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UWARUNKOWANIA TRANSFERU WIEDZY
W ORGANIZACJACH

Wprowadzenie

Szczegolnym wyrdznikiem organizacji dostosowujacych si¢ do warunkéw nowej
gospodarki jest uznanie wiedzy za zasadniczy zasob pozwalajacy uzyskaé prze-
wage konkurencyjna. W tym podejsciu wiedze traktuje sie jako zasdb pierwot-
ny, ,ktéry mozna przeksztalci¢ w niemal kazdy inny zaséb potrzebny organizacji
w jej dzialaniu™. Oprdcz tego, ze wiedza jest owym pierwotnym zasobem organi-
zacji, moze by¢ takze produktem, bedacym podstawy jej sukcesu. Dlatego tez or-
ganizacje przyjmujace strategie oparte na wiedzy podejmuja inicjatywy majace na
celu zarzadzanie wiedza.

W niniejszym artykule podjeto zagadnienie transferu wiedzy w organizacji
i jego uwarunkowan, przy czym gltéwna uwaga zostata skupiona na potencjalnych
barierach utrudniajacych przeplywy wiedzy.

Operacyjne zadania z zakresu zarzadzania wiedza

Ujete w sposob ogdlny zarzadzanie wiedzg polega na pozyskiwaniu odpowiednich
srodkéw, wypracowaniu i sterowaniu wykorzystaniem warunkéw, metod i tech-
nik umozliwiajacych przebieg proceséw zwigzanych z wiedza. Proces zarzadza-
nia wiedzg obejmuje zatem realizacj¢ funkeji zarzadzania koncentrujacych sie na
funkcjach operacyjnych i tworzeniu warunkéw do jej wykorzystania. Owe funkgcje
operacyjne to nic innego jak zadania operacyjne czy inaczej mowigc podstawowe
procesy z udziatem wiedzy.

' AKX Kozminski, Wstep, w: Zarzgdzanie wiedzg, red. D. Jemielniak, A.K. Kozminski, Wydaw-
nictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 11.
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W literaturze przedmiotu wystepuje wiele uje¢ zadan operacyjnych zarzadzania
wiedzg, ktére najczesciej prezentowane sg w formie procesu. Przyktadowo, A. Ko-
walczyk i B. Nogalski* ujmujg w ramach cyklu megaprocesu wiedzy jej pozyskiwa-
nie i rozwijanie, kodyfikacje, transfer, wykorzystanie. G. Probst w ramach systemu
zarzadzania wiedzg wyrdznia nastgpujace podstawowe zadania poziomu opera-
cyjnego: identyfikowanie, zdobywanie, rozwijanie, dystrybucje i dzielenie si¢ do-
$wiadczeniami, wykorzystanie, zachowywanie wiedzy’. Jedno z najszerszych ujec
zadan operacyjnych przedstawil R. Maier*, wyr6zniajac: identyfikacje, nabywanie,
kreowanie, zdobywanie, gromadzenie, konstruowanie, selekcje, ewaluacje, tacze-
nie, strukturyzowanie, formalizacj¢, rozpowszechnianie, dystrybucje, utrzymanie,
ewolucje, dostep do aplikacji wiedzy.

Cecha charakterystyczng wskazanych powyzej podzialéw proceséw z udzia-
fem wiedzy i innych ich koncepcji jest to, Ze wsrdd nich zawsze wystepuje transfer
wiedzy. Dzieki niemu ludzie sa w stanie pozyskiwa¢ wiedze, a organizacje rozpo-
wszechnia¢ i wykorzystywac ja w roznych swoich czesciach, w tym samym czasie.

Istota transferu wiedzy

Do procesu z udzialem wiedzy mozna réznie podchodzi¢, a to w zaleznosci od
sposobu rozumienia wiedzy czy rozpatrywanego typu wiedzy. Przyjmujac przy-
ktadowo, ze wiedza to pozostalo$¢ myslenia, a dokladniej efekt zastosowania in-
formacji i do$wiadczen w procesie myslenia®, wiedza staje si¢ $cisle przynalezna
do umystu czlowieka. Woéwczas to nie wiedza jest transferowana, lecz informacja,
ktdra nastepnie w procesie myslowym jest przeksztalcana w wiedze.

Z umystem czlowieka wiedze wiaza takze Japonczycy. Przyjmuja, ze wiedza to
potwierdzone przekonanie. Dotyczy ona przekonan i oczekiwan. Jest funkcjg szcze-
gotowego nastawienia, perspektywy lub intencji oraz dotyczy dzialan. Jest uzalez-
niona od kontekstu i jest wzgledna. Natomiast informacja ujeta jako strumienie
wiadomosci jest instrumentem odkrywania i budowania wiedzy®. Informacja
przeksztalca si¢ w wiedze, kiedy w procesie interpretacji da kontekst i ,,zakotwiczy

2

s. 87.

* M. Leibold, G. Probst, M. Gibbert, Strategic Management in the Knowledge Economy, Publicis
KommunikationsAgentur Gmbh, GWA, Erlanger 2002, s. 190-191.

*  R. Maier, Knowledge Management Systems. Information and Communication Technologies for
Knowledge Management, Springer-Verlag Berlin, Heidelberg 2002, s. 46.

* R. McDermott, Why Information Technology Inspired But Cannot Deliver Knowledge Manage-
ment, ,,California Management Review” 1999, nr 4, s. 106.

¢ 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000, s. 80-81.

A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzgdzanie wiedzg. Koncepcja i narzedzia, Difin, Warszawa 2007,
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si¢” w wierzeniach i zaangazowaniu cztowieka’. W tym ujecia w procesie transferu

wiedzy informacja jest wiec no$nikiem wiedzy.

W koncepcjach zachodnich zarzadzania wiedzg wiedza najczesciej definiowana
jest jako informacje przedstawione w kontekscie wraz z ich zrozumieniem. Infor-
macja jest wiec elementem wiedzy i zwigzana jest bezposrednio z umystem czlo-
wieka. Transfer wiedzy dokonywany jest natomiast przez przesytanie danych.

Przedstawione sposoby rozumienia wiedzy w zwigzku z informacja dotycza wie-
dzy spersonalizowanej postaci jawnej i wskazujg na drobne niuanse, ktére z punk-
tu widzenia rozpatrywanego transferu wiedzy sa, w niektorych sytuacjach, bardzo
istotne. Wyprowadzi¢ na ich podstawie mozna uogdlnienie i wniosek, Ze ten typ
wiedzy przekazywany jest miedzy ludzmi w procesach informacyjno-komunika-
cyjnych. Co si¢ tyczy wiedzy cichej, to nie jest ona komunikowalna, ale cztowiek
jest ja w stanie posigs¢ poprzez zdobywanie praktycznych doswiadczen (np. pod-
czas nauki zawodu). Jesli natomiast wezmie si¢ pod uwage wiedze skodyfikowana,
jej transfer realizowany jest poprzez proces informacyjny.

Trzecim typem wiedzy jest wiedza ugruntowana. To wiedza osadzona w wytwo-
rach ludzkiej dzialalnosci, jak: technologie, procesy, relacje, marka, systemy, ustugi,
produkty. Ich transfer moze by¢ realizowany przyktadowo przez imitacjg, bench-
marking czy alianse uczenia si¢ organizacji. W tych procesach wiedza ta musi by¢
najczesciej przeksztalcona w wiedze spersonalizowana i/lub skodyfikowang, ale
np. produkty albo ich elementy moga by¢ poddane w calosci procesowi transportu.

Transfer wiedzy jest procesem ztozonym. W jego ramach wyrdézni¢ mozna:
 pozyskiwanie wiedzy - jest procesem przeptywu wiedzy z otoczenia organizacji

do jej wnetrza, jak i procesem, w trakcie ktérego pracownicy zdobywaja wiedze

ze zrddet wewnetrznych, a wiec od swoich wspolpracownikow, z dokumentacji

i baz danych, dostepnych ksigzek lub czasopism. Pozyskiwanie wiedzy moze tez

zachodzi¢ poprzez jej wydobywanie z produktéw konkurentéw czy procesow

przez nich prowadzonych, przykladowo metoda benchmarkingu. Pozyskiwa-
nie wiedzy dokonywane jest takze poprzez udzial w szkoleniach, konferencjach

i sympozjach, jak i w sposéb nieformalny podczas kontaktow z innymi ludzmi.

Waznym zrédlem wiedzy sg rowniez media, zwlaszcza w zakresie informacji

dotyczacych potencjalnych szans i zagrozen;

« udostgpnianie wiedzy - jest procesem odwrotnym do pozyskiwania, w trakcie
ktorego ludzie przekazuja wiedz¢ swoim wspotpracownikom podajac im in-
formacje, np. instrukcje stowna, jak wykona¢ dang operacje, lub tez pracownik
uzyskuje dostep do baz danych czy dokumentacji. Udostepnianie wiedzy jest
tez procesem przeplywu wiedzy od organizacji do jej otoczenia. Dokonywa-
ne jest to przykladowo poprzez: telefoniczne przekazywanie informacji klien-
tom przez doradcéw, przekazywanie wraz z produktem instrukcji jego obstu-

7 1. Nonaka, R. Toyama, T. Konno, SECI, Ba and Leadership: a Unified Model of Dynamic Know-
ledge Creation, ,,Long Range Planning” 2000, vol. 33, s. 7.
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gi, przesylanie do punktéw serwisowych technicznej dokumentacji produktow,
wymiane dokumentacji technicznej z dostawcami i odbiorcami pétproduktow,
sprzedaz licencji. Organizacja udostepnia réwniez swoja wiedze poprzez fakt
sprzedazy produktéw i ustug oraz realizacje procesow, ktére moga by¢ obser-
wowane przez podmioty otoczenia;

 rozpowszechnianie wiedzy — jest rozwinigta forma udostepniania wiedzy, a roz-
nica jest w zasiegu udostepniania. Mianowicie udostepnianie wiedzy jest pro-
cesem skierowanym na konkretne osoby, a wiedza przy tej okazji moze by¢
poddawana ochronie, aby nie dotarfa do 0s6b niepowotanych (np. udostep-
nia si¢ baz¢ danych o klientach wybranym sprzedawcom). Natomiast rozpo-
wszechnianie wiedzy jest dzialaniem majacym na celu stworzenie z danego
zasobu wiedzy ogolnie dostepnej. Dokonywane jest to przykladowo poprzez:
reklame, prospekty, tworzenie stron internetowych, na ktérych zawarte sg in-
formacje o firmie i jej produktach, zamieszczanie opiséw przypadku albo naj-
lepszych praktyk w podrecznikach czy referatach przedstawianych na konfe-
rencjach. Przeciwienstwem udostepniania wiedzy jest jej ochrona;

o dzielenie si¢ wiedzg - to proces polegajacy na wzajemnym przekazywaniu sobie
wiedzy przez ludzi w procesie komunikacji i wzajemnej wspolpracy. Dzieleniu
podlega wiedza spersonalizowana jawna i cicha podczas bezposredniego kon-
taktu, prowadzenia dialogu i pracy, w trakcie ktérej ludzie wspoélnie zdobywaja
doswiadczenia. Podczas tego procesu ludzie moga wspomagac si¢ wiedza sko-
dyfikowang (np. informacjami z dokumentacji organizacyjnej) i ugruntowana
(np. poprzez analiz¢ uszkodzen produktu).

Wybrane czynniki determinujace skuteczno$¢ transferu wiedzy

Transfer wiedzy realizowany jest przy wykorzystaniu danych lub/i informacji
w procesach informacyjnych i komunikacyjnych, dlatego tez w duzej mierze de-
terminowany jest przez podobne czynniki (bariery), ktére ograniczaja skutecz-
no$¢ informowania i komunikacji. Podzieli¢ mozna je na spoleczne, organizacyj-
ne i techniczne.

Jako przyktady barier spotecznych o charakterze indywidualnym wyrézni¢ moz-
na: obawe o utrate wlasnej pozycji, sity oddziatywania na innych i mozliwosci wy-
wierania wplywow, obawe przed ujawnieniem wlasnych stabosci, niedostrzeganie
osobistych korzysci ptynacych z dzielenia si¢ wiedza®. Stanowig one ograniczenie

8 B. Zigbicki, Motywowanie do dzielenia si¢ wiedzg w organizacji, w: Wiedza jako czynnik mie-

dzynarodowej konkurencyjnosci w gospodarce, red. B. Godziszewski, M. Hoffer, M.]. Stankiewicz,
TNOIK, Stowarzyszenie Wyzszej Uzytecznosci ,Dom Organizatora’, Torun 2005, s. 297-298.
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zakresu transferowanej wiedzy od strony nadawcy, a wiec wptywaja destrukcyjnie
zwlaszcza na proces udostepniania wiedzy.

Inne przyktadowe przyczyny ograniczenia skutecznosci procesu transferu wie-
dzy lezace po stronie czlowieka, to: percepcja selektywna, wylaczone stuchanie,
bledna interpretacja poje¢ lub towarzyszacej przekazowi werbalnemu komunika-
cji niewerbalnej, niedostatek wiedzy, odczuwane emocje, konserwatywny sposob
myslenia, brak zaufania. Wystapienie tych barier ogranicza przede wszystkim pro-
ces pozyskiwania wiedzy przez czlowieka, a tym samym dzielenia si¢ wiedzg. Na-
tomiast I. Nonaka, R. Toyama i T. Konno’ szczegélnie istotne znaczenie przypisuja
takim elementom, jak mito$¢, troska, zaufanie i wzajemne zobowigzania, ktdre s3
podstawa miedzy innymi procesu przekazywania wiedzy ukrytej i pozwalaja wy-
tworzy¢ w organizacji atmosfere sprzyjajaca dzieleniu si¢ wiedzg oraz przeciwdzia-
tajg monopolizowaniu informacji.

Do grupy barier spotecznych ograniczajacych proces transferu wiedzy mozna
takze zaliczy¢: niesprzyjajacy dzieleniu sie wiedzg klimat organizacyjny, segmenta-
cyjna kulture organizacyjna, niesprzyjajaca zarzadzaniu wiedza kulture narodowsa
pracownikéw, determinujaca typ kultury organizacji (w postaci cech: wysokiego
poziomu unikania niepewnosci i duzego dystansu wladzy).

Roéwnie liczne bariery transferu wiedzy pochodzg od strony organizacji. Do nich
zaliczy¢ mozna przyktadowo blednie skonstruowany system motywacyjny. Bada-
nia przeprowadzone wérdd kadr zarzadzajacych najwiekszych polskich przedsie-
biorstw wskazuja, ze w 80% badanych firm pracownicy sa motywowani do dzielenia
sie wiedzg i doswiadczeniami, lecz istnieja powazne w tym procesie ograniczenia.
Gléwna przeszkoda jest konkurencja migdzy pracownikami i dziatami organiza-
cji oraz niedostateczna $wiadomo$¢ korzysci wynikajacych z dzielenia si¢ wiedza'’.
Przykltadowa przeszkoda transferu wiedzy lezaca po stronie systemu motywacji
jest zastosowanie akordowej formy wynagradzania, ktdra automatycznie ogranicza
sklonno$¢ ludzi do kontaktéw i wzmaga indywidualng koncentracj¢ na przebie-
gu wlasnej pracy. Réwniez struktura organizacyjna moze by¢ barierg dla proceséw
transferu wiedzy, poniewaz im jest bardziej rozbudowana, tym wystepuja wigksze
problemy zwigzane z komunikacjg. Po stronie struktury organizacyjnej utrudnie-
niem dla proceséw transferu wiedzy moze by¢ ograniczenie autonomii pracowni-
kow i $cisty podzial pracy. I. Nonaka'! opisuje ciekawa zasade budowania struktur
organizacyjnych, jaka wykorzystujg japonskie przedsigbiorstwa. Jest nig ,,tworze-
nie zapasu’, co oznacza celowe nakladanie si¢ na siebie pewnych dziatan, obowiaz-
koéw kierowniczych czy informacji. Zachodnim menedzerom kojarzy si¢ ta sytuacja

° I Nonaka, R. Toyama, T. Konno, SECI, Ba and Leadership, s. 29.

1 G. Kobylko, Potencjalne Zrédla wiedzy, w: Przedsigbiorstwo zorientowane na wiedzg, red.
G. Kobyltko, M. Morawski, Difin, Warszawa 2006, s. 47.

"' 1. Nonaka, Organizacja oparta na wiedzy, w: Zarzgdzanie wiedzg, Wydawnictwo Helion, Gli-
wice 2006, s. 45-46.
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z marnotrawstwem i zbytecznym dublowaniem, ale zapas ten jest niezwykle istotny,
gdyz sprzyja wymianie pogladow i dialogowi. Tworzy on ,wspélny grunt poznaw-
czy” wsrod pracownikow i przyczynia si¢ do przepltywu wiedzy jawnej i ukryte;j.
Typowymi technicznymi barierami podczas transferu wiedzy s szumy wyste-
pujace w trakcie procesu komunikacji migdzyludzkiej, ale tu mozna wiaczy¢ takze
przestrzen migdzy ludzmi ograniczajacg mozliwos¢ ich kontaktéw, matlg szybkos¢
i pojemno$¢ pamieci komputeréw, spowolnione dzialanie Internetu, braki zasiegu
telefonii komorkowej, brak odpowiedniej widocznosci przedstawianych podczas
prezentacji materiatéw informacyjnych itp. Tego typu sytuacje ograniczaja transfer
wiedzy przede wszystkim podczas pozyskiwania, udostepniania i dzielenia si¢ wie-
dza, ale moga tez zawezi¢ grupe adresatow wiedzy podczas jej rozpowszechniania.

Skutecznos¢ procesow komunikacyjnych
w malych i Srednich przedsiebiorstwach

W tabeli 1 przedstawiono procentowo zestawione wyniki badan empirycznych
skutecznos$ci proceséw komunikacyjnych przeprowadzonych w 81 matych i $red-

Tabela 1. Niektore determinanty skutecznosci proceséw komunikacyjnych w malych
i $rednich przedsiebiorstwach (w %)

Wybrane determine.mty”skutecznoéci Weale Raczej nie w pewnym | pelni
komunikacji stopniu

Stopien wykorzystania metod 3,7 30,9 48,1 17,3
zespotowej komunikacji
Uwazne wystuchiwanie przez 9,9 21 44.4 24,7
kierownika opinii pracownikow
Stopien zrozumienia kierownika przez 1,2 18,5 54,3 25,9
podwladnych
Dyskusje na temat poziomu wykonania 4,9 17,3 44,4 33,3
pracy i jej poprawy
Swoboda w wyrazaniu opinii i pogladéw 7,4 19,8 37 35,8
przez pracownikow
Uwazne wystuchiwanie przez 3,7 21 54,3 21
pracownikéw opinii innych
Stopien ignorowania ludzi i ich opinii 9,9 54,3 30,9 4,9
Latwo$¢ w nawigzywaniu wspdlpracy 2,5 14,8 39,5 43,2
z innymi komoérkami
Sa wspotpracownicy majacy problemy 14,8 30,9 49,4 49
w komunikowaniu si¢

Zrodlo: Opracowanie wlasne.
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nich przedsiebiorstwach Polski Potudniowej w 2008 roku. Uzyskane dane stano-
wig opinie respondentéw pracujacych w tych przedsiebiorstwach.

Jak obrazujg wyniki badan, pelne wykorzystanie metod zespotowej komunika-
cji wystepuje tylko w 14 firmach, tj. 17,3%. Barierg w przekazywaniu informacji
jest niewielki stopien uwaznego wystuchiwania przez kierownikéw opinii pracow-
nikéw. Problemy w tym zakresie wystepuja az w 75,3% badanych przedsi¢biorstw.
Niezadowalajacy jest rowniez stopien zrozumienia kierownictwa przez podwlad-
nych. Pelne zrozumienie wystepuje tylko w 25,9% objetych badaniem organiza-
cji. Dyskusje dotyczace poziomu wykonania pracy i jego poprawy sa w znacznym
stopniu ograniczone az w 22,2% firmach. Takze swoboda w wyrazaniu opinii jest
ograniczona. Pelny jej zakres wystepuje w tylko u 35,8% przedsiebiorstw. W 24,7%
badanych organizacji pracownicy nie koncentruja uwagi w celu dokladnego wy-
stuchania swoich wspoétpracownikéw. Cho¢ niewielki jest stopien ignorowa-
nia ludzi i ich opinii, to te zjawiska w pelnym zakresie wystepuja w 4,9% firm,
tj. w 4 przypadkach. Stosunkowo wysoko ocenili respondenci fatwo$¢ w nawia-
zywaniu wspotpracy miedzy komdrkami. Pelny jej zakres wystepuje w 43,2% ba-
danych organizacji. Natomiast w ocenie respondentéw az w 85,2% badanych firm
ich pracownicy majg problemy w komunikowaniu sie. Swiadczy to o potrzebie
doskonalenia proceséw komunikacyjnych, ale takze o potencjalnych problemach
w procesach transferu wiedzy.

Zakonczenie

Przedstawione rozwazania na temat transferu wiedzy z pewnoscia nie wyczerpuja
zagadnienia. Chcgc optymalizowa¢ ten proces w organizacji, jak i migdzy organi-
zacja i jej otoczeniem, konieczne jest rozpoznanie wszelkich czynnikéw determi-
nujacych przebieg transferu wiedzy, a zwlaszcza odszukanie potencjalnych barier,
a nastepnie zastosowanie sposobdw ich przelamywania.
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