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Streszczenie

Dzielenie si¢ wiedzg przez pracownikow jest jednym z wazniejszych procesow zacho-
dzacych w organizacjach. Literatura z zakresu zarzadzania wiedzg doradza, by wdrozy¢
system nagrod doceniajacy przekazywanie i szukanie wiedzy. Celem artykutu jest analiza
wplywu systemu nagrod na dzielenie si¢ wiedzg przez pracownikéw. W artykule zastoso-
wano metodyke systematycznego przegladu literatury, koncentrujac si¢ na literaturze swia-
towej.

Stowa kluczowe: dzielenie si¢ wiedza, bodzce motywacyjne, system nagrod

Wprowadzenie

Wiedza organizacyjna jest obecnie jednym z kluczowych zasobow firmy'.
Wigksza cze$¢ wiedzy jest jednak ukryta w pracownikach i aby mogta by¢ efek-
tywnie 1 z sukcesem wykorzystana przez organizacje musi nastgpi¢ wymiana
wiedzy miedzy pracownikami, tzn. z jednej strony musi by¢ odpowiednio przez

* Adres e-mail: arud@univ.szczecin.pl

' R.M. Grant, Toward a Knowledge-Based Theory of the Firm, ,,Strategic Management Journal”
1996, nr 17, s. 109-122.
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pracownikow przekazana, a z drugiej strony odebrana i wykorzystana®. Z tego
wzgledu dzielenie si¢ wiedza zachodzace w ramach organizacji jest waznym proce-
sem wplywajacym na jej wyniki.

Dzielenie si¢ wiedza traktowanie jest obecnie bardziej jako proces spotecz-
ny zachodzacy migdzy pracownikami niz jako proces wymiany informacji, cho-
ciaz wymiana informacji stanowi jeden z kluczowych jego elementow’. To znaczy
wigkszy nacisk kladzie si¢ na spoteczne podstawy i organizacyjne uwarunkowania
inicjowania i przebiegu tego procesu, niz na tworzenie narzedzi i rozwijanie techno-
logii wspierajacych komunikacjg¢. Dodatkowo dzielenie si¢ wiedzg jest aktywnoscia
delikatna, ulotng i bardzo zalezng od pracownikow, ich postaw, norm, wartosci, mo-
tywacji, umiejetnosci itp. Ze wzgledu na to, ze wiedza jest silnie zwigzana z czto-
wiekiem, do dzielenia si¢ wiedzg nie mozna zmusi¢ pracownikow, mozna jedynie
stworzy¢ takie warunki i wdrozy¢ takie rozwigzania, w ktorych dzielenie si¢ wiedzg
bedzie zachodzito z sposob bardziej prawdopodobny i bedzie dotyczyto takiej wie-
dzy, ktora jest organizacji potrzebna. Z tego wzgledu organizacje powinny wdrazaé
formalne (struktura, mechanizmy kontroli, systemy nagradzania itp.) i nieformal-
ne (klimat, kultura, kapitat spoteczny itp.) rozwigzania (mechanizmy), by wptynaé
na dzielenie si¢, integrowanie, wykorzystanie i tworzenie wiedzy. Mechanizmy te
nazwane zostaly mechanizmami nadzoru dzielenia si¢ wiedza (knowledge sharing
governance mechanisms), a badania nad nimi stanowig rozwijajacy si¢ nurt w ob-
szarze dzielenia sie¢ wiedza*.

Jednym z gléwnych mechanizmoéw tworzacych warunki do dzielenia si¢ wie-
dza jest system motywacyjny, a w szczegdlnosci system nagrod. O potrzebie opraco-
wania odpowiedniego systemu motywacyjnego pobudzajacego do dzielenia si¢ wie-
dza pisze wielu autorow, jednakze publikowane wyniki badan nie sg jednoznaczne.
Celem przedstawionego artykutu jest ocena, na podstawie metody systematycznego
przegladu literatury, kierunku i intensywnosci relacji migdzy systemem motywa-
cyjnym i dzieleniem si¢ wiedza pracownikow.

2 M. Ipe, Knowledge Sharing in Organizations: a Conceptual Framework, ,,Human Resource
Development Review” 2003, nr 4.

3 A. Rudawska, Dzielenie si¢ wiedzq w organizacjach — istota, bariery i efekty, ,,Organizacja
i Kierowanie” 2013, nr 4.

* N.J. Foss, K. Husted, S. Michailova, Governing Knowledge Sharing in Organizations: Levels
of Analysis, Governance Mechanisms, and Research Directions, ,,Journal of Management Studies”
2010, nr 47 (3), s. 455—483.
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1. Rola motywacji w dzieleniu si¢ wiedza — spojrzenie teoretyczne

Dotychczasowe badania nad antecedencjami wewnatrzorganizacyjnego dzie-
lenia si¢ wiedzg wskazuja na wazng role jaka odgrywa motywacja pracownikow.
Jedna z koncepcji stosowanych w celu okreslenia czynnikéw warunkujacych dzie-
lenie si¢ wiedzg migdzy pracownikami jest koncepcja ,,Motywacja — MozliwoS$ci
— Zdolnos$ci” (Motivation — Opportunity — Ability, w skrocie MOA), zaproponowana
przez M. Blumberga i C.D. Pringle’a®. Badania E. Siemsen i in. na podstawie tej
koncepcji wykazaty, ze w wypadku dzielenia si¢ wiedza, motywacja stanowi waru-
nek konieczny, cho¢ niewystarczajacy, by dochodzito do dzielenia si¢ wiedzg®, tzn.
jezeli w organizacji nie bedzie dogodnych warunkéw (mozliwosci) lub pracownik
nie bedzie mial odpowiednich kompetencji, to mimo jego checi (motywacji), dziele-
nie si¢ wiedzg nie nastapi. Badania M. Reinholt i in.” wskazaly jednak, ze samo two-
rzenie dogodnych warunkéw do dzielenia si¢ wiedzg bez odpowiedniej motywacji
pracownikow nie przyczyni si¢ do wystapienia danego dzialania.

Ta wazna rola motywacji w dzieleniu si¢ wiedza przez pracownikdéw wigze
si¢ z wystepowaniem tzw. dylematu spotecznego, w ktérym indywidualny racjona-
lizm powoduje irracjonalizm grupowy. Z tego wzgledu wazne sg dodatkowe bodzce
ksztattowane przez organizacje, by obnizy¢ do zera postrzegane przez pracowni-
kow koszty indywidualne (utrata wtadzy, utrata unikatowej wiedzy, czas, wysitek
itp.) zwigzane z dzieleniem si¢ wiedza®. Zaktada si¢, ze wzrost bodzcow pozytyw-
nych zwigzanych z dzieleniem si¢ wiedza powinien wptyna¢ pozytywnie na wzrost
kooperacji i rowniez wymiany wiedzy. Miedzy innymi z tego wzgledu w literaturze

5 MOA wskazuje, ze wyniki pracy pracownika sa zalezne od czynnikow indywidualnych — chgci
pracownika do dziatania i jego kompetencji oraz czynnikow sytuacyjnych stwarzanych przez orga-
nizacje, tj. mozliwosci.

¢ E. Siemsen, AV. Roth, S. Balasubramanian, How Motivation, Opportunity, and Ability Dri-

ve Knowledge Sharing: the Constraining-factor Model, ,,Journal of Operations Management” 2008,
nr 26 (3).

7 M. Reinholt, T. Pedersen, N.J. Foss, Why a Central Network Position isn’t Enough: the Role of
Motivation and Ability for Knowledge Sharing in Employee Networks, ,,Academy of Management
Journal” 2011, nr 54 (6).

8 A. Cabrera, E.F. Cabrera, Knowledge-sharing Dilemmas, ,,Organization Studies” 2002, nr 23 (5).
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zwigzanej z zarzadzaniem wiedzg pisze si¢ o ksztaltowaniu systemow motywacyj-
nych majacych pobudzi¢ pracownikéow do dzielenia si¢ wiedza’.

W celu wyjasnienia w jaki sposob i co ksztaltuje motywacjg¢ pracownikéw do
dzielenia si¢ wiedza stosowane sg rézne podstawy teoretyczne pochodzace z socjo-
logii, psychologii oraz ekonomii. Wsérdd najczesciej spotykanych wyrdzni¢ mozna
nastepujace: teoria uzasadnionego dzialania i teoria zaplanowanego dziatania Aj-
zena 1 Fishbeina; teoria wymiany ekonomicznej, teoria wymiany spolecznej, teoria
oczekiwan, koncepcja wzajemno$ci, teoria agencji oraz teoria kosztow transakcyj-
nych.

2. Metodyka badania

W niniejszym artykule zastosowano systematyczny przeglad literatury, z wy-
korzystaniem elektronicznych baz artykutow EBSCO oraz PROQUEST. Ze wzgle-
du na postawione pytania badawcze poszukiwano artykutow przedstawiajacych
wyniki badan dotyczacych relacji migdzy systemem nagrod wspierajacym dzielenie
si¢ wiedzg a dzieleniem si¢ wiedzg przez pracownikdéw (postawami, intencjg lub
samym zachowaniem). Pierwszym krokiem byto wyszukiwanie publikacji zawie-
rajgcych hasta ,knowledge sharing” lub ,,knowledge-sharing” w tytutach lub abs-
traktach. Po eliminacji podwojnych rekordow uzyskano listg 789 artykutéw, opu-
blikowanych w latach 1991-2013. Nastepnie zastosowano kryterium eliminacji na
podstawie wskaznika impact factor czasopisma (jego wartos¢ przyjeto na poziomie
réwnym, wickszym od 1), w wyniku czego uzyskano 402 rekordy, w ramach kto-
rych wyrozniono 96 artykutow, w ktorych w abstrakcie wykorzystano pojecia — bo-
dziec, nagroda lub system motywacyjny. Z tych 96 artykutéw ostatecznie do dalszej
analizy wybrano 15, spetniajacych gtoéwne kryteria, tj. wyniki badan empirycznych,
relacje migdzy system nagrod a dzieleniem si¢ wiedza'’. Gtéwna metoda badawcza

® K.M. Bartol, A. Srivastava, Encouraging Knowledge Sharing: the Role of Organizational Re-
ward System, ,,Journal of Leadership and Organizational Studies” 2002, nr 9 (1).

10 Pozostate artykuty dotyczyty dzielenia si¢ wiedzg w spotecznosciach wirtualnych lub analizo-
wano w nich inne, poza systemem nagrod za dzielenie si¢ wiedza, antecedencje dzielenia si¢ wiedza,
nie byto dostgpu w bazie do pelnego tekstu, stanowity rozwazania teoretyczne lub modelowe. Dodat-
kowo 6 artykuldw uwzgledniato system nagrod w odniesieniu do wynikéw dziatania, a nie dzielenia
si¢ wiedza.
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stosowang w wyrdznionych pracach bylo badanie ankietowe. W kolejnej czesci ar-
tykutu przedstawiono zestawienie wynikow z przeprowadzonego przegladu.

3. Klasyfikacja bodzcow motywacyjnych

Czynnikami podbudzajacymi do dziatania sg bodzce pozytywne, ktérych rolg
jest zrekompensowanie naktadow i innych kosztow poniesionych przez jednostke
podczas dzielenia si¢ wiedzg. Pozytywne bodzce motywacyjne klasyfikowane sa
réznorako — na finansowe i niefinansowe, materialne i niematerialne, wewnetrzne
i zewnetrzne'!. W analizowanych badaniach nagrody traktuje si¢ glownie w uje¢-
ciu bodzcéw wewnetrznych (odnoszacych si¢ do motywacji wewnetrznej pracow-
nikéw) oraz bodzcow zewnetrznych (odnoszacych si¢ do motywacji zewnetrznej).
W ramach nagréd wewnetrznych autorzy najczesciej uwzgledniali: poczucie dumy,
poczucie spetnienia zawodowego i osobistego, czerpanie przyjemnosci z danego
dziatania, poczucie wnoszenia czego$ cennego i przyczyniania si¢ do lepszej pracy,
poczucie docenienia, poczucie rozwoju osobistego, rozwijanie relacji migdzyludz-
kich. W ramach nagréd zewnetrznych wyrdzniane sg zardwno nagrody finansowe
(premie, podwyzki), jak i awanse, przydzielenie do realizacji interesujacych zadan,
dodatkowe nagrody rzeczowe, pewno$¢ zatrudnienia, dostep do informacji, wyrdz-
nienie, bycie rozpoznawanym, pochwaty.

Obok dwoch wspomnianych typow motywacji (wewngetrznej 1 zewngtrznej)
w badanych pracach pojawita si¢ rowniez, jako motywacja wewngtrzna, motywacja
oparta na introjekcji (inaczej nazywana tez normatywna'?), wskazujaca na to, ze
czynnikiem pobudzajacym jednostke do dziatania jest przeswiadczenie dotyczace
tego, jak wedtug innych powinna si¢ zachowac.

4. Rola systemu nagréd w ksztattowaniu dzielenia si¢ wiedza

W analizowanych artykutach autorzy stosujac pojecie system nagrod mieli na
uwadze nagrody oferowane stritce przez organizacje, bedace bodzcami zewnetrz-
nymi (finansowymi, materialnymi oraz niematerialnymi). Wyniki nie przedstawiaja

I K.M. Bartol, A. Srivastava, Encouraging Knowledge. ..

12 A. Lam, J. Lambermont-Ford, Knowledge Sharing in Organisational Contexts: a Motivation-
based Perspective, ,,Journal of Knowledge Management” 2010, nr 14 (1).
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jednoznacznej relacji miedzy systemem nagrod zewnetrznych a dzieleniem si¢ wie-
dza, gdyz w pigciu przypadkach system nagrod wplywat pozytywnie na dzielenie
si¢ wiedzg, w czterech — negatywnie a w o$miu wplyw nie byl statystycznie istotny.

W tabeli 1 zestawiono przeanalizowane prace.

Tabela 1. Badania oceniajace relacje migdzy systemem nagrod a dzieleniem si¢ wiedza

Autorzy

Wplyw bodzcow zewnetrznych

Uwagi

1

2

3

A. Cabreraiin.?

pozytywny (wiedza jawna)

dodatkowo wazne sa normy organizacji
i cechy osobiste pracownika

E. Siemsen, i in.®

pozytywny

warunkiem jest dodatkowe wystgpowanie
bodzcéw za indywidualne i grupowe wyniki
dziatania; postrzeganie przydatnosci wiedzy

S. Kim, B. Ju®

pozytywny (wiedza jawna)

postrzeganie waznosci i przydatnosci
dzielenia si¢ wiedzg

X. Zhang i in.¢

pozytywny w okreslonych
warunkach

warunkiem jest podejscie pracownika
(ideologia wymiany) i mozliwos$¢ oceny
wktadu osoby dzielacej si¢

Y. Hauiin®

pozytywny — wiedza jawna
negatywny — wiedza ukryta

dla wiedzy ukrytej szczegdlnie wazny jest
kapitat spoteczny; istotne jest czerpanie
przyjemnosci z dzielenia si¢ wiedza

G.-W. Bock i in.f

staby, negatywny

duza rola bodzcow wewngtrznych oraz
klimatu organizacji

A.Lamiin®

negatywny dla bodzcoéw
finansowych

wazna motywacja wewnetrzna normatywna
i hedonistyczna, zewngtrzne bodzce moga
te motywacj¢ wspiera¢ lub zmniejszy¢,

w zalezno$ci od typu organizacji

N.J. Fossiin."

negatywny — przekazywanie
wiedzy;

nieistotny (cho¢ pozytywny) —
pozyskiwanie wiedzy

istotna motywacja wewngtrzna i cheé
postepowania zgodnie z normami

P. Zhang i in.! nieistotny wptyw na postawy | duza rola bodzcoéw wewnetrznych oraz
(w niewielkim stopniu obecnos¢ technologii ulatwiajacej dzielenie
pozytywny) si¢

H.-F. Lin/ nieistotny wptyw istotne bodzce wewngtrzne oraz normy
(cho¢ pozytywny) ukierunkowane na dzielenie si¢ wiedza

A. Chennamaneni
iink

nieistotny wplyw
(cho¢ staby, pozytywny;
wiedza ukryta)

istotne bodzce wewnetrzne, normy
ukierunkowane na dzielenie si¢ wiedzg oraz
warunki do tego

I. Sebaiin.!

nieistotny wptyw (cho¢ staby,
pozytywny)

istotna struktura wspierajgca interakcje,
czas, zaufanie i przywodztwo
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1 2 3
W. Jiacheng i in.™ | nieistotny (cho¢ negatywny) istotna motywacja wewnetrzna; nagrody
zewnetrzne wptywaja na wzmocnienie
motywacji wewngetrznej (wWzmocnienie
relacji z innymi)

W. He, K. Wei" nieistotny wplyw (cho¢ istotna motywacja wewngtrzna oraz relacje
pozytywny, wiedza spoteczne, normy wspodtpracy, zaufanie;
skodyfikowana) dtugoterminowe dzielenie si¢

Z. Tohidinia, nieistotny wptyw (cho¢ istotna motywacja wewngtrzna, normy

M. Mosakhani® negatywny) wspierajace dzielenie si¢ wiedzg oraz

warunki umozliwiajace dzielenie si¢

* A. Cabrera, W.C. Collins, J.F. Salgado, Determinants of Individual Engagement in Knowledge Sharing, ,,Inter-
national Journal of Human Management” 2006, nr 17 (2).

® E. Siemsen, S. Balasubramanian, AV. Roth, Incentives that Induce Task-Related Effort, Helping, and Knowl-
edge Sharing in Workgroups, ,,Management Science” 2007, nr 53 (10).

¢ S. Kim, B. Ju, An Analysis of Faculty Perceptions: Attitudes Toward Knowledge Sharing and Collaboration in
an Academic Institution, ,,Library & Information Science Research” 2008, nr 30 (4).

4 X. Zhang, P. Pablos, Z. Zhou, Effect of Knowledge Sharing Visibility on Incentive-based Relationship in Elec-
tronic Knowledge Management Systems: an Empirical Investigation, ,,Computers in Human Behavior” 2013,
nr 29 (2).

¢ Y. Hau, B. Kim, H. Lee, Y. Kim, The Effects of Individual Motivations and Social Capital on Employees’
Tacit and Explicit Knowledge Sharing Intentions, ,International Journal of Information Management” 2013,
nr 33 (2).

T G.-W. Bock, RW. Zmud, Y.-G. Kim, J.-N. Lee, Behavioral Intention Formation in Knowledge Sharing: Ex-
amining the Roles of Extrinsic Motivators, Social-Psychological Forces, and Organizational Climate, ,,MIS
Quarterly” 2005, nr 29 (1).

¢ A. Lam, J. Lambermont-Ford, Knowledge Sharing...

" N.J. Foss, D.B. Minbaeva, T. Pedersen, M. Reinholt, Encouraging Knowledge Sharing among Employees: how
Job Design Matters, ,Human Resource Management™ 2009, nr 48 (6).

! P. Zhang, F Ng, Explaining Knowledge-Sharing Intention in Construction Teams in Hong Kong, ,,Journal of
Construction Engineering & Management” 2013, nr 139 (3).

J H.-F. Lin, Effects of Extrinsic and Intrinsic Motivation on Employee Knowledge Sharing Intentions, ,,Journal of
Information Science” 2007, nr 33 (2)..

K A. Chennamaneni, J.C. Teng, M.K. Raja, 4 Unified Model of Knowledge Sharing Behaviours: Theoretical De-
velopment and Empirical Test, ,Behaviour & Information Technology” 2012, nr 31 (11).

' 1. Seba, J. Rowley, S. Lambert, Factors Affecting Attitudes and Intentions towards Knowledge Sharing in the

Dubai Police Force, ,International Journal of Information Management” 2012, nr 32 (4).

W.Jiacheng, L. Lu, C.A. Francesco, 4 Cognitive Model of Intra-organizational Knowledge-sharing Motiva-

tions in the View of Cross-culture, ,International Journal of Information Management™ 2010, nr 30 (3).

" W. He, K. Wei, What Drives Continued Knowledge Sharing? An Investigation of Knowledge-contribution and
— seeking beliefs, ,,Decision Support Systems” 2009, nr 46 (4).

° Z. Tohidinia, M. Mosakhani, Knowledge Sharing Behaviour and its Predictors, ,Industrial Management and
Data Systems” 2010, nr 110 (4).

m

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie zrodet podanych w tabeli.

Przeprowadzona analiza zebranych artykutéw umozliwia wyciagnigcie na-
stepujacych wnioskow. Po pierwsze, waznymi czynnikami zachgcajagcymi pra-
cownikow do dzielenia si¢ wiedzg sg normy w organizacji przejawiajace si¢ przez
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zachowania przetozonych i wspotpracownikow, a podkreslajace potrzebe dzielenia
si¢ wiedza oraz szeroka gama wewnetrznych bodzcéw motywacyjnych. Organi-
zacyjne nagradzanie za dzielenie si¢ wiedzg nie jest tak wazne jak wskazywane
to byto wczesniej w literaturze praktycznej. Ogolnie, w wigkszo$ci analizowanych
badan relacja migdzy nagrodami a dzieleniem si¢ wiedza przyjmuje kierunek pozy-
tywny (nie zawsze istotny), co moze oznaczac, ze nagrody z jednej strony wptywaja
negatywnie na dzielenie si¢ wiedza, a z drugiej pozytywnie — przez pozytywny
wplyw na komponenty motywacji wewngtrzne;.

Negatywny wplywy nagradzania za dzielenie si¢ wiedzg na dzialania pracow-
nikow ukierunkowane na przekazywanie i pozyskiwanie wiedzy wynika z kilku
powodow. Po pierwsze trudno jest oceni¢ ilo§¢ oraz jakos$¢ dzielenia si¢ wiedzg
migdzy pracownikami, szczegolnie w odniesieniu do przekazywania wiedzy ukry-
tej. Pracownicy sg tego S$wiadomi, zauwazajac, ze uzyskanie nagrody, szczeg6lnie
za spersonalizowane dzielenie si¢ wiedza, jest niepewne, bo trudno jest obiektywnie
uchwyci¢ to dzielenie si¢ i oceniC. Inaczej wyglada sytuacja w wypadku dzielenia
si¢ wiedza zakodowana, szczegdlnie z wykorzystaniem elektronicznych repozyto-
riow wiedzy. Kolejny powdd negatywnego wpltywu nagrod wynika ze specyfiki
i natury dzielenia si¢ wiedzg ukryta, ktore jest raczej dziataniem dobrowolnym, ba-
zujacym na zaufaniu i kolegialnosci'?, natomiast natura nagroéd zewngtrznych znaj-
duje si¢ w opozycji do tego. Ponadto, wystgpowanie nagrod za dzielenie si¢ wiedza
moze spowodowac wyeliminowanie spontanicznos$ci, dobrowolnoséci w dzieleniu si¢
na rzecz kalkulacji — ile, komu, kiedy przekaza¢, by uzyskac jak najlepsza nagro-
de'. Nagrody zatem moga by¢ wrecz przeciwskuteczne. Dodatkowo wielu autorow
wskazuje, ze nagrody zewngtrzne sa raczej bardziej efektywne w odniesieniu do za-
pewnienia czasowych zachowan pracownikow, a nie ciagltych® (np. tylko na etapie
wdrazania danego rozwigzania).

W literaturze dotyczacej motywacji i nagréd mozna znalez¢ rowniez wythu-
maczenie, ze nagrody zewnetrzne niszcza motywacje wewnetrzng, bo powoduja
zmniejszenie poczucia determinacji do danego dziatania (czerpania przyjemnosci

13Y. Hau, B. Kim, H. Lee, Y. Kim, The Effects of Individual...

4 F. Barachini, Cultural and Social Issues for Knowledge Sharing, ,,Journal of Knowledge Mana-
gement” 2009, nr 13 (1), s. 98-110.

5 G.-W. Bock, RW. Zmud, Y.-G. Kim, J.-N. Lee, Behavioral Intention...; W. He, K. Wei, What
Drives Continued...
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z dziatania)'®, nagrody sg jednak dla pracownika pozytywnga informacja zwrotna
dotyczaca jego pracy, sygnatem wskazujacym na posiadanie przez niego odpo-
wiednich kompetencji, co korzystnie wptywa na jego poczucie wartosci. Migdzy
innymi badania N.-C. Liu i M.-S. Liu"” wskazuja, Ze nagradzanie za efekty pracy
indywidualnej, grupowej oraz informacja zwrotna dotyczaca sprawnosci dziatania
wplywa pozytywnie na dzielenie si¢ wiedzg przez pracownikow w wyniku wzmoc-
nienia ich motywacji wewngtrznej (tj. pewnosci siebie). Podobnie W. Jiacheng i in.!8
oraz A. Lam i in."” w badaniach zaobserwowali, ze organizacyjne bodZce motywa-
cyjne za dzielenie si¢ wiedza maja pozytywny wplyw na motywacje wewnetrzng
(identyfikowanie si¢ z grupa, poczucie wiasnej wartosci, poczucie wartosci wlasnej
wiedzy).

Kolejny wniosek jaki mozna wyciagna¢ dotyczy typu przekazywanej wiedzy
(jawna vs. ukryta) i zwigzanej z nim formy dzielenia si¢ — kodyfikacja versus per-
sonalizacja. W przypadku zachgcania do skodyfikowania wiedzy i utrwalenia jej
w repozytoriach wiedzy, systemy nagroéd odgrywaja pozytywna role (np. A. Cabre-
raiin.?’, S. Kim, B. Ju*; Y. Hau i in.??), chociaz W. He i K. Wei* ocenili, Ze nie maja
istotnego wptywu. Jednakze w tym ostatnim przypadku autorzy badali korzystanie
z systemow zarzadzania wiedzg w dtugim terminie. N.J. Foss i in.?* pokazali nato-
miast, ze bodZce zewngtrzne odmiennie wptywaja na zachowania zwigzane z prze-
kazywaniem (nadawca) oraz pozyskiwaniem wiedzy (odbiorca). Nagrody zewnetrz-
ne wplywaja negatywnie na przekazywanie wiedzy, a w wypadku pozyskiwania
i korzystania z wiedzy relacja jest nieistotna (ale pozytywna).

16 K.M. Bartol, A. Srivastava, Encouraging Knowledge...

7 N.-C. Liu, M.-S. Liu, Human Resource Practices and Individual Knowledge-sharing Behavior
—an Empirical Study for Taiwanese R&D Professionals, ,,The International Journal of Human Reso-
urce Management” 2011, nr 22 (4).
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Ponadto, nagrody ukierunkowane na dzielenie si¢ wiedzg pelnig swoja funkcje
w pewnych warunkach. X. Zhang i in.? sugeruja, Ze istotne jest podejscie pracowni-
ka do pracy. Autorzy ci zauwazyli, ze bodzce zewngtrzne motywuja do dzielenia si¢
wiedza jezeli pracownik postgpuje zgodnie z tzw. ideologia wymiany oraz wierzy,
ze jego wktad zwigzany z dzieleniem si¢ wiedzg zostanie dostrzezony i zmierzony.
E. Siemsen i in.?® natomiast sugeruja, ze aby pracownik podzielit si¢ wiedzg ze
wspotpracownikiem powinien by¢ przekonany, ze odbiorca w odpowiedni sposob
wykorzysta t¢ wiedze (np. odbiorca ma motywacje, bo jego wynagrodzenie zalezy
od tego jak dobrze pracuje) oraz, ze efekty z wykorzystania tej wiedzy beda tez
odczuwalne dla niego (wynagrodzenie uzaleznione od wspdlnej pracy). W wielu
analizowanych badaniach wyrézniano kwesti¢ przydatnosci i istotno$ci wymienia-
nej wiedzy w oczach nadawcy wiedzy.

Podsumowanie

Chcac zacheci¢ pracownikow do dzielenia si¢ wiedza, kierownictwo nie po-
winno naduzywac stosowania nagrod organizacyjnych. Nagrody te beda skutecz-
ne jedynie w kréotkim czasie i szczegdlnie w odniesieniu do dzielenia si¢ wiedza
w formie kodyfikacji. Dzielenie si¢ wiedzg nie powinno by¢ traktowane zadaniowo,
wynikowo lecz w sposob ciagly, czyli — przebieg jednej interakcji miedzy pracow-
nikami wptywa na che¢ podjecia kolejnej. Dotychczasowe wyniki badan wskazujg
na olbrzymiga role jaka odgrywa motywacja wewnetrzna pracownikow, szczeg6lnie
che¢ pomagania innym, pewnos¢ swojej wiedzy, che¢ przyczynienia si¢ do uzyska-
nia lepszych wynikéw. Z tego wzgledu dziatania kierownikéw powinny by¢ skie-
rowane na wzmacnianie tej motywacji. Wydaje sie, ze duza role odgrywa przeka-
zywanie pracownikowi informacji zwrotnej dotyczacej zaréwno efektow pracy, jak
i jego wiedzy. Taka informacja jest przekazywana pracownikowi zaréwno przez od-
powiednio opracowany system ocen, system wynagrodzen, jak i polityke rozwoju.

W warunkach polskich dostrzegalna jest luka w badaniach dotyczacych
czynnikow sklaniajacych pracownikow do dzielenia si¢ wiedza oraz skuteczno$ci

% X. Zhang, P. Pablos, Z. Zhou, Effect of Knowledge...
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ALEKSANDRA RUDAWSKA

SYSTEM NAGROD JAKO MECHANIZM WSPIERAJACY WEWNATRZORGANIZACYJNE DZIELENIE SIE WIEDZA
\

299

mechanizméw wspierajacych to dzielenie si¢*’. Biorgc pod uwage to, ze warunki
kulturowe moderuja wptyw organizacyjnych bodzcow motywacyjnych i innych
czynnikoéw na dzielenie si¢ wiedzg przez pracownikow wystepuje potrzeba badan
nad czynnikami zachecajacymi pracownikéw do dzielenia si¢ wiedza w Polsce oraz
przeprowadzenia analizy poréwnawczej w odniesieniu do innych krajow. Identyfi-
kacja glownych indywidualnych motywatoréw do dzielenia si¢ wiedza bgdzie sta-
nowi¢ punkt wyjscia do ksztattowania odpowiednich rozwigzan organizacyjnych
(mechanizméw nadzoru).

Okazuje si¢, ze wdrazanie rozwigzan interwencyjnych, ukierunkowanych bez-
posrednio na nagradzanie dzielenia si¢ wiedzg nie przynosi zaktadanych efektow.
Wazniejsze wydaje si¢ takie dopasowanie stosowanych na co dzien praktyk i roz-
wigzan (praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi, projektowanie struktury organi-
zacyjnej 1 w tym stanowiska pracy, projektowanie samych przestrzeni pracy), ktore
beda zachgcac pracownikow do dzielenia si¢ wiedza, wplywajac na ich wewnetrzna
motywacje. Przeglad literatury wskazat na jeszcze jeden interesujgcy problem ba-
dawczy, wymagajacy dalszej analizy — problem wptywu réznych form i kompo-
nentéw wynagrodzenia pracownikow na dzielenie si¢ wiedza. Ponadto wazne jest
odregbne badanie antecedencji dzielenia si¢ wiedzg ukryta oraz wiedza skodyfiko-
wanag, a takze zachowan pracownikdéw zwigzanych z przekazywaniem wiedzy i jej
pozyskiwaniem, gdyz sa to dziatania charakteryzujace si¢ odmiennag natura.
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REWARD SYSTEM AS A MECHANISM SUPPORTING
INTRAORGANIZATIONAL KNOWLEDGE SHARING

Abstract

Knowledge sharing among employees is one of the most important process in organi-
zation. Knowledge management literature recommends to implement reward system that
values knowledge sharing behaviour. Author’s aim is to analyse the relations between exter-
nal incentives and knowledge sharing, using the systematical literature review of influential
international journals.
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