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Wprowadzenie
roces zarzadzania wiedzg zaczyna sie zwykle
P od poszerzania wiedzy, p6zniej nastepuje faza
jej kodyfikacji, a w konsekwencji dzielenie sie
nig ze wszystkimi czlonkami organizacji (transfer wie-
dzy). Pracownicy, po dostosowaniu otrzymanej wiedzy
do swoich wymagan, wykorzystuja ja w praktyce,
w efekcie czego powstaje nowa wiedza i cykl zaczyna
sie od poczatku. Transfer wiedzy obejmuje dwa rodza-
je dzialan: transmisje i absorpcje. Transmisja polega
na pobraniu wiedzy z bazy wiedzy lub innego zrodia
i przekazaniu odbiorcy. Nastepnie musi nastapié¢ ak-
ceptacja, przyswojenie i wykorzystanie otrzymanej wie-
dzy. Aby wiedza wlasciwie zostala zaabsorbowana, musi
mie¢ wiarygodne zrodlo i mie¢ wlasciwag postac.
Celem artykulu jest zbadanie poziomu transferu
wiedzy w malych i érednich przedsiebiorstwach oraz
sprawdzenie, czy elementy tego procesu wplywajg na
organizacyjng kreatywnosc.

Proces transferu wiedzy
literaturze spotyka sie wiele teorii dotyczacych
w elementéw sprzyjajacych i nie sprzyjajacych
dobremu transferowi wiedzy. Na przyklad G.
Von Krogh, I. Nonaka i M. Aben" zwracaja uwage, ze
transfer wiedzy powinien by¢ prowadzony selektywnie,
bowiem nie wszystkim pewna wiedza potrzebna jest
w danym miejscu i czasie. Wskazujg oni na trzy wa-
runki, jakie sg niezbedne dla udanego transferu wie-
dzy: ® uczestnicy transferu wiedzy muszg by¢ §wiado-
mi okoliczno$ci wymiany wiedzy, ® oczekujac na trans-
fer wiedzy musza badacé jego optacalnos$c, ® musza byé
odpowiednio motywowani do prowadzenia transferu
wiedzy. Natomiast z badan przeprowadzonych przez
Cranfield School of Management? wynika, ze elemen-
ty nie sprzyjajace dobremu transferowi wiedzy mozna
przyporzadkowac¢ do jednego z trzech obszaréw: struk-
tury, ludzi lub metod zarzadzania. W zakresie struk-
tury sa to bariery zwigzane ze sztywnoScia, rozdrob-
nieniem organizacji, odseparowaniem pionéw funkcjo-
nalnych, nieumiejetnoscig wdrozenia odpowiednich me-
chanizméw. W obszarze ludzkim sg to aspekty zwigza-
ne z oporem wobec zmian, brakiem czasu, brakiem
motywacji do dzielenia sie¢ wiedza, rotacja personelu,
niedostatecznym naciskiem na proces wdrazania no-
wych pracownikéw. W zakresie metod zarzadzania sg
to: strach przed oddaniem wladzy, trudnosci z delego-
waniem uprawnien, opér przed zakwestionowaniem
sposobu funkcjonowania przedsigbiorstwa.
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Autorka tego artykutu proponuje przeanalizowanie
pietnastu kwestii zwigzanych z udanym procesem
transferu wiedzy®. Elementy te mozna podzieli¢ na trzy
grupy. Pierwsza, zwigzana z pracownikami (1-5), dru-
ga — zwigzana z przedsiebiorstwem (6-10) i trzecia —
z metodami transferu wiedzy (11-15).

1. W przedsiebiorstwach dzielenie sie wiedzg po-
winno byé korzystne dla kazdego pracownika. Pod-
stawowym bledem w przedsiebiorstwach jest nagra-
dzanie i promowanie os6b posiadajacych wiedze, po-
niewaz zniecheca to do dzielenia sie wiedzg. W przed-
siebiorstwach powinno motywowac¢ sie ludzi do dzie-
lenia sie wiedza i do rozwijania umiejetnosci wyko-
rzystywania wiedzy innych.

2. Pracownicy powinni mie¢ czas na nieformalne
rozmowy, podczas ktérych przekazywana jest wiedza
ukryta (trudna do skodyfikowania, zakorzeniona
w umystach ludzi). Wymianie takiej wiedzy sprzyjaja
rozmowy, np. przez sie¢ czy spotkania kolezenskie,
wspolne positki, pikniki, seminaria miedzywydziato-
we, ogniska, wspdlne wycieczki.

3. W niektérych przedsiebiorstwach istnieje przeko-
nanie, ze wiedza jest przypisana do okreslonych grup
i stanowisk, w tym przypadku nalezy ksztaltowac at-
mosfere, w ktorej warto$é pomystow jest wazniejsza od
ich pochodzenia. W przedsiebiorstwach nalezy promo-
wac prace zespolowa i zachecaé pracownikéw do identy-
fikowania i rozwigzywania wspélnych problemow.

4. Pracownicy, ktorzy wspomagaja zbiorowg na-
uke w interesie calej organizacji oraz stale dzielg sie
wiedzg z kolegami, powinni by¢ lepiej wynagradzani
i powinni mie¢ wieksze szanse na awans. Mozna réw-
niez doceniaé pracownik6w wyrdznianiem ich, np. ty-
tutem ,,pracownik miesigca”.

5. Jedng z barier w procesie przeplywu wiedzy sa
rézne jezyki i punkty odniesienia. Mozliwe rozwigza-
nia w tym zakresie to: budowanie wspélnych podstaw
poprzez prace zespolowa, rotacje stanowisk i inne for-
my wspoéldzialania oraz ksztaltowanie wspdlnego je-
zyka. Istotne jest, aby pracownicy dzielili sie zdobyta
wiedzg i do$wiadczeniami z kolegami.

6. Przedsiebiorstwa powinny réwniez propagowac
rozne formy komunikacji sprzyjajace dzieleniu sie
wiedzg. Kierownicy powinni tworzy¢ miejsca umozli-
wiajgce nieformalne rozmowy pracownikom i sytuacje
sprzyjajace formalnej i nieformalnej wymianie wiedzy,
jak rowniez zachecaé do prob, eksperymentow i zabaw.

7. Uktad biura powinien sprzyja¢ prowadzeniu roz-
moéw z kolegami i ludzmi przychodzacymi do przed-
siebiorstwa. Dlatego projektujac wnetrza, nalezy réw-
niez zwréci¢ uwage na ten aspekt.



8. W przedsiebiorstwach powinny by¢ okreSlone
obszary wiedzy, ktérej nie wolno ujawnia¢ na ze-
wnatrz. Pracownicy powinni by¢ o tym poinformowa-
ni i $wiadomi konsekwencji, jakie moze nie$¢ za sobg
ujawnienie tajemnicy stuzbowe;j.

9. Jedng z wiekszych barier zwigzanych z transfe-
rem wiedzy jest nietolerowanie bledow i brak wspar-
cia, gdy potrzebna jest pomoc. Ludzie powinni uczyc
sie wzajemnie na swoich pomytkach i otwarcie na ich
temat dyskutowac.

10. W przedsiebiorstwie pracownicy powinni uni-
kaé ponownego rozwigzywania tych samych proble-
mow. Dzieki sprawnemu przeplywowi wiedzy i umie-
jetnosci kodowania jej, wsp6lpracownicy oszczedzajg
czas, korzystajac z gotowych rozwigzan oraz wnioskow
z przeprowadzonych projektow.

11. W przedsiebiorstwie powinno istnie¢ techno-
logiczne wsparcie do dzielenia sie wiedza, np. chat ro-
omy, listy dyskusyjne, spolecznoéci wymiany doswiad-
czen (community of practice) dzialajace w sieci, grupy
wspolnych zainteresowaé, portal korporacyjny umoz-
liwiajacy lokalizowanie wiedzy specjalistycznej oraz
wejscie na strone internetowg danej organizacji, dajag-
ce mozliwo$¢ kodowania wiedzy i informacji do odpo-
wiednich repozytoriow, umozliwiajace zdobywanie
wiedzy przez systemy eksperckie, systemy wspoma-
gania pracy grupowej czy systemy wspomagajace po-
dejmowanie decyzji.

12. Transfer wiedzy ogranicza réwniez zdolno§é do
przyswajania wiedzy przez pracownikow. Kierownicy
powinni u§wiadamiaé ludziom zalety elastyczno$ci oraz
powinni zarezerwowac czas dla pracownikéw na prze-
twarzanie, dojrzewanie i wykorzystywanie wiedzy. Jed-
nym ze sposob6w pobudzania kreatywno$ci pracowni-

Tab. 1. Elementy transferu wiedzy
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kow jest stosowanie technik twoérczego rozwigzywania
probleméw, np. grupowych sesji burzy mozgéw.

13. Istota procesu transferu wiedzy polega na pre-
zentowaniu, publikowaniu i przekazywaniu wiedzy
z wykorzystaniem r6znych metod jej rozpowszechnia-
nia. Kierownicy powinny zwraca¢ uwage na wymiane
wiedzy wewnatrz przedsiebiorstwa, np. poprzez orga-
nizowanie wewnetrznych wykladéw, seminariow czy
konferencji.

14. Wymiana wiedzy w przedsiebiorstwie moze
réwniez odbywaé sie poprzez spotkania po§wiecone
rozwiazywaniu problemoéw i analizie projektow.

15. Dobremu transferowi wiedzy sprzyja réwniez
tworzenie pisemnych raportéw wewnetrznych czy
notatek stuzbowych. Skodyfikowana wiedza jest do-
stepna dla innych i nie pozostaje tylko w glowach pra-
cownikéw, ktorzy w kazdej chwili moga odejsc z przed-
siebiorstwa.

Aby przedsiebiorstwo moglo sie rozwijaé¢ i dosto-
sowywacé do zmieniajgcego sie otoczenia waznym
aspektem, na ktory nalezaloby zwrdci¢ uwage, jest
organizacyjna kreatywnos¢. Autorka wyréznila piec
elementéw Swiadczacych o tym, ze przedsiebiorstwo
jest kreatywne®.

B W przedsiebiorstwie motywuje sie pracownikéw do
tworzenia nowych rozwigzan poprzez np. nagradza-
nie ich w formie pienieznej, nagrdod rzeczowych badz
pochwat i wyrdznien.

B W przedsigbiorstwie tworzy sie wiele nowych, uzy-
tecznych pomystow; §wiadczy to o tym, ze wspiera sie
tworcze pomysly, a nie odrzuca.

B Kierownicy uwazaja, ze tworzenie nowych pomy-
stow jest bardzo uzyteczne, wspieraja bowiem twor-
cow 1 pomagajg im w realizacji ich propozycji.

Oznacz. Elementy transferu wiedzy Waga
T, Dzielenie sie wiedzg jest korzystne dla kazdego pracownika 0,1
T, Pracownicy majg czas na nieformalne rozmowy przez sie¢ ze znajomymi 0,1
T, Pracownikow zacheca sie do identyfikowania i rozwiazywania zespolowo wspélnych probleméow 0,1
T, Pracownicy, ktérzy wspomagaja zbiorowa nauke w interesie calej organizacji oraz stale dzielg sie

wiedzg z kolegami, sg lepiej wynagradzani i maja wieksze szanse na awans 0,1
T, Pracownicy dzielg si¢ zdobyta wiedzg i do§wiadczeniem ze wspotpracownikami 0,1
T, W przedsiebiorstwie istniejg miejsca umozliwiajgce nieformalne rozmowy pracownikom 0,07
T, Uklad biura jest sprzyjajacy do prowadzenia rozméw z kolegami i ludZzmi przychodzgcymi

do przedsiebiorstwa 0,07
T, Pracownicy wiedza, jakiej wiedzy nie wolno im ujawnia¢ na zewnatrz przedsiebiorstwa 0,07
T, W przedsiebiorstwie dopuszcza sie popelnianie bledéw; niepowodzenia nie sg karane; ludzie ucza sie

wzajemnie na swoich pomylkach i otwarcie na ich temat dyskutuja 0,07
T, W przedsigbiorstwie nie zdarza sie, ze pracownicy ponownie rozwigzuja te same problemy 0,07
T, W przedsigbiorstwie istnieje technologiczne wsparcie do dzielenia si¢ wiedzg 0,03
T, Pracownikéw zacheca sie do udzialow w burzy mozgéw 0,03
T, Wymiana wiedzy w przedsiebiorstwie odbywa sie poprzez nieformalne kontakty, wewnetrzne

wyktady, konferencje 0,03
T,, Wymiana wiedzy w przedsiebiorstwie odbywa sie poprzez spotkania po§wiecone rozwigzywaniu

probleméw i analizie projektow 0,03
T, Wymiana wiedzy w przedsiebiorstwie odbywa sie poprzez raporty wewnetrzne, notatki stuzbowe 0,03

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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B Pracownicy sga autorami patentéow; $wiadczy to
o tym, ze w przedsiebiorstwie jest czas na tworcze my-
§lenie.

m W przedsiebiorstwie popiera sie wnioski racjonali-
zatorskie; wypracowane zostaly procedury realizacji
propozycji pracownikow.

Korzysci wynikajace z dobrego transferu wiedzy,
to: ® rozw(j organizacyjnej kreatywnosci, ® poprawa
konkurencyjnosci organizacji, ® poprawa koordynacji
procesow, ® unikniecie powtérzenia tych samych bte-
déw, ® poprawa poziomu obslugi klientéw, ® utrzy-
manie jednolitego wizerunku przedsiebiorstwa.

Wyniki badan przeprowadzonych

w matych i srednich przedsiebiorstwach
badaniu wzielo udzial 392 matych przedsie-
W biorstw (od 10 do 50 pracownikéw) oraz 140
§rednich (od 51 do 250 pracownikow), w su-
mie 532 przedsiebiorstw. Badanie przeprowadzono na
terenie wojewodztwa §lgskiego. Celem badan byto
poznanie opinii kadry kierowniczej na temat pozio-
mu transferu wiedzy na podstawie przygotowanego
kwestionariusza oraz sprawdzenie zaleznosci pomie-
dzy transferem wiedzy a organizacyjna kreatywnoscia.
Ankietowani odpowiadali w skali od 1 do 5, gdzie:
1 oznaczalo nigdy, a 5 zawsze. Do kazdego pytania
przyporzadkowana zostala waga, umozliwiajgca zroz-
nicowanie waznosci danej kwestii. W tabeli 1 przed-
stawiono fragment kwestionariusza ankietowego do-
tyczacego transferu wiedzy.

W obszarze transferu wiedzy elementy podzielono
na trzy grupy. Pierwsza grupa pytan (od T, do T))
dotyczyta pracownikéw: czy dzielg sie wiedza, czy jest
to dla nich korzystne, czy majg na to czas (najwieksza
waga 0,1). Druga grupa pytan (od T, do T, ) zwiazana
byta z organizacja; poruszono tutaj nastepujace kwe-
stie: czy istniejg miejsca umozliwiajace nieformalne
rozmowy, czy uklad biur jest sprzyjajacy prowadze-
niu rozmoéw, czy pracownicy wiedza, jakiej wiedzy nie
wolno im ujawnia¢ na zewnatrz organizacji, czy w or-
ganizacji z popelnianych btedéw wyciggane sg wnio-
ski na przyszlo§é. Waga nadana tym kwestiom wyno-
sita 0,07. Trzecia grupa pytan (od T,,do T ;) zwiazana
byla ze sposobami transferu wiedzy (waga 0,03).

Po zsumowaniu wszystkich odpowiedzi, otrzyma-
ne wyniki podzielono na pie¢ grup. Rozpietoéé¢ odpo-
wiedzi mie$cila sie w przedziale od 0 do 5. Wyniki za-
prezentowano w tabeli 2 i na rysunku.

Jesli przedsiebiorstwo mieSci sie w przedziale A,
to transfer wiedzy przebiega bardzo dobrze. Strate-
gia stosowana w organizacji w odpowiedni spos6b
ksztaltuje dzielenie sie wiedza; kultura organizacyj-
na wspiera tworczosc i kreatywnosé. Technologia,
narzedzia i wyposazenie dostarczaja mozliwo§ci do
przyspieszenia komunikacji. W badanej prébie 84

Tab. 2. Podzial przedsiebiorstw na pieé¢ grup

Grupy A B C D E
[4-5] | [3-4) | [2-3) | [1-2) | [0-1)
Liczba przedsie-
biorstw w % 15,79 | 65,41 | 17,86 | 0,94 0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych
badan.
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych
badan.
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przedsiebiorstwa zostaly zaklasyfikowane do tej gru-
py, co stanowi 15,79% badanych jednostek. W grupie
tej znalazlo sie 28 Srednich przedsiebiorstw (co sta-
nowi 20% wszystkich badanych §rednich przedsie-
biorstw) oraz 56 matych (14% spoéréd wszystkich ba-
danych malych przedsiebiorstw). 95% z tych przed-
siebiorstw powstalo przed 2000 rokiem. Mozna stad
wysnué wniosek, ze do bardzo dobrego transferu wie-
dzy potrzebny jest rowniez czas pozwalajacy wypra-
cowacé skuteczne metody transferu wiedzy.

Jesli przedsiebiorstwo znalazlo sie w grupie B,
oznacza to, ze transfer wiedzy przebiega dobrze. Po
przeanalizowaniu wynikéw mozna wyodrebni¢ stabe
punkty, ktéore mozna poprawié¢ w celu usprawnienia
przeplywu wiedzy. Wiekszo$é badanych przedsie-
biorstw (348) otrzymalo wynik umozliwiajacy wpisa-
nie do grupy B.

Miejsce w grupie C oznacza, ze w przedsiebiorstwie,
chociaz sg jakie$ przejawy dobrego transferu wiedzy,
istnieje potrzeba rozwijania technologii i usprawnia-
nia proceséw z tym zwigzanych. 95 przedsiebiorstw
sposrod 532 zaklasyfikowato sie do grupy C.

Jesli przedsiebiorstwo zostato zaklasyfikowane do
grupy D badz E, oznacza to, ze jest oporne na transfer
wiedzy, brakuje odpowiedniej strategii, technologii
i kanatéw komunikacyjnych utatwiajacych ten proces.
Spoéréd badanych przedsiebiorstw tylko 5 (4 malei 1
§rednie) z nich znalazlo sie w grupie D (co stanowi
0,94% badanej populacji). Sg to przedsiebiorstwa pro-
dukecyjne, trzy z nich z branzy budowlanej, jedna
z branzy papierniczej i jedna z branzy spozywczej.
Zadne z badanych przedsiebiorstw nie zostalo zakla-
syfikowane do grupy E.

Przedstawiona metoda umozliwia identyfikacje
stabych i mocnych stron organizacji w procesie trans-
feru wiedzy. Moze byé wykorzystana jako narzedzie
wspomagajace rozwdj tego procesu.

W kolejnym etapie badan zbadano wptyw elemen-
tow transferu wiedzy na organizacyjng kreatywno§¢.
Na podstawie literatury wyro6zniono piec¢ elementow,
za pomocg ktorych zbadano organizacyjng kreatyw-
noé¢ 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 oznaczalo nigdy, a 5 zawsze.

Zaktadajac, ze do opisu zalezno$ci zmiennej obja-
$nianej Y, wzgledem zmiennych objasniajacych —
transfer wiedzy wlasciwy jest klasyczny model regre-



Tab. 3. Elementy organizacyjnej kreatywnosci
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Oznacz. Elementy organizacyjnej kreatywnosci Waga
OK, |Przedsiebiorstwo wysoko nagradza twércéw nowych rozwiazan 0,33
OK, |W przedsiebiorstwie stworzono wiele nowych uzytecznych pomystéw (produktéw) 0,27
OK, |Kierownicy uwazaja, ze tworzenie nowych rozwigzan jest bardzo uzyteczne 0,20
OK, |Pracownicy sa autorami patentow 0,13
OK; |W przedsigbiorstwie popiera sie wnioski racjonalizatorskie 0,07

Zrédlo: opracowanie wlasne.

sji liniowej wielorakiej, oszacowano jego parametry na
podstawie danych empirycznych. Otrzymano naste-
pujace réwnanie:
Y, = 1,109 + 1,953T, + 1,792T, +
+ 2,685T,, + 5,592T , + e
gdzie: Y,

oxs — Organizacyjna kreatywnosc;

T, - pracownicy, ktérzy wspomagaja zbiorowa nauke
w interesie calej organizacji oraz stale dzielq sie wiedza
z kolegami, sa lepiej wynagradzani i majg wieksze
szanse na awans;

T.— pracownicy dziela sie zdobyta wiedza i doswiad-
czeniem ze wspélpracownikami;

T, — pracownikéw zacheca sie do udziatéw w burzy
mozgow;

T,, - wymiana wiedzy w organizacji odbywa sie po-
przez spotkania po§wiecone rozwigzywaniu proble-
moéw i analizie projektow.

Wedtug wynikéw badan na organizacyjng kreatyw-
no$¢ najwiekszy wplyw maja: pracownicy, ktorzy wspo-
magaja zbiorowa nauke w interesie calej organizacji
i dzielg sie zdobytg wiedza i do$wiadczeniem ze wspol-
pracownikami. Organizacyjna kreatywno§¢ jest wiek-
sza w przedsiebiorstwach, gdzie stosuje sie techniki
burzy moézgéw, a wymiana wiedzy odbywa sie poprzez
spotkania po§wiecone rozwigzywaniu probleméw
i analizie projektow.

Weryfikacje modelu ekonometrycznego przeprowa-
dzono za pomoca testéw na normalnosc rozkladu, nie-
obcigzono$é oraz autokorelacje, obliczono réowniez
wspolezynnik determinacji R? i statystyke F. Otrzy-
mano pozytywne rezultaty z tych obliczen.

Podsumowanie

edtug przeprowadzonych badan tylko 16% ba-
W danych przedsiebiorstw charakteryzuje sie
bardzo dobrym transferem wiedzy, a az 65%
dobrym, w pozostatych zidentyfikowane zostaly stabe
punkty, ktére wymagaja poprawy. W artykule wyka-
zano takze pozytywny wplyw na organizacyjna kreatyw-
noé¢ takich elementow zwigzanych z transferem wie-
dzy, jak: ® dzielenie sie wiedzg miedzy pracownikami,
® wynagradzanie za transfer wiedzy, ® zachecanie pra-
cownikéw do tworzenia nowych rozwigzan podczas spo-

tkan poswieconych rozwigzywaniu probleméw.
Podstawowym zalozeniem dobrego transferu wie-
dzy jest to, ze osoby wykonujace okre§lone zadania
majg tatwy dostep do przydatnej wiedzy w najdogod-
niejszej dla siebie formie. Wiadomo, ze odpowiednie
rozwigzania organizacyjno-techniczne urzeczywistnia-
ne sg dzisiaj przy wykorzystaniu odpowiednich pro-
gram6w komputerowych. Jednak obok tworzenia in-

frastruktury technicznej konieczne jest takie zmody-
fikowanie kultury przedsiebiorstwa, by powstala go-
towosc do przekazywania swojej wiedzy innym. W ra-
chube przy tym wchodza bodzZce finansowe i uroczy-
ste wyrdznienia. Podstawowa sprawg jest wytworze-
nie takiej mentalnosci, w ktérej nie ma miejsca na
ukrywanie wiedzy dla siebie jako zrédia wiedzy, wply-
wow lub niezbednoéci. Kierownictwo musi wiec za-
dbac o to, by wladnie transfer wiedzy, a szczegdlnie
dzielenie sie wiedza, stanowilo warunek awansu lub
wysokich zarobkow.
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4

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.





