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Wprowadzenie

roces zarządzania wiedzą zaczyna się zwykle
od poszerzania wiedzy, później następuje faza
jej kodyfikacji, a w konsekwencji dzielenie się

nią ze wszystkimi członkami organizacji (transfer wie-
dzy). Pracownicy, po dostosowaniu otrzymanej wiedzy
do swoich wymagań, wykorzystują ją w praktyce,
w efekcie czego powstaje nowa wiedza i cykl zaczyna
się od początku. Transfer wiedzy obejmuje dwa rodza-
je działań: transmisję i absorpcję. Transmisja polega
na pobraniu wiedzy z bazy wiedzy lub innego źródła
i przekazaniu odbiorcy. Następnie musi nastąpić ak-
ceptacja, przyswojenie i wykorzystanie otrzymanej wie-
dzy. Aby wiedza właściwie została zaabsorbowana, musi
mieć wiarygodne źródło i mieć właściwą postać.

Celem artykułu jest zbadanie poziomu transferu
wiedzy w małych i średnich przedsiębiorstwach oraz
sprawdzenie, czy elementy tego procesu wpływają na
organizacyjną kreatywność.

Proces transferu wiedzy

literaturze spotyka się wiele teorii dotyczących
elementów sprzyjających i nie sprzyjających
dobremu transferowi wiedzy. Na przykład G.

Von Krogh, I. Nonaka i M. Aben1) zwracają uwagę, że
transfer wiedzy powinien być prowadzony selektywnie,
bowiem nie wszystkim pewna wiedza potrzebna jest
w danym miejscu i czasie. Wskazują oni na trzy wa-
runki, jakie są niezbędne dla udanego transferu wie-
dzy: � uczestnicy transferu wiedzy muszą być świado-
mi okoliczności wymiany wiedzy, � oczekując na trans-
fer wiedzy muszą badać jego opłacalność, � muszą być
odpowiednio motywowani do prowadzenia transferu
wiedzy. Natomiast z badań przeprowadzonych przez
Cranfield School of Management2) wynika, że elemen-
ty nie sprzyjające dobremu transferowi wiedzy można
przyporządkować do jednego z trzech obszarów: struk-
tury, ludzi lub metod zarządzania. W zakresie struk-
tury są to bariery związane ze sztywnością, rozdrob-
nieniem organizacji, odseparowaniem pionów funkcjo-
nalnych, nieumiejętnością wdrożenia odpowiednich me-
chanizmów. W obszarze ludzkim są to aspekty związa-
ne z oporem wobec zmian, brakiem czasu, brakiem
motywacji do dzielenia się wiedzą, rotacją personelu,
niedostatecznym naciskiem na proces wdrażania no-
wych pracowników. W zakresie metod zarządzania są
to: strach przed oddaniem władzy, trudności z delego-
waniem uprawnień, opór przed zakwestionowaniem
sposobu funkcjonowania przedsiębiorstwa.

Transfer wiedzy
a organizacyjna kreatywność

Joanna Paliszkiewicz

Autorka tego artykułu proponuje przeanalizowanie
piętnastu kwestii związanych z udanym procesem
transferu wiedzy3). Elementy te można podzielić na trzy
grupy. Pierwsza, związana z pracownikami (1–5), dru-
ga – związana z przedsiębiorstwem (6–10) i trzecia –
z metodami transferu wiedzy (11–15).

1. W przedsiębiorstwach dzielenie się wiedzą po-
winno być korzystne dla każdego pracownika. Pod-
stawowym błędem w przedsiębiorstwach jest nagra-
dzanie i promowanie osób posiadających wiedzę, po-
nieważ zniechęca to do dzielenia się wiedzą. W przed-
siębiorstwach powinno motywować się ludzi do dzie-
lenia się wiedzą i do rozwijania umiejętności wyko-
rzystywania wiedzy innych.

2. Pracownicy powinni mieć czas na nieformalne
rozmowy, podczas których przekazywana jest wiedza
ukryta (trudna do skodyfikowania, zakorzeniona
w umysłach ludzi). Wymianie takiej wiedzy sprzyjają
rozmowy, np. przez sieć czy spotkania koleżeńskie,
wspólne posiłki, pikniki, seminaria międzywydziało-
we, ogniska, wspólne wycieczki.

3. W niektórych przedsiębiorstwach istnieje przeko-
nanie, że wiedza jest przypisana do określonych grup
i stanowisk, w tym przypadku należy kształtować at-
mosferę, w której wartość pomysłów jest ważniejsza od
ich pochodzenia. W przedsiębiorstwach należy promo-
wać pracę zespołową i zachęcać pracowników do identy-
fikowania i rozwiązywania wspólnych problemów.

4. Pracownicy, którzy wspomagają zbiorową na-
ukę w interesie całej organizacji oraz stale dzielą się
wiedzą z kolegami, powinni być lepiej wynagradzani
i powinni mieć większe szanse na awans. Można rów-
nież doceniać pracowników wyróżnianiem ich, np. ty-
tułem „pracownik miesiąca”.

5. Jedną z barier w procesie przepływu wiedzy są
różne języki i punkty odniesienia. Możliwe rozwiąza-
nia w tym zakresie to: budowanie wspólnych podstaw
poprzez pracę zespołową, rotację stanowisk i inne for-
my współdziałania oraz kształtowanie wspólnego ję-
zyka. Istotne jest, aby pracownicy dzielili się zdobytą
wiedzą i doświadczeniami z kolegami.

6. Przedsiębiorstwa powinny również propagować
różne formy komunikacji sprzyjające dzieleniu się
wiedzą. Kierownicy powinni tworzyć miejsca umożli-
wiające nieformalne rozmowy pracownikom i sytuacje
sprzyjające formalnej i nieformalnej wymianie wiedzy,
jak również zachęcać do prób, eksperymentów i zabaw.

7. Układ biura powinien sprzyjać prowadzeniu roz-
mów z kolegami i ludźmi przychodzącymi do przed-
siębiorstwa. Dlatego projektując wnętrza, należy rów-
nież zwrócić uwagę na ten aspekt. ,
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8. W przedsiębiorstwach powinny być określone
obszary wiedzy, której nie wolno ujawniać na ze-
wnątrz. Pracownicy powinni być o tym poinformowa-
ni i świadomi konsekwencji, jakie może nieść za sobą
ujawnienie tajemnicy służbowej.

9. Jedną z większych barier związanych z transfe-
rem wiedzy jest nietolerowanie błędów i brak wspar-
cia, gdy potrzebna jest pomoc. Ludzie powinni uczyć
się wzajemnie na swoich pomyłkach i otwarcie na ich
temat dyskutować.

10. W przedsiębiorstwie pracownicy powinni uni-
kać ponownego rozwiązywania tych samych proble-
mów. Dzięki sprawnemu przepływowi wiedzy i umie-
jętności kodowania jej, współpracownicy oszczędzają
czas, korzystając z gotowych rozwiązań oraz wniosków
z przeprowadzonych projektów.

11. W przedsiębiorstwie powinno istnieć techno-
logiczne wsparcie do dzielenia się wiedzą, np. chat ro-
omy, listy dyskusyjne, społeczności wymiany doświad-
czeń (community of practice) działające w sieci, grupy
wspólnych zainteresować, portal korporacyjny umoż-
liwiający lokalizowanie wiedzy specjalistycznej oraz
wejście na stronę internetową danej organizacji, dają-
ce możliwość kodowania wiedzy i informacji do odpo-
wiednich repozytoriów, umożliwiające zdobywanie
wiedzy przez systemy eksperckie, systemy wspoma-
gania pracy grupowej czy systemy wspomagające po-
dejmowanie decyzji.

12. Transfer wiedzy ogranicza również zdolność do
przyswajania wiedzy przez pracowników. Kierownicy
powinni uświadamiać ludziom zalety elastyczności oraz
powinni zarezerwować czas dla pracowników na prze-
twarzanie, dojrzewanie i wykorzystywanie wiedzy. Jed-
nym ze sposobów pobudzania kreatywności pracowni-

ków jest stosowanie technik twórczego rozwiązywania
problemów, np. grupowych sesji burzy mózgów.

13. Istota procesu transferu wiedzy polega na pre-
zentowaniu, publikowaniu i przekazywaniu wiedzy
z wykorzystaniem różnych metod jej rozpowszechnia-
nia. Kierownicy powinny zwracać uwagę na wymianę
wiedzy wewnątrz przedsiębiorstwa, np. poprzez orga-
nizowanie wewnętrznych wykładów, seminariów czy
konferencji.

14. Wymiana wiedzy w przedsiębiorstwie może
również odbywać się poprzez spotkania poświęcone
rozwiązywaniu problemów i analizie projektów.

15. Dobremu transferowi wiedzy sprzyja również
tworzenie pisemnych raportów wewnętrznych czy
notatek służbowych. Skodyfikowana wiedza jest do-
stępna dla innych i nie pozostaje tylko w głowach pra-
cowników, którzy w każdej chwili mogą odejść z przed-
siębiorstwa.

Aby przedsiębiorstwo mogło się rozwijać i dosto-
sowywać do zmieniającego się otoczenia ważnym
aspektem, na który należałoby zwrócić uwagę, jest
organizacyjna kreatywność. Autorka wyróżniła pięć
elementów świadczących o tym, że przedsiębiorstwo
jest kreatywne 4).
� W przedsiębiorstwie motywuje się pracowników do
tworzenia nowych rozwiązań poprzez np. nagradza-
nie ich w formie pieniężnej, nagród rzeczowych bądź
pochwał i wyróżnień.
� W przedsiębiorstwie tworzy się wiele nowych, uży-
tecznych pomysłów; świadczy to o tym, że wspiera się
twórcze pomysły, a nie odrzuca.
� Kierownicy uważają, że tworzenie nowych pomy-
słów jest bardzo użyteczne, wspierają bowiem twór-
ców i pomagają im w realizacji ich propozycji.

T1 Dzielenie się wiedzą jest korzystne dla każdego pracownika 0,1

T2 Pracownicy mają czas na nieformalne rozmowy przez sieć ze znajomymi 0,1

T3 Pracowników zachęca się do identyfikowania i rozwiązywania zespołowo wspólnych problemów 0,1

T4 Pracownicy, którzy wspomagają zbiorową naukę w interesie całej organizacji oraz stale dzielą się
wiedzą z kolegami, są lepiej wynagradzani i mają większe szanse na awans 0,1

T5 Pracownicy dzielą się zdobytą wiedzą i doświadczeniem ze współpracownikami 0,1

T6 W przedsiębiorstwie istnieją miejsca umożliwiające nieformalne rozmowy pracownikom 0,07

T7 Układ biura jest sprzyjający do prowadzenia rozmów z kolegami i ludźmi przychodzącymi
do przedsiębiorstwa 0,07

T8 Pracownicy wiedzą, jakiej wiedzy nie wolno im ujawniać na zewnątrz przedsiębiorstwa 0,07

T9 W przedsiębiorstwie dopuszcza się popełnianie błędów; niepowodzenia nie są karane; ludzie uczą się
wzajemnie na swoich pomyłkach i otwarcie na ich temat dyskutują 0,07

T10 W przedsiębiorstwie nie zdarza się, że pracownicy ponownie rozwiązują te same problemy 0,07

T11 W przedsiębiorstwie istnieje technologiczne wsparcie do dzielenia się wiedzą 0,03

T12 Pracowników zachęca się do udziałów w burzy mózgów 0,03

T13 Wymiana wiedzy w przedsiębiorstwie odbywa się poprzez nieformalne kontakty, wewnętrzne
wykłady, konferencje 0,03

T14 Wymiana wiedzy w przedsiębiorstwie odbywa się poprzez spotkania poświęcone rozwiązywaniu
problemów i analizie projektów 0,03

T15 Wymiana wiedzy w przedsiębiorstwie odbywa się poprzez raporty wewnętrzne, notatki służbowe 0,03

Tab. 1. Elementy transferu wiedzy

Źródło: opracowanie własne.

Oznacz. Elementy transferu wiedzy Waga
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� Pracownicy są autorami patentów; świadczy to
o tym, że w przedsiębiorstwie jest czas na twórcze my-
ślenie.
� W przedsiębiorstwie popiera się wnioski racjonali-
zatorskie; wypracowane zostały procedury realizacji
propozycji pracowników.

Korzyści wynikające z dobrego transferu wiedzy,
to: � rozwój organizacyjnej kreatywności, � poprawa
konkurencyjności organizacji, � poprawa koordynacji
procesów, � uniknięcie powtórzenia tych samych błę-
dów, � poprawa poziomu obsługi klientów, � utrzy-
manie jednolitego wizerunku przedsiębiorstwa.

Wyniki badań przeprowadzonych
w małych i średnich przedsiębiorstwach

badaniu wzięło udział 392 małych przedsię-
biorstw (od 10 do 50 pracowników) oraz 140
średnich (od 51 do 250 pracowników), w su-

mie 532 przedsiębiorstw. Badanie przeprowadzono na
terenie województwa śląskiego. Celem badań było
poznanie opinii kadry kierowniczej na temat pozio-
mu transferu wiedzy na podstawie przygotowanego
kwestionariusza oraz sprawdzenie zależności pomię-
dzy transferem wiedzy a organizacyjną kreatywnością.
Ankietowani odpowiadali w skali od 1 do 5, gdzie:
1 oznaczało nigdy, a 5 zawsze. Do każdego pytania
przyporządkowana została waga, umożliwiająca zróż-
nicowanie ważności danej kwestii. W tabeli 1 przed-
stawiono fragment kwestionariusza ankietowego do-
tyczącego transferu wiedzy.

W obszarze transferu wiedzy elementy podzielono
na trzy grupy. Pierwsza grupa pytań (od T1 do T5)
dotyczyła pracowników: czy dzielą się wiedzą, czy jest
to dla nich korzystne, czy mają na to czas (największa
waga 0,1). Druga grupa pytań (od T6 do T10) związana
była z organizacją; poruszono tutaj następujące kwe-
stie: czy istnieją miejsca umożliwiające nieformalne
rozmowy, czy układ biur jest sprzyjający prowadze-
niu rozmów, czy pracownicy wiedzą, jakiej wiedzy nie
wolno im ujawniać na zewnątrz organizacji, czy w or-
ganizacji z popełnianych błędów wyciągane są wnio-
ski na przyszłość. Waga nadana tym kwestiom wyno-
siła 0,07. Trzecia grupa pytań (od T11do T15) związana
była ze sposobami transferu wiedzy (waga 0,03).

Po zsumowaniu wszystkich odpowiedzi, otrzyma-
ne wyniki podzielono na pięć grup. Rozpiętość odpo-
wiedzi mieściła się w przedziale od 0 do 5. Wyniki za-
prezentowano w tabeli 2 i na rysunku.

Jeśli przedsiębiorstwo mieści się w przedziale A,
to transfer wiedzy przebiega bardzo dobrze. Strate-
gia stosowana w organizacji w odpowiedni sposób
kształtuje dzielenie się wiedzą; kultura organizacyj-
na wspiera twórczość i kreatywność. Technologia,
narzędzia i wyposażenie dostarczają możliwości do
przyspieszenia komunikacji. W badanej próbie 84

przedsiębiorstwa zostały zaklasyfikowane do tej gru-
py, co stanowi 15,79% badanych jednostek. W grupie
tej znalazło się 28 średnich przedsiębiorstw (co sta-
nowi 20% wszystkich badanych średnich przedsię-
biorstw) oraz 56 małych (14% spośród wszystkich ba-
danych małych przedsiębiorstw). 95% z tych przed-
siębiorstw powstało przed 2000 rokiem. Można stąd
wysnuć wniosek, że do bardzo dobrego transferu wie-
dzy potrzebny jest również czas pozwalający wypra-
cować skuteczne metody transferu wiedzy.

Jeśli przedsiębiorstwo znalazło się w grupie B,
oznacza to, że transfer wiedzy przebiega dobrze. Po
przeanalizowaniu wyników można wyodrębnić słabe
punkty, które można poprawić w celu usprawnienia
przepływu wiedzy. Większość badanych przedsię-
biorstw (348) otrzymało wynik umożliwiający wpisa-
nie do grupy B.

Miejsce w grupie C oznacza, że w przedsiębiorstwie,
chociaż są jakieś przejawy dobrego transferu wiedzy,
istnieje potrzeba rozwijania technologii i usprawnia-
nia procesów z tym związanych. 95 przedsiębiorstw
spośród 532 zaklasyfikowało się do grupy C.

Jeśli przedsiębiorstwo zostało zaklasyfikowane do
grupy D bądź E, oznacza to, że jest oporne na transfer
wiedzy, brakuje odpowiedniej strategii, technologii
i kanałów komunikacyjnych ułatwiających ten proces.
Spośród badanych przedsiębiorstw tylko 5 (4 małe i 1
średnie) z nich znalazło się w grupie D (co stanowi
0,94% badanej populacji). Są to przedsiębiorstwa pro-
dukcyjne, trzy z nich z branży budowlanej, jedna
z branży papierniczej i jedna z branży spożywczej.
Żadne z badanych przedsiębiorstw nie zostało zakla-
syfikowane do grupy E.

Przedstawiona metoda umożliwia identyfikację
słabych i mocnych stron organizacji w procesie trans-
feru wiedzy. Może być wykorzystana jako narzędzie
wspomagające rozwój tego procesu.

W kolejnym etapie badań zbadano wpływ elemen-
tów transferu wiedzy na organizacyjną kreatywność.
Na podstawie literatury wyróżniono pięć elementów,
za pomocą których zbadano organizacyjną kreatyw-
ność i nadano im wagi: 0,33, 0,27, 0,20, 0,13, 0,07 (ta-
bela 3). Ankietowani odpowiadali w skali od 1 do 5,
gdzie: 1 oznaczało nigdy, a 5 zawsze.

Zakładając, że do opisu zależności zmiennej obja-
śnianej YOKS względem zmiennych objaśniających –
transfer wiedzy właściwy jest klasyczny model regre- ,

Rys. Podział przedsiębiorstw na pięć grup
Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych
badań.

Liczba przedsię-
biorstw w % 15,79 65,41 17,86 0,94 0

Tab. 2. Podział przedsiębiorstw na pięć grup

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych
badań.

Grupy A
[4-5]

B
[3-4)

C
[2-3)

D
[1-2)

E
[0-1)



18 przegląd

sji liniowej wielorakiej, oszacowano jego parametry na
podstawie danych empirycznych. Otrzymano nastę-
pujące równanie:

YOKS= 1,109 + 1,953T4 + 1,792T5 +
+ 2,685T12 + 5,592T14 + e

gdzie: YOKS – organizacyjna kreatywność;
T4 – pracownicy, którzy wspomagają zbiorową naukę
w interesie całej organizacji oraz stale dzielą się wiedzą
z kolegami, są lepiej wynagradzani i mają większe
szanse na awans;
T5– pracownicy dzielą się zdobytą wiedzą i doświad-
czeniem ze współpracownikami;
T12 – pracowników zachęca się do udziałów w burzy
mózgów;
T14 – wymiana wiedzy w organizacji odbywa się po-
przez spotkania poświęcone rozwiązywaniu proble-
mów i analizie projektów.

Według wyników badań na organizacyjną kreatyw-
ność największy wpływ mają: pracownicy, którzy wspo-
magają zbiorową naukę w interesie całej organizacji
i dzielą się zdobytą wiedzą i doświadczeniem ze współ-
pracownikami. Organizacyjna kreatywność jest więk-
sza w przedsiębiorstwach, gdzie stosuje się techniki
burzy mózgów, a wymiana wiedzy odbywa się poprzez
spotkania poświęcone rozwiązywaniu problemów
i analizie projektów.

Weryfikację modelu ekonometrycznego przeprowa-
dzono za pomocą testów na normalność rozkładu, nie-
obciążoność oraz autokorelację, obliczono również
współczynnik determinacji R2 i statystykę F. Otrzy-
mano pozytywne rezultaty z tych obliczeń.

Podsumowanie

edług przeprowadzonych badań tylko 16% ba-
danych przedsiębiorstw charakteryzuje się
bardzo dobrym transferem wiedzy, a aż 65%

dobrym, w pozostałych zidentyfikowane zostały słabe
punkty, które wymagają poprawy. W artykule wyka-
zano także pozytywny wpływ na organizacyjną kreatyw-
ność takich elementów związanych z transferem wie-
dzy, jak: � dzielenie się wiedzą między pracownikami,
� wynagradzanie za transfer wiedzy, � zachęcanie pra-
cowników do tworzenia nowych rozwiązań podczas spo-
tkań poświęconych rozwiązywaniu problemów.

Podstawowym założeniem dobrego transferu wie-
dzy jest to, że osoby wykonujące określone zadania
mają łatwy dostęp do przydatnej wiedzy w najdogod-
niejszej dla siebie formie. Wiadomo, że odpowiednie
rozwiązania organizacyjno-techniczne urzeczywistnia-
ne są dzisiaj przy wykorzystaniu odpowiednich pro-
gramów komputerowych. Jednak obok tworzenia in-

frastruktury technicznej konieczne jest takie zmody-
fikowanie kultury przedsiębiorstwa, by powstała go-
towość do przekazywania swojej wiedzy innym. W ra-
chubę przy tym wchodzą bodźce finansowe i uroczy-
ste wyróżnienia. Podstawową sprawą jest wytworze-
nie takiej mentalności, w której nie ma miejsca na
ukrywanie wiedzy dla siebie jako źródła wiedzy, wpły-
wów lub niezbędności. Kierownictwo musi więc za-
dbać o to, by właśnie transfer wiedzy, a szczególnie
dzielenie się wiedzą, stanowiło warunek awansu lub
wysokich zarobków.
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Summary
Author in the paper presents aspects connected with trans-
fer of knowledge and organizational creativity. The research
which was made in 532 small and medium enterprises in
Silesian province has been presented. The research was con-
nected with estimation of level of knowledge transfer and its
influence of organizational creativity.

OK1 Przedsiębiorstwo wysoko nagradza twórców nowych rozwiązań 0,33

OK2 W przedsiębiorstwie stworzono wiele nowych użytecznych pomysłów (produktów) 0,27

OK3 Kierownicy uważają, że tworzenie nowych rozwiązań jest bardzo użyteczne 0,20

OK4 Pracownicy są autorami patentów 0,13

OK5 W przedsiębiorstwie popiera się wnioski racjonalizatorskie 0,07

Tab. 3. Elementy organizacyjnej kreatywności

Źródło: opracowanie własne.

Oznacz. Elementy organizacyjnej kreatywności Waga




