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KIERUNKI DYFUZJI WIEDZY W MALEJ FIRMIE

1. Wstep

Zagubione wartosci, pomieszane priorytety, brak moralnosci i etyki biznesu to
jedynie nieliczne powody chaosu w funkcjonowaniu wielu organizacji. Czas przy-
spiesza i kurczy si¢, a przewaga rynkowa w duzym stopniu opiera si¢ na szybkosci
podejmowania decyzji, blyskawicznej informacji, wiedzy, kompetencjach i potencjale
menedzerdw.

Z jednej strony uwaza sig, ze szansg¢ na przetrwanie maja jedynie wybitne jed-
nostki, z drugiej, ze konkurencyjnos¢ i przewaga lezg po stronie skutecznych zes-
potéw. Zapewne jedno nie wyklucza drugiego. Bez watpienia natomiast mozemy
podkresli¢, ze zmiana i rozw6j to czynniki o podstawowym znaczeniu dla prze-
zycia zardbwno jednostki, jak i organizacji.

Dla biznesu rozw¢j jest tym samym, co dla biologii ewolucja. Przystosowanie
si¢ do zmian oraz do coraz wi¢kszego chaosu zar6wno w $wiecie spotecznym, jak i
w Swiecie biznesu musi si¢ opiera¢ na procesie nieustajacego uczenia si¢, naby-
wania wiedzy, ale przede wszystkim na szybkim podejmowaniu decyzji w oparciu
o precyzyjna informacje [Breier, Brott 2004].

W dobie zaawansowanych rozwiazan technologicznych i informatycznych sukces
firmy opiera si¢ nie tylko na jakosci produktow, ustlug oraz wydajnej technologii.
Zalezy on w znacznym stopniu od umiejg¢tmosci tworzenia dynamicznej organizacji,
zdolnej do adaptacji w nieustannie zmieniajacych si¢ warunkach rynkowych.

Zyjemy w dobie Internetu, w epoce informatyzacji zycia codziennego, gdy
transakcje handlowe maja coraz czg¢sciej wymiar wirtualny.

Jeszcze kilka lat temu moéwiono, ze przetrwaja najlepiej przystosowani, dzi$
twierdzi si¢, ze przede wszystkim nalezy by¢ skupionym na celu, dziata¢ szybko,
inteligentnie. Wszystkie wymienione czynniki zaleza zatem od poziomu wiedzy i
potencjatu intelektualnego ludzi zatrudnianych w organizacjach.
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To ludzie realizujq strategi¢ organizacji i osiagaja wszystkie jej cele. To oni
tworza firmg i uczestnicza w kreowaniu jej wizerunku. Od tego, kim sa, jak dzia-
faja, co mysla i robia, zalezy rozwdj przedsigbiorstwa.

Ludzie w tym wypadku s najbardziej istotnym zasobem, tworzacym wartos¢
dodana. Zarzadzanie w ujgciu syntetycznym dotyczy ludzi, jest osadzone w kultu-
rze przedsigbiorstwa i jej wartosciach, zapewnia adaptacj¢ i uczenie si¢ organi-
zacji [Nawrocka 2004].

Zachowania organizacyjne i kompetencje pracownicze, a w szczegdlnosci ich
rozwdj, nalezy uzna¢ za jedne z kluczowych czynnikéw zarzadzania wiedza i
ksztaltowania kapitatu intelektualnego organizacji. Wlasciwe zachowania organi-
zacyjne sa platforma do przeksztalcenia kapitatu ludzkiego w kapitatl strukturalny
w ramach kapitatu intelektualnego organizacji. Wzorce zachowan stymuluja wybo-
ry cztonkow organizacji, prowadzac do ksztaltowania organizacji zgodnie z zamie-
rzeniami jej liderow. Kreowanie wiasciwych postaw i zachowan organizacyjnych
nie moze jednak prowadzi¢ do schematycznych procedur w organizacji. Wszelkie
dziatania, zaréwno indywidualne, jak i zespotowe powinny by¢ osadzone w kultu-
rze organizacyjnej, a zwlaszcza w zakorzenianych w organizacji wartosciach i nor-
mach postgpowania.

Innowacyjnych, kreatywnych dzialan w organizacji nie wytworzy sig, promu-
jac wsrod pracownikéw poczucie zadowolenia z uczestnictwa w pracach orga-
nizacji, ale tworzac postawy proaktywne, kreatywne, innowacyjne, oparte na zau-
faniu i partnerstwie. Tworzenie wiasciwych interakcji, a na ich podstawie wzorcow
zachowan organizacyjnych, nalezy poprzedzi¢ promowaniem partnerstwa we
wszystkich ogniwach tancucha tworzenia wartosci.

2. Analiza zachowan menedzerskich i wlascicielskich
w zakresie dzielenia si¢ wiedza

W zwiazku ze zmiana gospodarki zmieniaja si¢ rowniez postawy, cechy i
ludzkie umiejetnosci potrzebne do tego, by przetrwac. Powoduje to, ze sprawno$c
dzialania nabiera coraz wigkszego znaczenia i z dnia na dzien jest coraz cenniejsza.
Nacisk ze strony konkurencji kaze doceni¢ ludzi, ktdrzy potrafia sami motywowa¢
si¢ do dziatania, wykazuja inicjatywe, sa kreatywni, odczuwaja wewngtrzng po-
trzebe przescignigcia samych siebie i maja tyle optymizmu, ze nie zniechg¢caja si¢
niepowodzeniami i porazkami, lecz uporczywie krocza naprzod.

Dosé ciekawe wydaja si¢ zachowania pracownicze w firmach sektora polskie-
go small biznesu. Badania empiryczne wskazuja, ze przekazywanie informacji i
wzajemne uczenie sig, czyli dyfuzja wiedzy, w duzym stopniu budzi niepokdj
[Stosik 2003]. Wyniki badan wskazuja (rys. 1), ze w wigkszosci badanych przy-
padkéw (57,1%) pracownicy rzadko dziela si¢ swoja wiedza i maja niewielka
sklonno$¢ do przekazywania sobie informacji.
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Rys. 1. Dyfuzja wiedzy w polskich malych i $rednich firmach
Zrodto: opracowanie wiasne.

Przyczyna takiego stanu rzeczy moze by¢ wewnetrzna konkurencja w czasach
glebokiej recesji na rynku pracy oraz potrzeba ochrony wilasnych kompetenc;i.
Wynik ten jest przedmiotem refleksji wiascicieli matych firm nad zwigkszeniem
efektywnosci wspolpracy pracownikéw szczebla kierowniczego badanych przed-
sigbiorstw. Okreslajac taki stan wspétpracy swoich menedzerow, wiasciciele
badanego sektora deklaruja duza bezradnos¢ wobec tego zjawiska.

Zastanawiajacy réwniez jest fakt, ze entreprenerzy' oczekuja dyfuzji wiedzy od
swoich pracownikow, ale sami rzadko dziela si¢ z nimi swoimi doswiadczeniami.
Seminaria czy spotkania z pracownikami w celu omawiania spraw biezacych i
waznych organizuje si¢ sporadycznie i w zaleznosci od potrzeb. Entreprenerzy
maja swiadomos¢, ze ,,inwestowanie w rozwdj ludzi, ksztalcenie i doswiadczenie,
powinno zajmowac coraz wazniejsze miejsce W porownaniu z inwestowaniem
w sfer¢ materialna, ktora dla procesow strukturalizacji b¢dzie miata znaczenie ubo-
czne [...], najlepsza racjonalno$¢ opiera si¢ na zrozumieniu, docenianiu i dobrym
wykorzystaniu ludzi, ktérzy konkuruja migdzy soba w dazeniu do jej uzyskania”
[Crozier 1993, s. 163].

Nowoczesnie zarzadzane przedsigbiorstwa, w tym i firmy entreprenerskie, sta-
rajg si¢ inwestowac w zasoby ludzkie, dobiera¢ wlasciwych pracownikéw, pobu-
dza¢ i motywowaé ich do dobrej pracy i stalego podnoszenia kwalifikacji oraz

' Entreprenerzy — wlasciciele organizacji przedsigbiorczych (entreprenerskich). Organizacja en-
treprenerska to firma powstala w dobie transformacji ustrojowej w Polsce, po roku 1989, na bazie
wiasnego kapitatu.
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sprzyjaé tworzeniu si¢ zespoldw, identyfikujacych si¢ z przedsiebiorstwem, poczu-
wajacych si¢ do odpowiedzialnosci za jego stan i rozwo;.

Poziom dyfuzji wiedzy oraz efektywnej komunikacji zréznicowany jest w fir-
mach matych i duzych, na korzys¢ tych drugich (rys. 2). W firmach o wysokim po-
ziomie Swiadomosci kreowania nowatorskich rozwiazan i walki z konkurencja
praca zespotowa wpisuje si¢ w standardy funkcjonowania przedsigbiorstw. Oczy-
wista zatem wydaje si¢ potrzeba wspotpracy opartej na doskonaltej komunikacji
oraz sklonnoséci do dzielenia si¢ informacja i wiedza. Podejscie takie dotyczy
jednak wigkszych firm, ktore inwestuja w szkolenia pracownicze, wspomagajac
proces zmian swiadomosci pracownikow, ktory gwarantuje dyfuzje wiedzy.

Menedzerowie musza by¢ swiadomi, ze ,,organizacje albo ustawicznie sie
uczg, albo chyla ku upadkowi” [Wick 2000]. Wobec tego pojawia si¢ nowe zadanie
dla menedzerow. Lider w organizacji uczacej si¢ musi by¢ odpowiedzialny row-
niez za koordynacj¢ uczenia si¢ swoich podwladnych. Dziatania organizacyjne
musza by¢ podporzadkowane tworzeniu kultury aktywnej nauki i dostarczaniu
uczacym si¢ technologii, $rodkow finansowych oraz czasu, aby angazowaé ich
w uczenie si¢, ktore powoli staje si¢ elementem misji firm. Mate i srednie
przedsigbiorstwa wykazuja stabsza aktywnos¢ w dziatalnosci szkoleniowej, stad
mniej korzystne zachowania pracownicze w kontekscie wspdtpracy i wzajemnego
wspierania si¢ informacja i wiedza.

Kazde dziatanie w organizacji ma wspiera¢ i stymulowa¢ transfer oraz dzie-
lenie si¢ wiedza. Organizacja uczaca si¢ albo uczy, albo zach¢ca swoich pracow-
nikéw do nauki [Davis 2000]. Przyjmujac, ze rozwdj niematerialnych aktywoéw
organizacji jest uzalezniony od sprawnosci procesu organizacyjnego uczenia sig,
mozna, uwzgledniajac wystepujace w nim subprocesy, okresli¢ jego stymulatory i
wzorce zachowan organizacyjnych.

Proces organizacyjnego uczenia si¢ sklada si¢ z czterech poziomow rezydo-
wania wiedzy: indywidualnego, grupowego, organizacyjnego i mig¢dzyorganiza-
cyjnego oraz z dwoch kanalow przeptywu wiedzy w organizacji — sprzezenia
wstecz i wprzod, ktére rownoczesnie lacza ze soba poziomy zdobywania i dystry-
buowania wiedzy w organizacji [Bontis i in. 2002].

Jezeli umiejetnosci, zdolnosci intelektualne i postawy cztonkow organizacji
stanowia istotna determinant¢ przewagi konkurencyjnej podmiotéw gospodar-
czych, to istotnie pracownicy moga by¢ postrzegani jako najwazniejszy zasob or-
ganizacji. Staja si¢ jej najcenniejszym aktywem jednak dopiero wtedy, gdy wtasna
wiedze przeniosa na innych pracownikow i klienta oraz wykorzystaja na pozytek
organizacji [Czekaj, Jablonski 2004]. Odpowiednie interakcje i wzory zachowan
organizacyjnych sa podstawowym czynnikiem budowania przewagi konkuren-
cyjnej w oparciu o najcenniejsze zasoby organizacji — zasoby ludzkie.

Takie spojrzenie na role uczenia si¢ organizacji potwierdzaja kolejne wyniki
badan, ktorych analiza pozwala na wskazane czynniki jako determinanty sukcesu
organizacji przedsigbiorczych w Polsce.
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Rys. 2. Sklonnosci do dzielenia si¢ wiedza
Zrodto: opracowanic wlasne.

Badane organizacje entreprenerskie wyraznie ewoluuja w kierunku organizacji
inteligentnej, w ktorej nastgpuje przyspieszona akumulacja wiedzy, w ktoérej dazy
si¢ do wykorzystywania zmian w przestrzeni organizacji dla wymiernych korzysci
organizacyjnych. Wszelkie dzialania s3 ukierunkowane na poszerzanie wiedzy i kom-
petencji pracownikow, ale rowniez wlascicieli badanych firm. Kreowanie inicjatyw
przedsigbiorczych towarzyszy dazeniu do osiagniecia sukcesu. Podkresla si¢ coraz
czgéciej konieczno$é sprawnego i szybkiego dziatania w celu zaspokajania potrzeb
klientéw i konkurowania organizacji na drodze do osiagania sukcesu.

Swoje kompetencje i wiedz¢ w wymienionych dziedzinach respondenci oce-
niali nastgpujaco: najwyzszy poziom wiedzy badani respondenci reprezentuja w
dziedzinie znajomosci jezykow obcych (71,4% wskazan) oraz znajomosci zarza-
dzania (50% wskazan) i marketingu (42,8%). Wiekszos¢ zbadanych entrepreneréw
(64,2% wskazan) deklaruje bardzo wysoki poziom umiejetnosci zarzadzania za-
sobami ludzkimi [Stosik, badania wlasne].

Dos¢ zaskakujace wydaja si¢ wyniki dotyczace doskonalenia zawodowego
pracownikéw. W obliczu deklaracji w zakresie wagi, jakgq przywiazuja entrepre-
nerzy do awansu, rozwoju i dobra swoich pracownikéw, ich stosunek do pod-
noszenia kwalifikacji w systemie szkolen nie wydaje si¢ zadowalajacy. Najczgsciej
stosowang forma doskonalenia zawodowego pracownikdow sa szkolenia (92,8%
wskazan) oraz kursy (85,1% wskazan). Szkolenia te nie dotycza jednak kadry
szczebla kierowniczego. Kadra kierownicza podlega szkoleniom w formie trenin-
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gow kierowniczych, seminariow i konferencji zaledwie w kilkunastu procentach
badanych przypadkow.

W przedsigbiorstwach polskiego small biznesu widoczna jest spora niekon-
sekwencja w tej dziedzinie. Z jednej strony zasoby ludzkie zajmuja naczelne
miejsce w strategiach firm, z drugiej za$ firmy niechetnie wystepuja z inicjatywa
doskonalenia zawodowego, cho¢ wspomagajg inwestowanie w wiedz¢ i nabywanie
nowych umiejetnosci.

3. Modele kierunkéw dyfuzji wiedzy w malej firmie

Postawa polskich przedsigbiorcow, choé pewnie wynika z innych powodéw,
zgodna jest z przeswiadczeniem jednego ze skuteczniejszych przywodcow — Co-
lina Powella. Twierdzi on, ze ,,wielkie cele mozna osiagna¢ jedynie przez angazo-
wanie najlepszych ludzi. Najlepsi podsuwaja najlepsze pomysty i najskuteczniejsze
ich zastosowania [...] zbyt czgsto zapominamy, Ze strategicznym priorytetem sa
wilasnie ludzie” [Harari 2005, s. 19].

Powell zaleca wyszukiwanie, angazowanie oraz promowanie najbardziej uta-
lentowanych, inteligentnych, lojalnych, przewidujacych, pelnych energii i konsek-
wentnych pracownikéw. Nader wszystko jednak zaleca angazowanie takich pra-
cownikow, ktérzy potrafia wspotpracowaé w zespole.

Praca zespotowa przechodzi w ostatnim czasie renesans, a taczenie sil staje si¢
w ostatnich latach znamienne nie tylko w biznesie. Na porzadku dziennym zaczy-
naja by¢ fuzje i alianse strategiczne w skali makro oraz praca grupowa i budowanie
zespotow w skali mikro. W kazdym przypadku chodzi o wyzwalanie potencjatu
zbiorowego, prowadzacego do efektu synergii, czyli specjalnego rodzaju energii
umozliwiajacego osiaganie lepszych rezultatow przez grupy niz przez jednostki.

Partnerstwo w kazdej dziedzinie zycia przezywa swdj rozkwit. Traktowanie
pracownikéw jako partneréw w biznesie nie tylko sprzyja utozsamianiu si¢ z ce-
lami, ale przede wszystkim buduje wzajemne zaufanie i odpowiedzialnos¢. Sprzyja
temu splaszczanie struktur organizacyjnych, ograniczanie hierarchii i centralizacji,
widoczne réwniez w polskich przedsi¢biorstwach.

Znamienne dla firm o roznej wielkosci sa kierunki transferu wiedzy w polskich
przedsigbiorstwach (rys. 3). W matych firmach transfer ten jest w duzej mie-
rze jednokierunkowy, czyli pracownicy dziela si¢ swoja wiedza i informacja
w ramach wspdlpracy z naczelnym kierownictwem, najczg¢sciej z wiascicielem.
Im wigksza firma, bardziej rozbudowana struktura, tym wigcej kierunkéw trans-
ferowych. Najkorzystniej, jak si¢ wydaje, wypadaja w tej kategorii firmy duze, w
ktérych dyfuzja wiedzy jest wielokierunkowa na kazdym szczeblu hierarchii
organizacji.

Prawdopodobnie stan taki nalezy ttumaczyé spora dojrzatoscia organizacyjna
duzych firm i istnieniem systeméw motywacyjnych, sprzyjajacych innowacyjnym
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Rys. 3. Kierunki transformacji wiedzy w polskich firmach
Zrodto: opracowanie wilasne.

i kreatywnym zachowaniom pracowniczym’. Aspekt duzej badz matej dyfuzji
wiedzy w badanych przedsigbiorstwach w duzym stopniu zalezy od kultury
organizacyjnej przedsigbiorstwa. Im lepsza ocena klimatu organizacyjnego bada-
nych firm, tym wigksza sklonnos¢ pracownikow do dzielenia si¢ informacja i
wiedza. Podstawa tworzenia systeméw informatycznych, wykorzystywanych w ce-
lu usprawniania organizacji jest zatem dbatos¢ o kultur¢ firmy sprzyjajaca posta-
wom proaktywnym pracownikdw.

4. Zakonczenie

Wydaje si¢, ze efektywnosc organizacji przysztosci w duzym stopniu zalezy od
zarzadzania zasobami niematerialnymi, w ktorym szczegdlna uwage zwraca si¢ na
kompetencje, kulturg¢ organizacyjna, zarzadzanie wiedza czy budowanie zespotow,
w celu podniesienia skutecznosci realizowanych dziatan przedsigbiorczych.

2 W koncernie WV np. stosuje si¢ systemy wspomagajace dyfuzj¢ wiedzy w ramach systeméw
motywacyjnych opartych na procedurach konkursowych, do ktérych zachgca zarzad, polegajacych na
przedstawianiu pomystéw innowacyjnych dotyczacych kazdej sfery organizacyjnej firmy. poczawszy
od proceséw produkcyjnych przez procedury zwiazane z usprawnianiem zarzadzania. Firma korzysta
z bogatego doswiadczenia pracownikéw przez wilaczanie w istnicjace procesy funkcje usprawniajace
na kazdym poziomie organizacji.
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Zaktada sig¢, ze organizacje, ktore nie dostrzegaja nowoczesnych kierunkow
zmian w podejsciu zasobowym, maja mniejsze szanse na zdobycie przewagi kon-
kurencyjnej w okresie zmian filozofii zarzadzania zasobami niematerialnymi.

Niezwykle trudne warunki funkcjonowania wspéiczesnych instytucji na rynku
powoduja, ze organizacje pragnace utrzymac si¢ na rynku s zmuszone do poszu-
kiwania innych niz klasyczne zrédet osiagania przewagi konkurencyjne;j.

Wspolczesne tendencje rozwoju organizacji przyszlosci wymagaja zmian w
filozofii dziatania. Mozna stwierdzi¢, ze w istniejacej rzeczywistosci tylko orga-
nizacje inteligentne, uczace si¢ i funkcjonujace w sposéb niekonwencjonalny maja
szans¢ na przetrwanie i rozwdj. W nowej rzeczywistosci sukces odnosza tylko te
przedsigbiorstwa, ktore filozofi¢ dzialania opieraja na wzroscie wiedzy i efek-
tywnym zarzadzaniu. Wspélczesna technologia staje si¢ narzedziem w osigganiu
celow i musi by¢ dostosowana do ograniczen przede wszystkim mentalnych dzi-
siejszych organizaciji.

Szybko zmieniajace si¢ otoczenie organizacji wymusza konieczno$¢ natych-
miastowych zmian wewnatrz nich samych. Rola menedzera, a takze wiasciciela
organizacji ulega ciaglej ewolucji, od roli nadzorcy, wizjonera, przez rolg stratega i
opiekuna, do roli kreatywnego rezysera w organizacji.
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DIRECTIONS OF THE KNOWLEDGE DIFFUSION
IN A SMALL COMPANY

Summary

In the article the problem of knowledge management in Polish small business is presented. The
article includes reflections about changing directions of modern organizations with effective human
resources management.
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