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Celem opracowania jest proba odpowiedzi na nastepujgce
pytanie badawcze: jak rozktfad przestrzenny firmy oraz
rozlokowanie pracownikow wplywajq na sposob dzielenia
sie wiedzq miedzy nimi w ramach dziafu? Aby udzieli¢
odpowiedzi, zastosowano metodyke studium przypadku,
ktorego podmiotem byt dziat jakosci w polskim oddziale
miedzynarodowego koncernu zajmujgcego sie wytwarza-
niem urzqdzen medycznych. Badania przeprowadzono
w 2014 roku.

Jednym z wazniejszych czynnikéw wplywajacych
na prace i efektywno$¢ pracownikow jest struktura
fizyczna organizacji, traktowana nie tylko jako estety-
ka, kolory, pofozenie biurek i ich oSwietlenie, ale tez
architektoniczna aranzacja calej przestrzeni biurowej
i produkcyjnej. Zdjecia projektow oraz realizagji biu-
rowcow innowacyjnych firm (np. Google) pokazuja,
jak duze zmiany zaszly przez lata w projektowaniu
przestrzeni pracy, szczegélnie tej wykonywanej
przez tzw. pracownikow wiedzy. Gdy wezmiemy pod
uwage wzrost znaczenia zasobow wiedzy i umiejet-
nosci korzystania z nich przez organizacje, widac,
jak waznym procesem jest dzielenie sie wiedzg przez
pracownikéw. Jednym z czynnikéw, ktére wplywajg
na zachowania pracownikéw zwigzane z przeka-
zywaniem i poszukiwaniem wiedzy jest struktura
fizyczna organizagcji, tworzgca zaréwno bariery, jak
i stymulujgca wymiane wiedzy.

Architektura miejsca pracy a zachowania
pracownikow

Juz od lat 70. XX wieku prowadzone byly badania
nad wptywem struktury fizycznej organizacji na
zachowania pracownikéw'. Struktura fizyczna to
geograficzna lokalizacja budynkéw organizacji, ich
rozktad przestrzenny (ukfad przestrzenny pokoi,

Inaczenie strukiury miejsc pracy
w dzieleniv si¢ wiedzq

miedzy pracownikami

— studium przypadku

Aleksandra Rudawska

rozstawienie biurek, uktad przestrzeni wspolnych,
komunikacyjnych i socjalnych) oraz architektura
i wystr6j wnetrz?. W przypadku pracownikéw wiedzy
duzy wplyw na zachowania i wydajno$¢ ma typ rozkta-
du przestrzennego biura oraz spos6b rozlokowania
miejsc pracy.

Architektura wnetrza stwarza bariery lub fgczniki,
ktore maja za zadanie dzieli¢ lub jednoczy¢ pracowni-
kéw, umozliwia¢ komunikacje i prace zespotowa oraz
stwarzac przestrzen do pracy w skupieniu. Ponadto
struktura miejsca pracy demonstruje kluczowe warto-
Sci firmy i sygnalizuje, jakie zachowania pracownikow
sg pozadane3.

Specyfika pracy pracownikow wiedzy stanowi duze
wyzwanie dla architektow i menedzeréw. Muszg
sprosta¢ oczekiwaniom stawianym przez uzytkow-
nikéw danej przestrzeni pracy, a takze wspiera¢ ich
produktywnos$¢, innowacyjno$¢ oraz wspéliprace
(w tym wymiane wiedzy). Wspo6iczesna praca biurowa
charakteryzuje sie:

* rosngcg mobilnoscig,

* wydiluzonymi i zmiennymi okresami pracy (spe-

cyfika pracy projektowej),

* rosngcg potrzebg korzystania z przestrzeni do

pracy grupowej,

* potrzebg zapewnienia tymczasowej przestrzeni

dla pracownikoéw pracujacych zdalnie,

* potrzebg tworzenia r6znorodnej przestrzeni od-

powiedniej do realizacji r6znego typu zadan*.

Dwoma skrajnymi typami uktadu przestrzennego
miejsc pracy sa:

* uktad komo6rkowy (cellular) — jedno-, dwuosobo-

we pokoje ulokowane wzdtuz korytarza) oraz

* uktad otwartej przestrzeni (open space) pracow-

nicy pracuja w otwartej przestrzeni z niewielki-
mi przegrodzeniami miedzy stanowiskami, tzw.
boksami, lub bez nich.

! Zobacz: E. Sundstrom, M.G. Sundstrom, Work places: the psychology of physical environment in offices and factories,

Cambridge University Press, Cambridge 1993.

2 M.J. Hatch, Teoria organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 244.

3 M.N. Gillen, The future workplace, opportunities, realities and myths: a practical approach to creating meaningful environ-
ments, [w:] J. Worthinghton (red.), Reinventing the workplace, Architectural Press, Oxford 2006, s. 64-65.

4 A. Laing, New patterns of work: the design of the office, [w:] J. Worthinghton (red.), Reinventing the workplace, dz.cyt.
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Kazdy z wymienionych uktadéw przestrzennych
w odmienny sposéb wplywa na prace pracownikéw.
Badania nie wskazujg jednoznacznie®, ktéry typ jest
lepszy (zalezy to od rodzaju pracy oraz cech samych
pracownikéw)®, chociaz nadal mozna zauwazy¢ trend
w kierunku otwierania przestrzeni pracy’.

Gléwne zalety przestrzeni otwartych to:

* nizszy koszt (wiecej os6b pracujacych na danej

przestrzeni),

* latwos$¢ koordynacji pracy,

* poprawa wspotpracy miedzy pracownikami

i tworzenie sieci kontaktow,

* lepszy przeptyw informacji i krotszy czas spe-

dzany na zebraniach,

* poprawa komunikacji nieformalnej miedzy

pracownikami.

Wsréd najwiekszych wad tego typu ukfadu mozna
wymieni¢:

¢ halas,

* wzrost liczby czynnikéw rozpraszajacych kon-

centracje,

* brak prywatnosci,

* ograniczong mozliwo$¢ prowadzenia poufnych

rozmow i nawigzywania przyjazni,

* zwiekszong liczbe zwolnien lekarskich®.

W odpowiedzi na liczne ograniczenia uktadéw
opartych na otwartych przestrzeniach oraz zmiane
specyfiki pracy, coraz wiekszg popularnos¢ zyskuje
uktad wielopomieszczeniowy® (multi space), bazujacy
na koncepcji activity-based working'®©. W przestrzeni
biurowej wystepuja w nim zaréwno otwarte przestrze-
nie do pracy, jak i pomieszczenia do wykonywania
obowigzkéw w skupieniu, do spotkan itp."

Kluczowymi czynnikami, z perspektywy relacji
miedzyosobowych i komunikacji, réznicujgcymi uktad
komoérkowy i otwartg przestrzen pracy sa:

* odlegltosci miedzy pracownikami (przy uwzgled-
nieniu barier architektonicznych typu: $ciany,
przepierzenia itp.) oraz

* stopien, w jakim dana przestrzen zapewnia pra-
cownikowi (grupie pracownikéw) poczucie pry-
watnosci (lub jako przeciwienstwo prywatnosci
stopien transparentnosci stanowiska pracy)'2.

Badania wskazujg, ze wzrost odlegto$ci miedzy

pracownikami w przestrzeni pracy (gdzie odlegltos$¢
rozumiana jest jako dystans, ktéry musi pokonac
pracownik, by nawigza¢ kontakt z innymi pracowni-
kami) wplywa negatywnie na prawdopodobienstwo
zaistnienia komunikacji miedzy nimi — zaréwno bez-
posredniej, jak i z wykorzystaniem innych mediow
(e-mail, telefon)'. Kontakt wzrokowy stymuluje
bowiem komunikowanie sie miedzy ludZzmi. T,J. Allen
zauwazyl, ze fizyczna separacja najbardziej negatyw-
nie wptywa na komunikacje promujacg kreatywno$¢,
nastepnie na komunikacje majaca na celu przekazy-
wanie informacji, a najmniej na komunikacje doty-
czaca koordynacji dziatan'. Kreatywno$¢ cierpi naj-
bardziej na fizycznym odseparowaniu pracownikow,
poniewaz wymaga licznych, przypadkowych spotkan
i rozmoéw. Prawdopodobienstwo ich wystgpienia za-
lezy od fizycznej bliskosci pracownikéw i mozliwosci
obserwowania siebie nawzajem. R. Boutellier i in.
odnotowali, ze otwarty ukfad przestrzenny stymuluje
wiekszg czestotliwos¢ krétkiej komunikacji twarzg
w twarz miedzy pracownikami oraz wieksze praw-
dopodobienstwo ich przypadkowych, nieformalnych
spotkan, ktére sg podstawg do tworzenia wiezi mie-
dzy nimi'". Interakcje nieformalne wynikajg bowiem
z fizycznej wygody'®. Zauwazono, ze pracownicy
majg lepsze relacje z osobami pracujgcymi na tym
samym pietrze, nawet jesli zajmujg sie oni r6znymi
dziedzinami'’.

> R. Boutellier, F. Ullman, J. Schreiber, R. Naef, Impact of office layout on communication in a science-driven business, ,R&D
Management” 2008, Vol. 38, No. 4, s. 376, http:/dx.doi.org/10.1111/j.1467-9310.2008.00524 .x.

¢ T. Smith-Jackson, R. Middlebrooks, J. Francis, T. Gray, K. Nelson, B. Steele, K. Townsend, C. Watlington, Open plan
offices as sociotechnical systems: What matters and to whom?, ,Work” 2016, Vol. 54, No. 4, s. 807-823, http:/dx.doi.
org/10.3233/WOR-162362.

7 C. Congdon, D. Flynn, M. Redman, Balancing “we” and “me”: the best collaborative spaces also support solitude, ,Harvard
Business Review” 2014, Vol. 92, No. 10, s. 50-57.

8 F. Becker, W. Sims, Offices that work: balancing cost, flexibility and communication, Cornell University International Work-
place Studies Program, 2001, http:/iwsp.human.cornell.edu/files/2013/09/offices-that-work-2hhjfmx.pdf, [15.02.2017];
J. Bergstrom, M. Miller, E. Horneij, Work environment perceptions following relocation to open-plan offices: A twelve-month
longitudinal study, ,Work” 2015, Vol. 50, No. 2, s. 221-228; R. Boutellier i in., dz.cyt., s. 376.

9 M. Lenkiewicz, Activity Based Working: czas na zmiany w miejscu pracy, ,Harvard Business Review Polska” https:/www.
hbrp.pl/b/activity-based-working-czas-na-zmiany-w-miejscu-pracy/1CzNIYS3X, [04.07.2017].

10R. Appel-Meulenbroek, P. Groenen, 1. Janssen, An end user’s perspective on activity based office concepts, ,,Journal of
Corporate Real Estate” 2011, Vol. 13, No. 2, s. 122-135.

'R, Boutellier, i in., dz.cyt., s. 378.

12 E. Sundstrom, M.G. Sundstrom, dz.cyt., s. 252-315.

13T). Allen, Architecture and communication among product development engineers, ,,California Management Review” 2007,
Vol. 49, No. 2, s. 26-32, http://dx.doi.org/10.2307/41166381.

4 Tamze, s. 23-24, 38-39.

15 R. Boutellier i in., dz.cyt., s. 387-388.

16°S. Kiesler, J. Cummings, What do we know about proximity in work groups? A Legacy of Research, [w:] P. Hinds, S. Kiesler
(red.), Distributed Work, MIT Press, Cambridge 2002, s. 64-67.

17 A.L. Fayard, ]. Weeks, Photocopiers and water-cooler. The affordances of informal interactions, ,Organization Studies”
2007, Vol. 28, No. 5, s. 607, http:/dx.doi.org/10.1177/0170840606068310.
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Drugim istotnym czynnikiem wynikajgcym z ukta-
du przestrzeni fizycznej jest poczucie prywatnosci
pracownikow (w literaturze opisywane réwniez jako
stopien transparentnos$ci zachowan). Czynnik ten
jest silnie zwigzany z otwartoscig i bliskoScia, ponie-
waz usuwanie barier przestrzennych z jednej strony
zmniejsza dystans miedzy pracownikami, ale z drugiej
— ogranicza prywatnos$¢. Wediug badan M.J. Hatch
wystepowanie barier umozliwiajgcych odizolowanie
sie od pozostatych pracownikow wplywa pozytywnie
na diugo$¢ kontaktu bezposredniego miedzy nimi's,
takich jak spotkania, wspolna praca nad problemem.
Brak poczucia prywatnos$ci moze ograniczac lub
hamowac¢ nieformalne interakcje, poniewaz pracow-
nicy mogg obawiac sie, ze zostang podstuchani (brak
poufnos$ci w rozmowie) lub ze interakcja zostanie
przerwana'®. Brak prywatno$ci moze takze ograniczac
informacje zwrotng od przetozonych, a nawet moz-
liwo$¢ zawierania przyjazni?’. Ponadto w otwartych
przestrzeniach pracy (biurowych oraz produkcyjnych),
ktore zwiekszajg liczbe os6b przystuchujacych sie roz-
mowie, pracownicy maja tendencje do ograniczania
szczeroSci i odgrywania wybranej przez siebie roli?'.
E.S. Bernstein zauwazyl, ze duza transparentnos$¢
wplywa negatywnie na produktywnos¢ pracownikow,
gdyz marnujg oni czas na ukrywanie podejmowanych
przez nich dziatan oraz unikajg dziatan ulepszajacych
oraz eksperymentowania. Tworzenie stref prywat-
no$ci w ramach danej linii produkcyjnej poprawia
transparentno$¢, produktywnos$¢ i cheé eksperymen-
towania?.

A.L. Fayard i J. Weeks zaobserwowali dodatko-
wo, ze miejsca nakfaniajgce do komunikacji twarzg
w twarz oraz spontanicznych interakcji miedzy pra-
cownikami (np. pokéj do drukowania, kserowania,
pomieszczenie z poczta, kafejki, jadalnie), spelniajg
swoja role taczenia ludzi i stymulowania komunikacji,
jesli sa ulokowane blisko pracownikéw, dajg im po-

czucie prywatnosci, a pracownicy majg $wiadomos¢
zasadnoSci (legitimacy/permission) obecno$ci w danej
przestrzeni z innymi pracownikami i podejmowania
tam rozmowy?. Ten ostatni warunek — spofeczne
przyzwolenie na przebywanie i interakcje w r6znych
przestrzeniach w pracy, wynika z kultury oraz podej-
Scia kierownictwa, konstytuuje poprawne w danej
organizacji zachowania pracownikéw. A.L. Fayard
i J. Weeks sugerujg, ze badajac i tworzac strukture
fizyczng organizagji, nalezy uwzglednia¢ wzajemne
powigzania wystepujgce miedzy spotecznymi (kultu-
rowe przyzwolenie na dane zachowania) i fizycznymi
(rozktad i architektura) czynnikami ksztaltujgcymi
zachowanie ludzi®.

Wyniki studium przypadku przeprowadzonego
wsrod pracownikéw B+R przez A. Coradi, M. Heinzen
i R. Boutellier wskazuja, ze wspélna lokalizacja (co-
location) pracownikéw w przestrzeni wielopomiesz-
czeniowej, zapewnia fatwg dostepnos$¢ i widoczno$¢
pracownikéw zespotéw, wzmacnia nieplanowang
komunikacje twarzg w twarz, umozliwia szybszy
i bardziej doktadny przeptyw wiedzy oraz pobudza
procesy socjalizacji, eksternalizacji i kombinacji wie-
dzy?®. Bliska lokalizacja wptywa na rozwoj wspolnego
jezyka (sktadniowo i znaczeniowo) oraz wzajemne
zrozumienie praktyk, co przyczynia sie do niwelo-
wania barier syntaktycznych, semantycznych oraz
pragmatycznych wiedzy?.

Dzielenie si¢ wiedzq miedzy pracownikami

Dzielenie sie wiedzg to interakcja zachodzaca
miedzy podmiotami?” — dawcg i odbiorcg wiedzy.
Polega na $wiadomym podzieleniu sie z odbiorcg
wiedzg posiadang przez dawce?®. Efektem tego
procesu jest przede wszystkim internalizacja prze-
kazywanej wiedzy przez odbiorce — tak, ze moze on
z niej w przysztosSci skorzystaé? oraz — dodatkowo

18 M,J. Hatch, Physical Barriers, Task Characteristics and Interaction Activity in Research and Development Firms, ,,Administra-
tive Science Quarterly” 1987, Vol. 32, No. 3, s. 396-397, http:/dx.doi.org/10.2307/2392911.

9 A.L. Fayard, J. Weeks, Who moved my cube?, ,Harvard Business Review” 2011, Vol. 89, No. 7/8, s. 104-105.

2 G.R. Oldham, D.J. Brass Employee reactions to an open-plan office: a naturally occurring quasi-experiment, ,Administrative
Science Quarterly” 1979, Vol. 24, No. 2, s. 280-282, http:/dx.doi.org/10.2307/2392497.

21 E.S. Bernstein, The transparency paradox: a role for privacy in organizational learning and operational control, ,,Adminis-
trative Science Quarterly” 2012, Vol. 57, No. 2, s. 183, http://dx.doi.org/10.1177/0001839212453028.

22 Tamze, s. 187-192, 209-210.

2 A.L. Fayard, ]. Weeks, Photocopiers and water-cooler. The affordances of informal interactions, dz. cyt., s. 605-634.

24 Tamze, s. 625-628.

% A. Coradi, M. Heinzen, R. Boutellier, Designing workspaces for cross-functional knowledge-sharing in RGD: the “co-location
pilot” of Novartis, , Journal of Knowledge Management 2015, Vol. 19, No. 2, s. 245-249, http://dx.doi.org/10.1108/JKM-
06-2014-0234.

% PR. Carlile, Transferring, translating, and transforming: an integrative framework for managing knowledge across boundaries,
,Organization Science” 2004, Vol. 15, No. 5, s. 560, http://dx.doi.org/10.1287/orsc.1040.0094.

27 D. Hong, E. Suh, C. Koo, Developing strategies for overcoming barriers to knowledge sharing based on conversational
knowledge management” a case study of financial company, ,Expert Systems with Applications” 2011, Vol. 38, s. 14417.
2 M. Ipe, Knowledge sharing in Organizations: a conceptual framework, ,Human Resource Development Review” 2003,
Vol. 2, No. 4, s. 341, http:/dx.doi.org/10.1177/1534484303257985; J.L. Cummings, B.S. Teng, The keys to successful
knowledge-sharing, ,, Journal of General Management” 2006, Vol. 31, No.4, s. 2, http://dx.doi.org/10.1177/0306307006
03100401; A. Rudawska, Dzielenie sie wiedzq w organizacjach — istota, bariery i efekty, ,Organizacja i Kierowanie” 2013,
nr 4, s. 93-94.

2 ].L. Cummings, B.S. Teng, dz.cyt., s. 2.
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— modyfikacja wiedzy dawcy nastepujgca w wyniku
procesu dzielenia sie®. Sukces dzielenia sie wiedzg
zalezy od intencji oraz zachowan zaréwno dawcy
wiedzy, jak i jej odbiorcy®'. Rolg organizacji jest
stwarzanie warunkéw wspierajgcych i zachecajacych
do wymiany wiedzy?2.

Dotychczasowe badania wskazuja, ze dzielenie
sie wiedza przez pracownikéw jest zachowaniem
zaleznym od sytuagji i epizodycznym, przez co nie-
jednorodnym. Zachowanie to moze by¢ klasyfikowane
ze wzgledu na:

1) rodzaj wiedzy (jawna vs. ukryta)® i sposéb jej

przekazania lub

2) to, ktory z uczestnikéw procesu (dawca vs.

odbiorca) zainicjowat dzielenie sie wiedzg*.

W pierwszej klasyfikacji wyr6zniono dzielenie sie
wiedza:

1) pisemne,

2) podczas formalnych (zaplanowanych) interak-

cji,

3) podczas nieformalnych interakgji,

4) w ramach wspélnoty praktykéw?>.

Trzy, z czterech wymienionych typéw dzielenia sie
wiedzg dotyczg wymiany wiedzy przez bezposrednie
interakcje pracownikéw twarzg w twarz.

Druga z wymienionych klasyfikacja odnosi sie do
tego, czy dzielenie sie wiedza:

* miafo miejsce w wyniku wyrazenia zapotrzebo-
wania (zapytania) odbiorcy na wiedze — dzie-
lenie sie wiedzg jako odpowiedz na zapytanie
(ukierunkowane),

* bylo swobodnym przekazaniem swojej wiedzy
innym (bez wczes$niejszego zapytania)®.

Uwzgledniajgc wymienione klasyfikacje dzielenia
sie wiedzg, mozna zauwazyc¢, ze gtbwnym sposobem
jej przekazywania jest nadal, mimo rozwoju techno-
logii informacyjnych, bezposrednia interakcja (twarzg
w twarz) miedzy podmiotami tego procesu®. Dotyczy
to szczegolnie wiedzy ztozonej®. Wspieranie komuni-
kacji bezpos$redniej moze by¢ bardziej efektywne dla
skutecznego dzielenia sie wiedza niz rozwijanie roz-
wigzan IT wspierajgcych taki proces®. Z tego wzgledu
jednym z wazniejszych uwarunkowan organizacyjnych
wplywajacych na dzielenie sie wiedzg miedzy pracow-
nikami jest struktura fizyczna organizagji.

Wplyw struktury fizycznej organizagji, czyli uktadu
przestrzennego oraz rozmieszczenia pracownikow
wzgledem siebie na dzielenie sie wiedzg zostanie
przedstawiony na podstawie koncepcji ,,motywacja
—mozliwosci — zdolnosci” — MOA* (Motivation—Oppor-

30 G. von Krogh, Knowledge Sharing in Organizations: The role of communities, [w:] M. Easterby-Smith, M.A. Lyles (red.),
Handbook of Organizational Learning and Knowledge Management, John Wiley & Sons, New York 2011, s. 405-406.
31'NJ. Foss, D.B. Minbaeva, T. Pedersen, M. Reinholt, Encouraging knowledge sharing among employees: how job design
matters, ,Human Resource management” 2009, Vol. 48, No. 6, s. 872, http:/dx.doi.org/10.1002/hrm.20320.

32NJ. Foss, K. Husted, S. Michailova, Governing Knowledge Sharing in Organizations: Levels of Analysis, Governance
Mechanisms, and Research Directions, ,,Journal of Management Studies” 2010, Vol. 47, No. 3, s. 471, http:/dx.doi.
org/10.1111/j.1467-6486.2009.00870.x.

33 M.R. Haas, M.T. Hansen, Different knowledge, different benefits: toward a productivity perspective on knowledge sharing
in organizations, ,Strategic Management Journal” 2007, Vol. 28, No. 11, s. 1135-1136, http:/dx.doi.org/10.1002/
smj.631.

34 H. Berends, H. van der Bij, K. Debackere, M. Weggeman, Knowledge sharing mechanisms in industrial research, ,R&D
Management” 2006, Vol. 36, No. 1, s. 85-95, http:/dx.doi.org/10.1111/.1467-9310.2005.00417 .x.

35 K.M. Bartol, A. Srivastava, Encouraging knowledge sharing: the role of organizational reward system, ,,Journal of Leader-
ship and Organizational Studies” 2002, Vol. 9, No. 1, s. 65-66, http:/dx.doi.org/10.1111/j.1467-9310.2005.00417 .x;
J-Yi, A measure of knowledge sharing behaviour: scale development and validation, ,,Knowledge Management Research and
Practice” 2009, Vol. 7, No. 1, s. 69-70.

3 W literaturze te dwa typy dzielenia sie wiedzg sg r6znie nazywane, np. knowledge collecting vs. knowledge donating
(B. van den Hooff, J.A. de Ridder, Knowledge sharing in context: the influence of organizational commitment, communica-
tion climate and CMC use on knowledge sharing, ,,Journal of Knowledge Management” 2004, Vol. 8, No. 6, s. 117-130,
http://dx.doi.org/10.1108/13673270410567675), solicited knowledge sharing vs. voluntary knowledge sharing (].T.T.
Teng, S. Song, An exploratory examination of knowledge-sharing behaviors: solicited and voluntary, ,,Journal of Knowledge
Management” 2011, Vol. 15, No. 1, s. 104-117, http:/dx.doi.org/10.1108/13673271111108729), responsive knowledge
sharing vs. proactive knowledge sharing (X. Zhang, ].Y. Jiang, With whom shall I share my knowledge? A recipient perspective
of knowledge sharing, ,Journal of Knowledge Management” 2015, Vol. 19, No. 2, s. 277-295, http://dx.doi.org/10.1108/
JKM-05-2014-0184).

37'S. Wang, R.A. Noe, Knowledge sharing: a review and directions for future research, ,Human Resource Management Re-
view” 2010, Vol. 20, No. 2, s. 125, http:/dx.doi.org/10.1016/j.hrmr.2009.10.001; A. Coradi, M. Heinzen, R. Boutellier,
dz.cyt., s. 237.

38 G. Szulanski, The process of knowledge transfer: a diachronic analysis of stickiness, ,,Organizational Behavior and Human
Decision Processes” 2000, Vol. 82, No. 1, s. 9-27, http://dx.doi.org/10.1006/0bhd.2000.2884.

39 N. Kumari, Y. Takahashi, Meta-analytic review of the antecedents of knowledge sharing: Focus on public vs. private organi-
zations and IT vs non-IT facilitation, ,International Business Research” 2014, Vol. 7, No. 12, s. 29-43, http:/dx.doi.
org/10.5539/ibr.v7n12p29.

“ W literaturze model ten nazywany jest tez AMO — np. P. Piasecki, Partycypacja pracownicza w modelu, podejmowania
decyzji a satysfakcja z pracy w MSP — analiza relacji z wykorzystaniem modelu AMO, ,,Organizacja i Kierowanie” 2014,
nr 3, s. 88.
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tunities—Abilities*'). Zgodnie z nig dzialanie osoby za-
lezy od jej motywacji do tego, posiadanych zdolnosci
oraz zewnetrznych mozliwosci (okoliczno$ci).
Motywacja (ped do dziatania) ma bezposredni
pozytywny wplyw na dane zachowanie. Wplyw ten
jest moderowany przez indywidualne umiejetnosci,
predyspozycje do danego zachowania oraz mozli-
wosci kreowane w organizacji (kontekstowe i sytu-
acyjne ograniczenia dotyczace danego zachowania).
W odniesieniu do dzielenia sie wiedzg E. Siemsen,
A.V. Roth i S. Balasubramanian zauwazyli, ze wpraw-
dzie motywacja odgrywa kluczowa role determinujgcg
dzielenie sie wiedza, jednak ograniczone umiejetno-
$ci pracownikéw oraz okolicznos$ci organizacyjne sg
czynnikami ograniczajgcymi i mogg zablokowa¢ nawet
silnie umotywowane zachowanie*2,
Struktura fizyczna organizacji ksztattuje w pierw-
szej kolejnosci mozliwosci (okolicznosci) do
dzielenia sie wiedzg. Gtéwnymi czynnikami w tym
zakresie s3:
* zmniejszanie odleglosci miedzy pracownikami
(ograniczanie fizycznego dystansu) oraz

* stwarzanie mozliwo$ci nawigzania kontaktu
wzrokowego i obserwacji innych pracowni-
kéw, ktére wspierajg komunikacje (wieksze
prawdopodobienstwo nawigzania komunikacji)
oraz nieformalne interakcje miedzy pracowni-
kami®.

Ponadto rodzaj ukfadu przestrzennego i funkcje
poszczegélnych przestrzeni determinujg poczucie
prywatnos$ci oraz przyzwolenia na bezposrednig
komunikacje pracownikéw w tych miejscach, wpty-
wajg na dlugos¢ interakgcji, prawdopodobienstwo
i jako$¢ wymiany informacji oraz mozliwo$¢ kreo-
wania wiedzy*.

Struktura fizyczna, szczegélnie odlegtos$c i otwar-
to$¢, wplywa na motywacje pracownikéw do dzielenia
sie wiedzg. Stymuluje bowiem rozwijanie relacji po-
zazawodowych miedzy nimi oraz wzmacnianie relagji
zawodowych®, budowanie zaufania*, a przez to
ksztattuje silne powigzania w ramach spotecznych sie-
ci¥’, ktore poza zachecaniem do dzielenia sie wiedzg,
wplywaja na jako$¢ tego procesu“®. Ponadto wspolna
lokalizacja pracownikéw i mozliwo$¢ wzajemnego ob-
serwowania sie w czasie pracy, umozliwiajg zrozumie-
nie znaczenia danych zadan i redukuja pragmatyczng
granice wiedzy*’, motywujac do dzielenia sie nig oraz
wiekszego zaangazowania.

Trzecim obszarem wediug modelu MOA s3g
umiejetnosci pracownikow w zakresie dzielenia sie
wiedzg. Chodzi tu gtéwnie o mozliwosci i jakos¢
komunikowania sie, tzn. posiadanie przez podmioty
wspoélnego jezyka oraz zrozumienie znaczenia po-
szczegoblnych tresSci — syntaktyczne i semantyczne
granice wiedzy®.

Studium przypadku

Charakierystyka podmiotu i metody zbierania
danych oraz analizy

Studium przypadku stanowi probe zobrazowania,
w jaki sposob rozktad przestrzenny miejsca pracy
oraz lokalizacja poszczegdblnych stanowisk wplywajg
na forme i czestotliwo$¢ dzielenia sie wiedza miedzy
pracownikami. Podmiotem badania byt dziat jakosci
w polskim oddziale miedzynarodowego koncernu
dziatajacego w sektorze urzadzen medycznych.
Oddziat w Polsce, zlokalizowany w wojewo6dztwie
zachodniopomorskim zajmuje sie produkcja wyrobéow

4 M. Blumberg, C. Pringle, The missing opportunity in organizational research: some implications for the theory of work perform-
ance, ,Academy of Management Review” 1982, Vol. 7, No. 4, s. 560-569, http://dx.doi.org/10.5465/AMR.1982.4285240;
E.K. Kelloway, J. Barling, Knowledge work as organizational behavior, ,International Journal of Management Reviews”
2000, Vol. 2, No. 3, s. 287-304, http://dx.doi.org/10.1111/1468-2370.00042.

4 E. Siemsen, A.V. Roth, S. Balasubramanian, How motivation, opportunity, and ability drive knowledge sharing: the con-
straining-factor model, ,,Journal of Operations Management” 2008, Vol. 26, No. 3, s. 440, http:/dx.doi.org/10.1016/
j-jom.2007.09.001.

4TJ. Allen, dz.cyt., s. 34.

4 A. Coradi, M. Heinzen, R. Boutellier, dz.cyt., s. 251.

4 X. Zhang, ].Y. Jiang, With whom shall I share my knowledge? A recipient perspective of knowledge sharing, dz.cyt.,
s. 277-295.

4 CJ. Chen, S.W. Hung, To give or to receive? Factors influencing members’ knowledge sharing and community promotion in
professional virtual communities, ,Information and Management” 2010, Vol. 47, s. 226-236; C.L. Witherspoon, J. Bergner,
C. Cockrell, D.N. Stone, Antecedents of organizational knowledge sharing: a meta-analysis and critique, ,,Journal of Knowl-
edge Management” 2012, Vol. 17, No. 2, s. 250-277, http:/dx.doi.org/10.1108/13673271311315204.

47 C.L. Witherspoon, ]. Bergner, C. Cockrell, D.N. Stone, dz.cyt., s. 250-277; 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, ,,Aca-
demy of Management Journal” 2011, Vol. 54, No. 6, s. 1277-1297, dx.doi.org/10.5465/amj.2009.0007; M.T. Hansen,
The search-transfer problem: the role of weak ties in sharing knowledge across organization subunits, ,,Administrative Science
Quarterly” 1999, Vol. 44, No. 1, s. 82-111, http://dx.doi.org/10.2307/2667032.

4 R. Cross, J.N. Cummings, Tie and network correlates of individual performance in knowledge-intensive work, ,,Academy of
Management Journal” 2004, Vol. 47, No. 6, s. 928-937, http:/dx.doi.org/10.2307/20159632.

4 P.R. Carlile, dz.cyt., s. 559-560.

0 Tamze, s. 558-559; I. Nonaka, R. Toyama, N. Konno, SECI, Ba and leadership: a unified model of dynamic knowledge
creation, ,Long Range Planning” 2000, Vol. 33, No. 1, s. 5-34, http://dx.doi.org/10.1016/S0024-6301(99)00115-6.
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medycznych kierowanych do indywidualnych odbior-
cow, wytwarzanych zaréwno masowo, jak i na zamé-
wienie dla pacjentéw (spersonalizowany produkt).
Wytwarzane produkty kierowane sg do klientéw na
catym $wiecie, ich oczekiwania sg zatem zr6znicowa-
ne. Ze wzgledu na specyfike branzowg proces produk-
¢ji oraz same produkty muszg spetnia¢ wymagajace
standardy jako$ciowe.

Wybér firmy i dzialu do badan nie byt przypad-
kowy. Dokonano go przy uwzglednieniu panujgcego
w przedsiebiorstwie podejécia do dzielenia sie wiedzg
oraz réznorodnosci struktury fizycznej. Kluczowymi
warto$ci organizacyjnymi badanej firmy jest ,wspot-
dzielenie sie” oraz ,,dazenie do doskonatosci”, ktore
realizowane sg przez otwartos$¢ i wspotprace. Te
warto$ci stanowig podstawe do dzielenia sie wiedzg
przez pracownikéw — zachowania pozadanego i wpi-
sanego w codzienne dziafania. Analizowana jednostka
jest do$¢ duzym (33 osoby), zr6znicowanym dziatem
o szerokim zakresie zadan, sktadajacym sie z czterech
komorek organizacyjnych:

1) zapewnienie jakosSci w procesie produkgji

i dystrybugcji (14 os6b),

2) inspekcja wej$ciowa materiatow (8 oséb),

3) analiza reklamacji jako$ciowych (8 oso6b),

4) utrzymanie i doskonalenie systemu zarzadzania
jakoscia (2 osoby).

Osoby zatrudnione w dziale to inzynierowie jakosci
oraz inspektorzy. Pracujg zaréwno przy linii produk-
cyjnej, jak i poza nig. Pracownicy:

* podejmujg dziatania kontrolne,

* analizujg uzyskiwane wyniki dotyczgce jakoSci

oraz zdarzenia zwigzane z jakoScia,

* identyfikujg biezace i potencjalne problemy
wplywajace na jako$¢ produktéw i diagnozujg
ich zrodta oraz

* opracowujg dziatania naprawcze i doskonalgce.

Dzielenie sie wiedzg jest silnie zwigzane z wtasciwg
realizacjg dzialan zapewnienia jakosci. Dodatkowo
analizowany dzial stanowi szczegélny przypadek®'
— w ramach jednej jednostki organizacyjnej mozna
zaobserwowac rozne sposoby rozlokowania pra-
cownikow. Umozliwilo to skoncentrowanie sie na
obserwacji wplywu struktury fizycznej na zachowania
pracownikow, przy zatozeniu wystepowania niewiel-
kich r6znic zwigzanych z typem pracy (ten sam obszar
funkcjonalny) i grupg specjalistéw (specyficzne zacho-
wania pracownikoéw dziatu). Ponadto przeprowadzone
przez autorke studia literaturowe wskazujg, ze nie
badano dotychczas proceséw dzielenia sie wiedzg
w obszarze zapewnienia jakosci w firmie. Wiekszo§¢

badan koncentrowata sie na pracownikach i dziatach
BiR oraz IT.

Ze wzgledu na postawione pytanie badawcze,
dotyczace formy i przebiegu dzielenia sie wiedzg
w roznych uwarunkowaniach struktury fizycznej
organizacji, autorka wybrata metode badania stu-
dium przypadku32. Uwzgledniono przy tym jedno
z ograniczen przeprowadzania studiéw przypadku,
tj. trudnos$¢ w zachowaniu obiektywizmu®. Dane do
analizy zostaly zebrane z wykorzystaniem réznych
metod badawczych i od wielu pracownikéw dziatu.
Skorzystano z nastepujacych metod>:

* analiza dokumentacji (struktura organizacyjna,

gazetka organizacyjna),

* wywiady czeSciowo ustrukturyzowane (w celu
zebrania informacji na temat postaw, doswiad-
czen, obserwagji oraz postulowanych zachowan
pracownikow),

* obserwacja miejsca pracy poszczeg6lnych grup
pracownikéw (aby zebra¢ informacje o struk-
turze fizycznej organizacji, lokalizacji miejsca
pracy, rozproszeniu pracownikow).

Wywiady przeprowadzono z 14 osobami z dziatu
jakosci (jak wspomniano, w sumie pracuja w nim
33 osoby), w tym z:

* dyrektorem dziatu,

* dwoma liderami grup,

* jedenastoma pracownikami reprezentujgcymi

rézne obszary dziatania.

Kazdy wywiad trwat okoto poéttorej godziny, byt
nagrywany (za zgoda uczestnika), a nastepnie tran-
skrybowany. Rozmowy z osobami zatrudnionymi na
réznych szczeblach zarzadzania umozliwity uzyska-
nie informacji o zachowaniach pracownikéw zaréwno
od samych zainteresowanych, jak i ich przetozonych.
Kazdy z wywiadéw sktadat sie z trzech czesci:

* informacja o rozméwcy i jego dotychczasowej
$ciezce kariery w firmie oraz postrzeganie przez
niego firmy,

* definiowanie wiedzy i postrzeganie znaczenia
wiedzy w pracy,

* indywidualne epizody dzielenia sie wiedza
i postrzegane bariery oraz wsparcie organizagji
w tych zachowaniach.

Analiza wywiadow pozwolita na wytonienie
104 opiséw sytuacji dzielenia sie wiedzg przez
pracownikéw dziatu. Na tej podstawie rozpoznano
najczestsze sposoby i okolicznos$ci tego procesu.
Ponadto wywiady umozliwity identyfikacje postrze-
gania struktury fizycznej firmy przez pracownikéw
— stwarzane przez nig szanse oraz zagrozenia.

51 Wedtug R.K. Yina, szczegdlny przypadek to taki, ktéry umozliwia zbadanie sytuacji ekstremalnej, unikatowej (R.K. Yin,
Case study research. Design and Methods, Applied Social Research Methods Series, Sage 2009, s. 47-49).

52 W. Czakon, Zastosowanie studiow przypadku w badaniach nauk o zarzqdzaniu, [w:] W. Czakon (red.), Podstawy metodologii
badan w naukach o zarzqdzaniu, Wolters Kluwer, Warszawa 2013, s. 95.

53 D. Jemielniak, Badania jakosciowe. Metody i narzedzia. Tom 2, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012,

s. 32-34.

54 Dane do analizy studium przypadku zostaly zebrane w okresie lipiec—sierpien 2014 roku.

e-mentor nr 2 (69) 53



Struktura fizyczna firmy i dziatu jakosci

Na strukture fizyczng analizowanego oddziatu
firmy sktadajg sie trzy budynki, z ktérych dwa (A i B)
oddzielone sg ruchliwg ulica:

* budynek A — gtéwny budynek biurowy i produk-
cja wyrobow powtarzalnych, akcesoriéw oraz
plastikowych elementéw formowanych,

* budynek B — produkcja wyrobow zindywiduali-
zowanych oraz elementéw elektronicznych,

* budynek C - dystrybucja (oddalony o kilka
kilometréw od pozostatych).

Takie rozproszenie wynika z dynamicznego rozwo-
ju firmy i konieczno$ci dostosowania sie do posiada-
nych przez nig nieruchomosci. Rozktad przestrzenny
budynkéw mozna okresli¢ jako uktad wielopomiesz-
czeniowy (multi space), z:

* licznymi otwartymi pomieszczeniami réznej
wielkoSci (open space), przeznaczonymi dla po-
szczeg6lnych dzialéw (jedno- i wielodziatowe
przestrzenie otwarte) oraz linii produkcyj-
nych,

* wieloma pomieszczeniami zamknietymi prze-
znaczonymi na spotkania (meeting rooms),
wyposazonymi w tablice i sprzet niezbedny do
przeprowadzania wideokonferencji (w sumie
14) oraz

* pomieszczeniami wspélnymi (mniejsze po-
mieszczenia kawowe z miejscami do siedzenia,
jadalnie).

Pracownicy dziatu jako$ci rozlokowani sg we
wszystkich trzech budynkach badanej firmy. Najbar-
dziej rozproszeni (we wszystkich budynkach A,B,C)
sg pracownicy komorki zajmujgcej sie zapewnieniem
jakosci w procesie produkgji (siedem r6znych ob-
szarow produkgji, w tym dystrybucja), poniewaz ich
stanowiska znajdujg sie przy poszczeg6lnych liniach
produkcyjnych i dystrybucji. W tabeli 1 przestawiono
w sposob syntetyczny lokalizacje i rozmieszczenie
pracownikéw poszczegélnych komérek badanego
dziatu jakos$ci oraz zakres obowigzkéw w poszcze-
g6lnych z nich.

Dzielenie si¢ wiedzgq w dziale jakosci

Pracownicy, z ktérymi przeprowadzono wywiady,
okredlili, ze wiedza to:

* informacja (5 osé6b),
doswiadczenie (5 osob),
zrozumienie zasad, jak co$ dziata (5 oso6b),
umiejetno$¢ dziatania (3 osoby),
umiejetno$¢ rozwigzywania probleméw (2 oso-
by),

* rozwdj (2 osoby),

* co$ nieskonczonego (1 osoba).

Natomiast dzielenie sie wiedzg definiowali jako
»przekazywanie informacji waznej i przydatnej”,
yudzielanie odpowiedzi na pytania”, wymagajgce
zrozumienia tre$ci przez odbiorce i stosowania odpo-
wiedniego jezyka przekazu. Ponadto badani moéwili,
ze dzielenie sie wiedza daje poczucie wazno$ci, umoz-
liwia unikniecie btedéw, jest formg uczenia innych
i wktadem w grupe. Jeden z rozméwcow stwierdzit:

Dla mnie dzielenie si¢ wiedzq to jest wszystko to, co jest
zwigzane z pracq. Inna osoba uznata, ze wiedza buduje
firme. Padlo rowniez stwierdzenie, ze w pracy nie
moznas sie nie dzielic.

Na podstawie 104 ogélnych (przedstawiajgcych
zwyczajowe zachowanie pracownikéw w dziale) oraz
specyficznych (przedstawiajgcych konkretne zdarze-
nia zwigzane z dzieleniem sie wiedzg) opiséw sytuagji
dotyczacych dzielenia sie wiedzg oraz zebranych in-
formagji na temat struktury fizycznej i rozmieszczenia
pracownikow:

* okreslono, jakie zachowania zwigzane z dzie-
leniem sie wiedza byly najczeSciej wskazywane
przez rozmowcow,

* ustalono, w jaki sposéb struktura fizyczna
wspiera lub blokuje dzielenie sie wiedzg oraz

* zidentyfikowano r6znice miedzy badanymi
komoérkami.

Glowne spostrzezenia zostaly ujete w tabeli 1.

Przeprowadzona analiza studium przypadku pro-
wadzi do nastepujgcych spostrzezen:

1. Lokalizacja pracownikéw z jednej komérki
w duzej bliskosci i na wspolnej otwartej prze-
strzeni biurowej umozliwia szybkie przekazywa-
nie wiedzy (zarébwno swobodne, jak i ukierunko-
wane). Osobie poszukujgcej wiedzy tatwiej jest
dowiedziec sie czegos, a przekazujacy wiedze
moze fatwo przekazac ,,ciekawostke” lub nawet
zauwazy¢ potrzebe wsparcia wspoéipracownika
w rozwigzaniu probleméw. Jeden z pracowni-
kéw stwierdzit: Problem przekazywania wiedzy
miedzy nami jest rozwigzany w bardzo fajny sposob,
mamy biurka obok siebie, i gdy ktorys z nas fapie sie
za glowe, to wtedy druga osoba jest bardzo zainte-
resowana co sie stato. Pokazujemy sobie, co to byt
za problem jakosciowy. Ponadto osoby ulokowane
w jednej przestrzeni moga oceni¢, czy w danym
momencie mozna poprosi¢ wspotpracownika
o rade i pomoc, nie przeszkadzajgc mu.

2. Wspéldzielenie przestrzeni biurowej z pracow-
nikami innych dzialéw wymusza organizowanie
formalnych spotkan w osobnym pomieszczeniu
dla grupy pracownikéw (r6znica miedzy komér-
ka K2 i K3). Umozliwia to wielopomieszczenio-
wa aranzacja budynku. Pracownicy doceniajg
stwarzang przez taki uktad mozliwo$¢ dzielenia
sie wiedzg. Ograniczajg przekazywanie swoich
uwag i spostrzezen na stanowisku pracy do
potrzebnego w danej sytuacji minimum, a za-
pisuja potrzebe omoéwienia danego zagadnienia
podczas regularnych spotkan.

3. Praca w otwartej przestrzeni wspoétdzielonej
przez wiele dziatow, gdzie obok miejsc pracy
pracownikéw zlokalizowane sg miejsca pracy
0s6b zajmujacych wyzsze stanowiska w hierar-
chii powoduje, ze dzielenie sie wiedza przez
komunikacje bezposrednig jest ograniczone
do minimum. Osoby zainteresowane poszuku-
ja miejsca, pokoju spotkan (meeting room), by
w spokoju omoéwi¢ dany problem i sprawe, na-
wet jesli na state pracujg w swym bezposrednim
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sgsiedztwie. Ze wzgledu na ograniczonag liczbe
takich pomieszczen nie zawsze sg one dostepne
od zaraz i obowigzuja zapisy, co stanowi bariere
w spontanicznej interakgji.

. Na otwartej przestrzeni wspotdzielonej z wie-

loma osobami pracownicy wolg wymienia¢
informacje przez komunikator niz przez telefon.
Jeden z pracownikéw wskazal: Duzo osob pracuje
we wspdlnej przestrzeni, wiec za kazdym razem,
dzwonigc do kogos, mozemy im przeszkodzic, wiec
fatwiej jednak pisac komunikat. W odpowiedzi od
razu mozna podestac linka. Chyba Ze to cos bardzo
pilnego i zalezy mi jednak, zeby uzyskac te informa-
cje zwrotng.

. W przypadku fizycznego rozrzucenia pracow-

nikow zajmujacych sie podobnym obszarem
(podobne linie produkcyjne w komoérce K1),
w celu zachowania biezgcego przeptywu wiedzy
miedzy nimi, wprowadzono regularne (codzien-
ne) spotkania prowadzone przez lidera grupy.
Wymaga to dodatkowego wysitku lidera, by
zapewni¢ staly przeptyw wiedzy. Jeden z pra-
cownikow zauwazyt: Inzynierowie byli »rozrzuceni«
po cafej hali, i tam byt problem z przekazywaniem
wiedzy, to organizowali spotkania, ale to nie spet-
niafo funkcji.

. Bliska lokalizacja przestrzenna powigzanych

ze sobg komérek umozliwia szybki przeptyw

wiedzy, zar6wno w formie swobodnej, jak

i ukierunkowanej:

* pracownik moze szybko podejs¢ i zobaczy¢
jak co$ zrobi¢ (np. Inzynierowie mogq przyjsc¢
do nas, my mozemy podejsc¢ do nich, jesli nie
Jestem pewna czym mam dobry materiat.),

* osoba posiadajgca wiedze moze zauwazy¢,
ze pracownicy innej komoérki majg z czyms$
problem (np. Osoby z inspekcji czesto konsul-
towaly sie z inZynierami linii czy zaakceptowac
materiat, czy nie. Zauwazylem to i podpytatem
o0 co chodzi. Byt problem z odczytaniem ry-
sunkow technicznych z GPS. Zrobitem z tego
szkolenie na inspekcji).

. Bliska lokalizacja komérek dzialu wzmacnia

tworzenie relacji nieformalnych, kolezenskich
miedzy pracownikami r6znych komérek, np.
przez sprzyjanie wspélnemu spedzaniu przerw
na positek.

. W przypadku gdy komérki dziatu jakosci sg od

siebie oddzielone, zlokalizowane w réznych
budynkach, nie spotykaja sie podczas formal-
nych spotkan oraz codziennych relacji niefor-
malnych i terminowa komunikacja miedzy nimi
jest utrudniona (K1 i K3). Pracownicy chcacy
sie czego$ dowiedzie¢ ,,0sobiscie motywujg”
innych do wspétpracy i przekazania wiedzy.

. Aby zapewnic przeplyw wiedzy w ramach catego

dziatu sg organizowane otwarte dla wszystkich
cotygodniowe spotkania w budynku B. Prowa-
dzi je szef dziatu. Pracownicy z budynku A,
jesli nie ma wyraznego wskazania, ze powinni
sie na nich pojawi¢, wolg jednak ,nie tracic¢

czasu”. Jeden z nich stwierdzil: Nie uczestnicze
w poniedziatkowych spotkaniach [dziatu], [...] wy-
nika to troszke z naszego nattoku obowigzkow. Tez
spotkania odbywajq sie po drugiej stronie ulicy. To
spotkanie poswiecone jest czesto problemom linii,
ktore nie sqg w naszych obszarach. Na inne rzeczy
nie ma zbytnio czasu. Moze wynika to z odleglosci
— czas przemieszczenia sie... Na spotkania cafego
dziatu udajemy sie, jesli mamy jakis problem wyma-
gajqcy zaangazowania szefa dziafu. Przytoczona
opinia wskazuje, ze odlegtos$¢, natezenie obo-
wigzkéw oraz niedostrzeganie jednoznacznej
korzysci ograniczajg bezposrednig komunikacje
i szerszg wymiane wiedzy.

10.Duze rozproszenie sprawia, ze pracownicy, aby
utrzymac relacje z innymi, oddalonymi pracow-
nikami, i by mie¢ kontakt z dziatem podejmujg
specjalny wysitek i uczestniczg w organizowa-
nych spotkaniach lub sami je organizuja, co wig-
ze sie z poswieceniem dodatkowego czasu na
te dziatania. Przyktadowo pracownik pracujacy
w budynku C stwierdzit: Teraz przychodze na po-
niedziatkowe spotkania, zeby miec kontakt z ludzmi,
ktorzy pracujg w innych budynkach i mniej wiecej
wiedziec co si¢ dzieje na nich. Ale co si¢ dzieje nie
dowiaduje sie na spotkaniu tylko powiedzmy przed
albo po. Spotkanie [...] jest o tyle fajne, ze [szef]
tez prezentuje szerszq perspektywe. W innym przy-
padku osoba pracujgca przy specyficznej linii
produkcyjnej stwierdzifa, ze czuje sie bardziej
czes$cig tego obszaru firmy niz dziatu jakosci.

Podsumowanie

Przedstawione studium przypadku ukazuje, ze
struktura fizyczna, w jakiej pracujg pracownicy,
wplywa na ich zachowania zwigzane z dzieleniem sie
wiedzg. W wielu przypadkach tworzy sprzyjajgce wa-
runki do zastosowania pewnych sposobow dzielenia
sie wiedza, ale tez potencjalne bariery.

Bliska lokalizacja pracownikéw (typu ,biurko
w biurko”), ktérzy moga mie¢ duzg potrzebe prze-
plywu wiedzy, w opisywanym przypadku przyniosta
zamierzony rezultat — swobodny przeptyw wiedzy
w ramach proceséw pracy realizowanych przez pra-
cownikow. Ponadto takie rozmieszczenie sprzyjato
swobodnemu (spontanicznemu) dzieleniu sie wiedza.
Jednak wraz ze wzrostem oddalenia przestrzennego
pracownikéw i ograniczong mozliwoscig obserwa-
¢ji siebie nawzajem dominujgcg forma dzielenia
sie stawata sie wymiana wiedzy w odpowiedzi na
zapytanie osoby jej poszukujacej (ukierunkowane
dzielenie sie wiedzg). Dodatkowo uwarunkowania
przestrzenne wptywaly na sposob i miejsce wymia-
ny wiedzy (poszukiwanie pokoju spotkan). Liderzy
grup rozproszenie przestrzenne pracownikéw oraz
brak mozliwosci swobodnego dzielenia sie wiedzg
w miejscu pracy starali sie niwelowaé, organizujac
réznego rodzaju cykliczne spotkania, ktére ogdlnie
byly przez pracownikéw traktowane pozytywnie, jako
forum wymiany wiedzy.
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W analizowanym przypadku istotng barierg komu-
nikacyjng bylo funkcjonowanie organizacji w dwéch
budynkach. Powodowalo ono réwniez problemy zwig-
zane z identyfikowaniem sie pracownikéw zgodne
z lokalizacjg (budynek A i budynek B), a nie funkgja.
Ponadto ograniczeniem byta zbyt mata, jak na rosngce
potrzeby, przestrzen do spotkan i swobodnych roz-
moéw (harmonogram dostepnosci sal).

W badanym dziale pracownicy wykonywali swoje
zadania w biurach o ukfadzie otwartej przestrzeni.
Uktad taki nie miat jednoznacznie pozytywnego
wplywu na wymiane wiedzy miedzy nimi. Wazne
byto, jak duza jest otwarta przestrzen i z kim jest
wspoldzielona. Wpltywato to na indywidualny oraz
grupowy komfort (poczucie prywatnosci i mozliwos¢é
swobodnego zachowywania sie) wymiany wiedzy.
Bliska obecno$¢ os6b zajmujgcych wazne stanowiska
w organizagcji oraz oséb z innych jednostek i dziatéw
firmy ograniczala wymiane wiedzy przy stanowisku
pracy (by nie przeszkadza¢ innym pracownikom lub
z obawy przed ewentualng oceng przetozonego).

Stworzenie struktury fizycznej organizacji wspie-
rajgcej indywidualng efektywnos$¢, wspétprace oraz
przeptyw wiedzy miedzy pracownikami dziatu, a takze
miedzy dziatami, stanowi wyzwanie dla zarzadzaja-
cych, szczegélnie w sytuacji rozwijajacych sie firm
(dynamicznie zmieniajgce sie potrzeby). Takie zarzg-
dzanie przestrzenig wigze sie tez z wieloma dylema-
tami, m.in. z pytaniem, ktory typ komunikacji bardziej
wspierac (funkcjonalng czy procesowg, np. w komoérce
K1) przez bliskie ulokowanie pracownikéw. Jednym
z podejs¢, jakie mozna przyjac, jest okreslenie typu
wymiany wiedzy, jaki jest oczekiwany od pracownikéw
— swobodny, inicjowany przez nadawce wiedzy, czy
tez pobudzany przez osobe poszukujacg informacji
(ukierunkowany). Pierwszy rodzaj wymaga wiekszej
bliskosci, dostepnos$ci oraz zapewnienia minimalnej
prywatnosci i moze wspiera¢ kreowanie nowej wie-
dzy>.

Analizujagc powyzsze wyniki badan nalezy wzia¢
pod uwage ograniczenia wynikajgce z przyjetej meto-
dy badawczej (pojedyncze studium przypadku), ktore
sprawiajg, ze szczegélowe wnioski mozna uogolnic¢
tylko w odniesieniu do organizacji wyrézniajacych
sie podobng specyfikg i praktykami. Jednak gtéwnym
celem (teoriopoznawczym) badania byto zidentyfiko-
wanie, jak cechy struktury fizycznej organizacji moga
wplywac na sposéb dzielenia sie wiedza przez pracow-
nikéw. W tym obszarze zauwazono, ze dwoma gtow-
nymi elementami charakterystyki struktury fizycznej o
istotnym znaczeniu dla dzielenia sie wiedzg sg:

* blisko$¢ lokalizacji pracownikéw, wptywajgca
gléwnie na typ dzielenia sie wiedzg (swobodne
vs. ukierunkowane dzielenie sie wiedzg) oraz

* rozkiad przestrzenny (jak wielu pracownikéw
znajduje sie w jednej przestrzeni), wplywajacy

na to, czy dzielenie sie wiedzg zachodzi na
stanowisku pracy, czy tez jest przenoszone do
innej przestrzeni (np. pokdj spotkan).
Uzyskane wyniki mogg stuzy¢ jako punkt wyjscia do
prowadzenia dalszych badan iloSciowych nad relacjg
miedzy strukturg fizyczng organizacji a dzieleniem
sie wiedza. Ponadto zauwazono potrzebe badania
struktury fizycznej organizagji jako istotnego czynnika
wplywajacego na zachowania pracownikéw, nie tylko
przez tworzenie warunkéw do tych zachowan, ale
réwniez ksztattujgcego motywacje do dziatania.
Dodatkowym kierunkiem dalszych badan jest
zidentyfikowanie powigzan miedzy typem dzielenia
sie wiedzg a efektami uzyskiwanymi indywidualnie
oraz grupowo przez pracownikow (efektywnos$¢ vs.
innowacyjnos¢). Dzieki takiemu rozpoznaniu mozliwe
bedzie okreslenie preferowanego sposobu dzielenia
sie wiedzg przez pracownikéw i odpowiednie ich
przestrzenne rozmieszczenie. Kolejnym wytaniajgcym
sie problemem badawczym jest okreslenie r6znic
w skuteczno$ci dzielenia sie wiedzg podczas zapla-
nowanych, regularnych spotkan a przypadkowych,
niezaplanowanych interakcji miedzy pracownikami.
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The role of the work places structure in intraorganizational knowledge sharing — a case
study

Knowledge flow between employees is an important process that influences both effectiveness and innovativeness. Among the
antecedences of the employees’ knowledge sharing behaviour are the physical structure of the organization and the decisions
concerning placement of individuals in the work space. The paper examines how organizational architecture and location of
employees is related with different types of knowledge sharing. In this case study research the work place observation and content
analysis of interviewees were applied. The study was done in the Quality Department in Polish subsidiary of multinational concern.
It turned out that where there was the greater physical distance between employees and limited visual contact, the responsive
knowledge sharing was favoured. Moreover, the more open was the work space where employees from different departments
were located, the employees looked for the cloistered areas to share knowledge and that process was less spontaneous. In order
to eliminate the spatial constrains to knowledge sharing, the group leaders in the department, regularly organized meetings
facilitating knowledge flow in the groups.
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ktdra odbedzle sig 30 wrzesnla 2017 r. w Lodzl.
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