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Streszczenie. Celem opracowania jest dokonanie syntezy dorobku literaturowego poswie-
conego procesom z udzialem wiedzy, z koncentracjg na transferze wiedzy jako subprocesie
zarzadzania nig. Przyjeto, ze transfer wiedzy jako jeden z najwazniejszych procesow
obejmuje pozyskiwanie, udost¢pnianie, rozpowszechnianie oraz dzielenie si¢ wiedzg.
Wykorzystujac studia literatury przedmiotu, zastosowano metode analizy krytycznej,
skupiajgc si¢ na przeprowadzeniu wnikliwej dyskusji naukowej dedykowanej identyfikacji
spotecznych determinant transferu wiedzy, ze szczegdlnym uwzglednieniem uwarunkowan
realizacji dzielenia si¢ wiedzg. W konkluzji wskazano elementy organizacyjnej kultury
wiedzy, warunki spotecznego srodowiska wiedzy oraz sformutowano zasady szczegdtowe
efektywnego transferu wiedzy.
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Wprowadzenie

Przetom XX i XXI wieku to apogeum zainteresowania tematyka zarzgdzania
wiedza. Dominujaca wowczas stata si¢ orientacja zasobowa ukierunkowana na
niematerialne czynniki przewagi konkurencyjnej. Wérdéd nich nadrzedng range
stopniowo, acz konsekwentnie zaczeto przypisywac wiedzy (Liyanage, Elhag,
Ballal, Li, 2009, s. 118) postrzeganej w kategoriach bodzca warunkujacego i przy-
$pieszajacego uczenie si¢ oraz innowacyjnos¢ (Al-Busaidi, Olfman, 2017, s. 110).

Problematyka transferu wiedzy rozwazana jest niemalze w kazdym aspekcie
zarzadzania wiedza. Miesci si¢ w ramach wszystkich podejs¢ organizacyjnych
w zarzadzaniu wiedzg (zob. Lee, Kim, 2001, s. 301). W przypadku spotecznych
uwarunkowan miesci si¢ w szczegdlnosci w perspektywie zarzadczej. Wpisuje si¢
takze w kazdg ze zidentyfikowanych trzech generacji zarzadzania wiedza (zob.
Fic, 2012, s. 371-383). Zwigzana jest rowniez z najnowszym, wylaniajgcym si¢
paradygmatem zarzadzania wiedza nakazujacym postrzega¢ wiedze jako relacje,
a nie zasob (zob. Morawski, 2017, s. 26-29).

W mysl tej konstelacji przekonan wiedza jest procesem spotecznym, a nie za-
sobem. Ponadto dominujacg strategia powinna by¢ personalizacja oraz koncentracja
na wiedzy cichej. Przedmiotem dogtebnego naukowego dyskursu z kolei kreowanie
1 dzielenie si¢ wiedza z udzialem pracownikow oraz srodowisko spoleczne proce-
sow z udziatem wiedzy.

Stad gtownym celem opracowania jest identyfikacja spotecznych determinant
dyfuzji wiedzy w organizacji, ze szczegolnym uwzglednieniem uwarunkowan
realizacji dzielenia si¢ wiedzg.

Transfer wiedzy jako naczelny proces z jej udziatem

Wspotczesne przedsiebiorstwo zorientowane na sukces musi pozyskiwaé nowa
wiedze, stymulowac jej przeptywy w calej organizacji i ostatecznie przeksztat-
ca¢ ja w nowe rozwigzania. Dlatego transfer wiedzy jako proces z jej udzialem
najczesciej postrzega sie jako katalizator efektywnego zarzadzania organizacja
(Sinell, Ifflinder, Muschner, 2017, s. 1460) czy czynnik determinujacy poziom
innowacyjnos$ci przedsigbiorstwa (Luo, Lui, Kim, 2017, s. 2) warunkujacy jego
dynamiczny rozw¢j. Ponadto teoria wiedzy organizacyjnej pozwala zrozumiec, ze
organizacje trzeba postrzegac jako system dystrybucji wiedzy (Nogalski, Karpacz,
Wojcik-Karpacz, 2014, s. 168). Ostatecznie transfer wiedzy traktuje si¢ jako sile
napedowa wspotczesnej gospodarki (Michalak, Zagérowski, 2017, s. 300).
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Waga dyfuzji wiedzy jest zatem niepodwazalna, przy czym transfer wiedzy
jest definiowany na rozne sposoby. Jedni badacze akcentujg jego konsekwencje
w postaci kreacji i zastosowania wiedzy w organizacji (Liyanage i in., s. 122) czy
tez przejmowania doswiadczenia nadawcy (Kuciapski, 2017, s. 1054). Inni skupiaja
si¢ na kontekscie przekazywanej wiedzy (Kim, Kang, Wang, 2016, s. 960) lub
agentach wiedzy jako podmiotach tego procesu (Kumar, Ganesh, 2009, s. 163).

W istocie dyfuzja jako proces oparty na wiedzy jest pomostem pomiedzy tymi,
ktorzy tworza wiedz¢ 1 informacje, a tymi, ktorzy ich potrzebuja (Janczewska,
2016, s. 166). W zaleznosci od kontekstu moze oznaczac albo centralnie kierowany
proces rozprzestrzeniania wiedzy w obrebie okre$lonej grupy pracownikow, albo
przeptyw wiedzy miedzy osobami lub zespolami pracownikow. Moze odbywac¢
si¢ poza formalnymi strukturami i bez znaczacego udziatu menedzeréw, przebiega
nieustannie w trakcie wykonywania codziennych prac, udzielania informacji — jest
nieodtaczng czgsécig zycia organizacji (Jedrych, 2016, s. 18).

Przy zalozeniu, ze informacja jest narz¢dziem budowania wiedzy, transfer
wiedzy mozna traktowac¢ jako wielowymiarowe dzialanie ztozone z czterech
subprocesow: pozyskiwania wiedzy (zdobywania wiedzy z r6znorodnych, ze-
wngtrznych 1 wewnetrznych zrodet), udostepniania wiedzy (przekazywania wiedzy
skierowanego do konkretnych osob), rozpowszechniania wiedzy (rozwinietej
formy udostepniania wiedzy charakteryzujacej si¢ szerszym zasiggiem, celujacej
w stworzenie z danej wiedzy zasobu ogdlnie dostepnego) oraz dzielenia si¢ wiedzg
(wzajemnego przekazywania sobie wiedzy przez ludzi w procesie komunikacji)
(Mikuta, 2011, s. 64—65).

W literaturze przedmiotu wyroznia si¢ wiele rodzajow transferu wiedzy, za
przestanki podzialu przyjmujac rozmaite kryteria. Przyktadowo wskazuje si¢ na
transfer wiedzy cichej i jawnej, rozpatruje si¢ transfer wiedzy w ramach przedsie-
biorstwa i pozyskiwanej z zewnatrz, identyfikuje si¢ transfer na poziomie indy-
widualnym, grupowym, organizacyjnym i migdzyorganizacyjnym (zob. Kumar,
Ganesh, 2009, s. 165). Wyrdznia si¢ takze aktywny i pasywny transfer wiedzy
(Bendkowski, 2016, s. 19). Okresla¢ mozna réwniez transfer wiedzy seryjny, wierny
(intuicyjny), odlegty (nasladowczy), strategiczny oraz ekspercki (Kania, Drygas,
Kutkowska, Kalinowski, 2011, s. 23).

Sam przeplyw wiedzy jest wigc uwarunkowany w organizacji poprzez
(Skrzypek, 2013, s. 3): wzrost $wiadomosci koniecznosci rozwoju, wspotudziat
1 partycypacje, ciagle uczenie si¢, kreatywnos¢, wzajemne zaufanie, wspolnote
celéw 1 interesdéw, koniecznos¢ myslenia, chg¢ poszukiwania i twdrczosci, §wiado-
mos¢, ze dzi$ miejsce na rynku wyznacza bogactwo intelektualne.
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Konkludujac, transfer wiedzy to dynamiczny proces wymagajacy czasu,
przyjecia postawy gotowosci do wspodlpracy, zalezacy od ludzi, jakosci ich wiedzy
oraz otwartosci i elastycznosci (Leszczynska, Pruchnicki, 2017, s. 1199). Umozliwia
organizacji rozw6j kompetencji, wzrost wartosci oraz utrzymanie przewagi
konkurencyjne;.

Dzielenie si¢ wiedzq elementem procesu jej transferu w organizacjach

Dzielenie si¢ wiedza jest szczegdlnym i najwazniejszym subprocesem jej transferu,
gdyz opiera si¢ przede wszystkim na dyfuzji, zwtaszcza najcenniejszej dla organi-
zacji wiedzy cichej. Jest definiowane wielowymiarowo i réznorodnie — szczegdtowy
przeglad definicji prezentuje A. Rudawska (2013, s. 92-93).

E.Z Taylor i U.S. Murthy (2009, s. 154) traktuja dzielenie si¢ wiedzg jako
proces prowadzacy jednostki w drodze myslenia lub wykorzystywania ich wlasnej
wiedzy do pomagania innym w przeksztalcaniu ich wlasnych zasobow wiedzy
do rozwigzywania probleméw wynikajacych z konkretnych okoliczno$ci. Autorzy
podkreslaja specyficzny dla dzielenia si¢ wiedzg kontekst zaufania i relacji, ktory
zwykle uwarunkowany jest osobowo$ciowo i czesto spotecznie. Charakterystyczne
jest zatem, ze dzielenie si¢ wiedzg jest z natury dziataniem dobrowolnym i czesto
spontanicznym.

Ogolnie przyjmuje sig, ze jest to proces bazujacy na wzajemnym przekazywa-
niu sobie wiedzy spersonalizowanej jawnej i cichej, niezbgedny w przeksztatceniu
wiedzy indywidualnej w wiedzg organizacyjng (Kozuch, Lenart-Gansiniec, 2016,
s. 300).

Opisujac kontekst realizacji tego procesu poprzez analize¢ determinant jego
efektywnos$ci na poziomie indywidulanym, P.C. Ensign i L. Hérbert (2010, s. 80)
zwrocili uwage na systematycznie pojawiajace si¢ czynniki sukcesu w postaci repu-
tacji pracownika oraz otwartosci komunikacyjnej. Tym samym jasno zaakcentowali
dominujacg role spolecznych bodzcow warunkujacych dyfuzje wiedzy.

Precyzujac rozwazania, P.C. Ensign i L. Hérbert (2010, s. 81) identyfikuja
konkretne zaleznos$ci ksztattujace reputacje jednostki jako cennej do wlaczenia jej
w proces dzielenia si¢ wiedzg:

a) dotychczasowe zachowania zaangazowanego w dzielenie si¢ wiedzg

i grupy jego wspotpracownikow przektadaja si¢ bezposrednio na poziom
otwartosci komunikacyjnej wzglgdem niego;

b) dlugos¢ interakcji wptywa pozytywnie na zakres dzielenia si¢ wiedzga;

c) czestotliwo$¢ interakcji nie wpltywa na przeptyw informacji — jakos¢

interakcji liczy si¢ bardziej niz ich ilo$¢;
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d) powierzchowne osobiste i zawodowe interakcje, podobnie jak wspotpraca
w jednej przestrzeni organizacyjnej, maja negatywny wptyw na dzielenie
si¢ wiedza;
e) przewidywalno$¢ zachowan partnera dodatnio koreluje z dzieleniem si¢
z nim wiedza;
f) czestotliwosé interakcji gwarantuje sprzezenie zwrotne w rozpowszech-
nianiu wiedzy;
g) jednostki, ktore dotychczas byty podwladnymi, wykazuja mniejsza otwar-
to$¢ komunikacyjng wobec swoich bytych przetozonych.
W konkluzji nalezy zatem podkresli¢, iz bez wzgledu na poziom realizacji
procesu dzielenia si¢ wiedzg najwigkszym wyzwaniem jest budowanie zaufania
1 ksztattowanie relacji miedzy stronami procesu.

Spoleczne czynniki dyfuzji wiedzy w organizacjach

Stosowanie strategii opartych na transferze wiedzy jest mozliwe jedynie w sytuacji,
gdy pracuja na rzecz organizacji jednostki otwarte — chetne do dzielenia sie wiedza
z innymi pracownikami oraz organizacja lub gdy przedsigbiorstwo podejmuje
dziatania kooperacyjne w celu dyfuzji wiedzy na poziomie migdzyorganizacyjnym.
Stad tak czesto obecnie organizacje podejmuja wysitki, aby dokona¢ kompleksowej
analizy i1 diagnozy uwarunkowan transferu wiedzy na kazdym ze zidentyfikowa-
nych poziomow.

Z przeprowadzonych analiz literaturowych wynika, ze powinno si¢ przede
wszystkim zbudowac rzetelng spoteczng i techniczng infrastrukture srodowiska wie-
dzy. Przy czym technologiczne warunki stymulujace dzielenie si¢ wiedza powinny
by¢ wtdérne do spotecznych, a podstawowe wytyczne w ksztattowaniu spotecznej
infrastruktury srodowiska wiedzy to (Prahalad, Ramaswamy, 2005, s. 185—186):

a) koncentracja na jednostce — punktem wyj$cia musi by¢ szacunek dla

indywidualnych os6b i ich wyjatkowosci;

b) dazenie do merytokracji kosztem odrzucenia hierarchii — nalezy koncen-
trowac¢ si¢ na odkrywaniu i mobilizowaniu wiedzy eksperckiej w oderwa-
niu od stanowisk;

¢) organizowanie wiedzy wokot wspolnot praktyki;

d) docenianie wktadu pracy niezaleznie od granic organizacyjnych i miejsca
w hierarchii.

Abstrahujac od aspektoéw technologicznych uzupetniajacych przestrzen trans-

feru wiedzy, zaleca si¢ takze bazowanie gtdwnie na ksztattowaniu odpowiednie;j
kultury organizacyjnej oraz stworzeniu wlasciwego kontekstu do realizacji tego
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procesu z udzialem wiedzy. Pozadane jest, by istniejaca kultura organizacyjna
ewoluowata w kierunku kultury promujacej wiedzg, obejmujacej miedzy innymi:
ciaggte szkolenia i doksztatcanie pracownikow, nieformalne sposoby komuniko-
wania si¢, rownomiernie roztozong odpowiedzialnos$¢, wladze ekspercka, zespoty
multifunkcjonalne (zob. Latusek, 2008, s. 180; Intezari, Taskin, Pauleen, 2017,
s. 504), z wykorzystaniem wlasciwych narzedzi oddzialywania na odpowiednie
elementy kultury wiedzy (zob. Glinska-Newes, 2007, s. 256).

W procesie budowy kultury organizacyjnej sprzyjajacej cyrkulacji, a zwlasz-
cza dzieleniu si¢ wiedzg, nalezy wigc (por. Jashapara, 20006, s. 256-257; Intezari
iin., 2017, s. 504):

a)

b)

c)
d)
e)

f)

g)

wskaza¢, w jaki sposob dzielenie si¢ wiedza wigze si¢ z celami
przedsicbiorstwa;

wprowadzi¢ odpowiedni system motywacyjny zachecajacy do dzielenia
si¢ wiedza;

umozliwi¢ rozwijanie wspolnot praktykow;

na czele projektow stawia¢ ludzi, ktorzy potrafig zdopingowac i zarazi¢
innych ideg dzielenia si¢ wiedzg i udziela¢ im wszelkiego wsparcia;
stymulowac¢ spoteczne interakcje poprzez zachgcanie do: komunikowania
si¢, wspotpracy, kooperacji w formie networkingu, zawiazywania i utrzy-
mywania przyjazni, wspieranie zazytych relacji;

ksztattowac otwartos¢ komunikacyjng poprzez popieranie prowadzenia
otwartych konwersacji, nieformalnego uczenia si¢, podtrzymywanie
powstawania i rozwijania si¢ sieci nieformalnych powigzan, afirmowanie
transparentno$ci we wszelkich relacjach;

koncentrowa¢ si¢ na budowie zaufania.

Reasumujac, wskazujac kierunki doskonalenia procesu dzielenia si¢ wiedza
w organizacjach, nalezy uwzgledni¢ gtowne zasady szczegotowe odnoszace si¢ do
transferu wiedzy w postaci nastgpujacych wytycznych:

a)
b)
c)
d)
©)
f)

g)
h)

i)

myslenie systemowe;

dazenie do systemu otwartego;

preferowanie ekwifinalnosci;

wypracowanie wspolnych modeli my$lowych;

ukierunkowana protekcja wiedzy;

komunikowanie si¢ i wzajemne interakcje;

osobiste wysokie pozytywne zaangazowanie;

pozostawianie przestrzeni zdarzen i zachowan spontanicznych,
nieformalnych;

ograniczanie stopnia sformalizowania.
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Podsumowanie

Decydujace znaczenie procesu transferu wiedzy akcentowane jest juz od poczatkéw
eksploracji koncepcji zarzadzania wiedza w organizacji. Wszystkie argumenty
podkreslajace kluczowe znaczenie tego procesu w zarzadzaniu wiedzg sa trafione.

Ze wzgledu na uwarunkowania dziatalno$ci w gospodarce opartej na wiedzy
kazda organizacja stoi przez wyzwaniem zarzadzania tym procesem. W ramach
stymulowania skutecznej i efektywnej realizacji cyrkulacji wiedzy nalezy sig
skoncentrowaé zarowno na jego poziomach, jak i czynnikach wspierajgcych ten
proces czy barierach i sposobach niwelowania ich. Przy czym istotnym elementem
samego procesu dzielenia si¢ wiedza jest ,,kultura” tego procesu, na ktorg sktadaja
si¢ czynniki indywidualne, organizacyjne, technologiczne, aczkolwiek aspekt
spoteczny powinien zajmowac nadrzedna pozycije.

Nalezy zatem podkresli¢, ze transfer wiedzy to dynamiczny proces uwarun-
kowany spotecznie — wymaga czasu, otwartosci na kooperacj¢ i zawsze zalezy od
ludzi oraz od jakos$ci ich wiedzy.
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Social Determinants of Knowledge Transfer in Organizations
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Summary. The aim of the study is to synthesize the literature overview dedicated to pro-
cesses involving knowledge with a focus on the transfer of knowledge as a sub-process of
managing it. It has been assumed that knowledge transfer as one of the most important
processes includes acquiring, circulating, disseminating and sharing knowledge. Using
the literature overview, the method of critical analysis was used, focusing on conducting
a thorough scientific discussion dedicated to the identification of social determinants of
knowledge transfer. Particular emphasis was taken on the conditions for the implementa-
tion of knowledge sharing. The conclusions indicate the elements of the knowledge organi-
zational culture and the conditions of the social knowledge environment. Also the main
principles of effective knowledge transfer has been formulated.
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