8
Fizyczne $rodowisko pracy i uktad stanowisk ograniczajacy skuteczne praktyki dzielenia si¢ wiedza 7
Wielkos¢ jednostek biznesowych ograniczajaca kontakty i proces dzielenia si¢ wiedza 3
Bariery technologiczne N
Brak technicznego wsparcia 17
Brak szkolen dotyczacych zapoznania pracownikéw z instrumentami wspierajacymi dzielenie sie wiedza 9
Nierealistyczne oczekiwania zatrudnionych wobec technologii 8
Brak integracji systemow informatycznych z realizowanymi procesami, co spowalnia sposob wykonywania zadan 7
Brak integracji systeméw informatycznych z realizowanymi procesami, co spowalnia sposoéb wykonywania zadan 7
Niedopasowanie pomiedzy indywidualnymi wymaganiami i zintegrowanymi systemami informatycznymi, co ogranicza praktyki 4
dzielenia sie wiedzg
Nieche¢ do wykorzystania systeméw informatycznych ze wzgledu na brak znajomosci i doswiadczenia w pracy z nimi 13

Zrédto: opracowanie wtasne

niu bylo wskazanie napotkanych trudnosci spoéréd ska-
talogowanych. Mieli oni jednocze$nie mozliwo$¢ uzupet-
nienia katalogu o wlasne propozycje. Szczegdtowe wyniki
przedstawiono w tabeli 2.

Powstaje wiec pytanie, czy mozna, a jesli tak, to w jaki
sposdb ograniczy¢ wystepowanie poszczegdlnych barier.
Majac to na uwadze, w kolejnym pytaniu poproszono
respondentéw o wypowiedZ na temat zachet/warunkéw/
czynnikéw sprzyjajacych dzieleniu si¢ wiedzg. Za najbar-
dziej sprzyjajace dzieleniu si¢ wiedza wiekszos¢ ankie-
towanych uznala zachety finansowe w postaci wyzszego
wynagrodzenia i dodatkowych premii (34 wskazania).
Pojedyncze glosy dotyczyly:

« uswiadamiania pracownikéw/szkolen finansowanych
przez firme;

- zapewnienia odpowiedniej atmosfery w pracy zacheca-
jacej do utozsamiania si¢ pracownikéw z firma;

- klarownych procedur;

- ograniczenia obowigzkéw/krétszego czasu pracy/udo-
godnien w warunkach pracy;

- mozliwo$ci awansu;

- uznania przelozonych/srodowiska;

- osobistej satysfakcji.

Zaskakuje fakt, ze az siedmiu respondentéw nie potra-
filo okresli¢ co stanowiloby dla nich zachete do dzielenia
sie wiedzg.

Z kolei na pytanie ,,czy dzielenie si¢ wiedzg niesie za
soba wylacznie pozytywne efekty”, respondenci zgodnie
uznali, Ze tak, co wiecej potrafili wskazaé nawet po kilka
przykladéw w zaleznosci od poziomu, ktérego dotycza.
Szczegdtowe odpowiedzi zestawiono w tabeli 3.

Cieszy fakt, ze respondenci dostrzegaja i potrafia
nazwaé wiele efektéw procesu dzielenia sie wiedzg. Na
poziomie jednostki najczesciej powtarzaly sie dwie
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Tabela 3. Efekty dzielenia sie wiedza w zaleznosci od poziomu, ktorego dotycza

w opinii respondentow

Poziomy
dzielenia sie
wiedza

Efekty

indywidualny .

lepsza samoocena

poprawa efektywnosci

poprawa komunikacji

rozwdj osobisty

wigkszy poziom utozsamiania sie z firma
wzrost kompetencji

mniejszy stres

wigkszy autorytet

lepsze zarzadzanie czasem

pracownikami
o rozwoj firmy

zespotowy/
grupowy

pracy

« integracja zespolu, lepsza wspdlpraca zespotowa

o lepsza komunikacja wewnetrzna

o lepsza organizacja pracy

« podniesienie/wyréwnanie poziomu kompetencji miedzy

o utozsamianie si¢ z firma
« wieksze zaangazowanie pracownikow/wieksza efektywnoé¢

« zwiekszenie zaufania do wspélpracownikéw
o lepsze zarzadzanie czasem

organizacyjny pracy

« rozwoj zespotu

« podniesienie umiejetnosci rozwigzywania problemow
» poprawa efektywnosci funkcjonowania firmy/lepsza organizacja

« rozwoj firmy/wzrost obrotéw

« transfer wiedzy i do$wiadczen w obrebie organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne

odpowiedzi: wzrost kompetencji (25 wskazan) oraz
rozwoj osobisty (24 wskazania). Na poziomie zespolo-
wym/grupowym zwracano przede wszystkim uwage na
wieksze zaangazowanie pracownikéow (19), a takze po-
prawe wspolpracy (17 wskazan). W przypadku poziomu
organizacyjnego podkres§lano poprawe efektywnosci
funkcjonowania firmy (25 wskazan) oraz jej rozwdj
(22 wskazan).

Podsumowanie

rzeprowadzone badania pozwolily na uzyskanie in-

formacji dotyczacych subiektywnej oceny procesu
dzielenia si¢ wiedza w wybranych przedsigbiorstwach.
Majac $wiadomos¢ ograniczen wynikajacych z pilotazo-
wego charakteru badan (niewielkiej i niereprezentatyw-
nej proby, jak réwniez niedoskonalego jeszcze narzedzia
badawczego), ustalono, ze zdecydowana wiekszo$¢é
respondentéw wysoko ocenia aktualne zaangazowanie
przedsigbiorstwa w dzialania z zakresu dzielenia si¢
wiedzg. Potwierdzeniem wysokich not sg podejmowa-
ne przez wigkszo$¢ badanych firm inicjatywy. Niestety,
pomimo pozytywnej ogélnej oceny badanego procesu
zauwazono, ze jego realizacja utrudniana jest przez wiele
barier, a za najcze$ciej wystepujace uznano brak czasu,
brak przejrzystego systemu uznaniowego i nagradzania
oraz brak technicznego wsparcia. Z kolei za czynniki
najbardziej sprzyjajace dzieleniu si¢ wiedza wieckszo$¢é

respondentéw uznala zachety finansowe w postaci wyz-
szego wynagrodzenia i dodatkowych premii.

Uzyskane wyniki badan majg pewne punkty wspol-
ne z wynikami opisanymi przez innych autoréw, np.
w kwestii motywowania pracownikéw do aktywnego
uczestnictwa w procesie dzielenia si¢ wiedzg. M. Brze-
zinski i D. Mietlicka (2011, s. 62) stwierdzaja, ze po-
winno by¢ ono wsparte odpowiednim systemem nagra-
dzania. Jednak z przeprowadzonych przez nich badan
ankietowych wsréd pracownikow przedsiebiorstwa
produkcyjnego dzialajacego na terenie wojewddztwa
lubelskiego wynika, Ze oczekiwania pracownikow
sg dalekie od stanu faktycznego. Podobne spostrzezenia
przedstawia takze A. Ryszko (2015, s. 154), dokonujac
analizy danych zebranych z 292 przedsi¢biorstw dzia-
tajacych w Polsce. Autor dostrzega, ze sposrdéd o$miu
organizacyjnych praktyk dotyczacych dzielenia sig
wiedzg to wlasnie stosowanie zachet dla pracownikéw
do dzielenia si¢ wiedzg wskazywano w zdecydowanie
najmniejszym zakresie.

Tym, co wyrdznia niniejsze opracowanie, jest stwo-
rzony na podstawie wypowiedzi respondentéw katalog
pozytywnych efektéow dzielenia si¢ wiedzg z uwzgled-
nieniem trzech pozioméw, na ktérych przebiega ten
kluczowy proces.

Pamigtajac o tym, ze wszystkie sformutowane na
podstawie przeprowadzonych badan wnioski doty-
cza wylacznie badanej grupy przedsiebiorstw, nalezy
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stwierdzi¢, ze ciekawym wyzwaniem badawczym byla-
by bardziej kompleksowa ocena procesu dzielenia si¢
wiedzg na reprezentatywnej prdbie przedsigebiorstw
z roznych branz i sektordw oraz stworzenie bardziej
obiektywnych narzedzi pomiaru.

Po przeanalizowaniu uzyskanych wynikéw, ktérych
tylko niewielki wycinek przedstawiono w niniejszym
opracowaniu, autorka skorygowala narzedzie badaw-
cze wykorzystane w badaniu pilotazowym (z jednej
strony ograniczajac zbyt duza swobode¢ respondentow
w pytaniach otwartych, z drugiej za§ pomagajac tym,
ktérzy maja problem z nazywaniem pewnych kwestii)
i zdecydowata o przeprowadzeniu dodatkowych badan
w formie zogniskowanego wywiadu grupowego przed
ostatecznym przystapieniem do badan wtasciwych.
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The Evaluation of Knowledge-sharing
Process from the Practical Perspective

Summary

The article discusses the issue of knowledge sharing
in companies and aims to evaluate the process. In the
pursuit of that objective the study uses the results of pi-
lot studies carried out in 55 companies of various sizes
from the Lodzkie Voivodship in the form of direct inter-
views using the PAPI technique. Based on the obtained
results, it has been established that the vast majority of
respondents highly appreciate the current company in-
volvement in knowledge-sharing activities. Initiatives
undertaken by the majority of the companies surveyed
(employees are informed about the different ways of
sharing knowledge with their colleagues and understand
its advantages, business managers invest in trainings
and organize meetings to make the employees aware
of knowledge-sharing idea and its importance) are the
confirmation of high notes. Unfortunately, the imple-
mentation of the analysed process is hindered by many
barriers, and lack of time, lack of transparent discretion-
ary and remuneration systems as well as lack of technical
support have been considered the most common. On
the other hand, as the most favourable factors enhancing
knowledge-sharing process, the majority of respondents
recognised financial incentives in the form of higher re-
muneration and additional bonuses.

Keywords

knowledge sharing, barriers to sharing knowledge, effects
of knowledge sharing
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