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Transfer wiedzy w warunkach nierdwnoaci
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Punktem wyjscia w artykule jest przedstawienie transferu wiedzy jako jednego z najwazniejszych
proceséw w funkcjonowaniu organizacji w warunkach gospodarki opartej na wiedzy.
Zidentyfikowano wybrane poziomy analizy transferu wiedzy w kontekscie istniejacych nieréwnosci
narynku pracy, z uwzglednieniem strategicznej wartosciowosci wiedzy, jej rodzaju, gtdwnych sub-
proceséw sktadowych transferu wiedzy oraz narzedzi wspomagajacych jego realizacje.
Oméwiono uniwersalne przestanki efektywnego zarzgdzania transferem wiedzy w organizacjach:
ksztattowanie optymalnej techniczneji spotecznej infrastruktury srodowiska wiedzy, podejmowanie
dziatar przyczyniajgcych sie do ewolucji kultury organizacyjnej w kierunku promujacej wiedze oraz
stosowanie naczelnych wartosci, zasad ogdlnych i szczegétowych transferu wiedzy.

Stowa kluczowe: transfer wiedzy, nierownosci, rynek pracy, gospodarka oparta na wiedzy,
zarzqdzanie wiedzq

Knowledge transfer in the aspect of inequalities in the modern labor market

The starting point of this article is the presentation of knowledge transfer as one of the most important
elements in respect to the organization functioning in a world of knowledge-based economy and
knowledge-based processes.

Secondary to that, chosen levels of knowledge transfer process analysis in the context of inequalities in
the labor market, have been identified. Strategic value of knowledge, its type and components of the
transfer process, and tools supporting it's realization, are taken into consideration.

As a result, the universal premises of effective management of knowledge transfer in organizations
are discussed, in the form of: shaping the optimal technical and social infrastructure of the knowledge
environment, taking actions contributing to the evolution of organizational culture towards promoting
knowledge and application of main values, general and detailed principles of knowledge transfer.

Keywords: knowledge transfer, inequalities, labor market, knowledge-based economy, knowledge
management

Wstep

Whytonienie sie na przetomie XX i XXI wieku
nowej ekonomii, ktorej zatozeniem byt rozwoj
zasob6w niematerialnych przedsiebiorstwa,
ukierunkowato zarzadzajacych organizacjami
na koncepcje zarzadzania wiedza. Zyskata ona
atrybut dominagji i stata sie wspétczesnie tym
z zasobow niematerialnych, ktory wiedzie prym

jako gtéwny czynnik ksztattowania przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstw.

Elementem niezbednym do osiaggniecia sukce-
su na polu zarzadzania wiedza w organizacjach
jest transfer wiedzy, ktéry nabiera szczegdl-
nego znaczenia w kontekscie zr6znicowania
istniejgcego na dzisiejszym rynku pracy. Waga
i specyfika transferu wiedzy sktania do podjecia

na wspdtczesnym rynku pracy

wielowymiarowej i wieloaspektowej analizy tego
zjawiska, zwiaszcza ze wzgledu na réznorodnosé
pracownikdw i warunkiich pracy. Generuje takze
koniecznos¢ zaproponowania zarbwno uniwer-
salnych, jak i przeznaczonych dla okreslonych
grup pracownikow rozwigzan w zakresie ksztat-
towania optymalnych warunkéw jego realizacji.

Celem artykutu jest ukazanie istoty transferu
wiedzy, a takze wskazanie wymiardw tego proce-
su wobec istniejgcych nieréwnosci na rynku pracy.
Skoncentrowano sie na identyfikacji narzedzi
usprawniajacych przebieg transferu wiedzy
w poszczegblnych grupach pracownikéw oraz
wytonieniu odnoszacych sie do niego, nadrzed-
nych wartoscii zasad.

Istota i specyfika transferu wiedzy

Znaczace przeobrazenia, jakie dokonaty sie
na przetomie ostatnich wiek6w, zarbwno w zna-
czeniu globalno-ekonomicznym, jak i w sensie
tworzenia sie spoteczefstwa ,sieciowego”,
doprowadzity do analizy zycia gospodarczego
przez pryzmat orientacji na wiedze. Dyskurs ten
toczy sie zardwno w aspekcie globalnym, jak
i krajowym czy tez z perspektywy organizacji
(rys.1.). Na poziomie makro analizuje sie wszel-
kie elementy decydujace o tym, czy gospodarka
narodowa dziata w warunkach ekonomii wiedzy,
a w skali globalnej prowadzi sie rozwazania do-
tyczace spotecznych konsekwencji zachodzacych
przeobrazen. Zarzgdzanie wiedza jest przy tym
najczesciej postrzegane jako koncepcja najuzy-
teczniejsza wtasnie na poziomie organizadji.

Oczywiscie istnieje wiele sposobdw rozumie-
nia wiedzy i jej kategorii. NajwyraZniej w litera-
turze przedmiotu widoczne s3 dwa podejscia —
zachodnie oraz japonskie. To pierwsze wpisuje sie
W Cigg rozumowania: dane - informacje — wiedza,
gdzie wiedza = informacje w kontekscie + ich
zrozumienie. Natomiast japoriski ,emocjonalny
naturalizm” przedstawia wiedze jako ,potwier-
dzone przekonanie” [15].

W tym artykule przyjeto, ze wiedza to ,ela-
styczna i dynamiczna substancja niematerialna
stanowiaca efekt przetwarzania myslowego
zbioréw informacji posiadanych i uzyskiwanych
przez cztowieka”, a ,proces myslowy, ktory
tworzy wiedze ukierunkowany jest przez intuicje,
co czyni wiedze wzgledng” [15].

Transfer wiedzy, obok jej tworzenia, jest
uznawany za katalizator efektywnej realizacji



Zrédto: oprac. whasne (rys. 1.-3.).
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Rys. 3. Wymiary analizy transferu wiedzy w aspekcie nieréwnosci na rynku pracy
Fig. 3. Dimensions of knowledge transfer analysis in the aspect of inequalities in the labor market

najkorzystniejszych strategii zarzadzania nig.
Wspétczesne, ,zorientowane na sukces” przed-
siebiorstwo musi przeciez pozyskiwaé nowa
wiedze i wspierac jej wewnetrzna cyrkulacje,
czego efektem ma by¢ podniesienie poziomu
innowacyjnosci w organizagji, tworzenie nowych
rozwigzan i - finalnie — jej dynamiczny rozwo.
Stad: transfer wiedzy traktuje sie jako site nape-
dowga wspdtczesnej gospodarki [1].

Transfer wiedzy najczeiciej definiowany jest
w znaczeniu procesowym i dlatego powinien by¢
charakteryzowany jako proces z jej udziatem,
ktory stanowi podstawe organizacyjnego uczenia
sie. Ujmowany jest jako proces wymiany wiedzy
cichej (trudnej do sformalizowania i przekazania)

lub jawnej (fatwej do przekazywania za pomoca
formalnego i usystematyzowanego jezyka)
miedzy dwoma agentami: jeden z nich otrzymuije
i wykorzystuje wiedze dostarczona przez drugie-
go. Role agenta wiedzy moze petni¢ jednostka,
zespot, jednostka organizacyjna, organizacja
i sie¢ miedzyorganizacyjna [2]. Kim, Kang, Wang
opisujg z kolei ten proces jako przeptyw wiedzy
przez okreslone kanaty miedzy jednostkami lub
elementami uktadu organizacyjnego, ktérego
gtéwnym celem jest przekazanie wiedzy o wia-
Sciwej tredci i w odpowiednim kontekscie [3].
Transfer wiedzy jest wiec procesem ksztattu-
jacym pomost miedzy tymi, ktdrzy tworza wiedze
iinformacje a tymi, ktorzy ich potrzebujg [4]. Moze

zachodzi¢ réwniez poza formalnymi strukturami
ibezistotnego wsparcia czy kontroli menedzerdw.
Jest nieodtgcznym elementem funkcjonowania
organizacji i przebiega permanentnie [5].

Zakfadajac, ze informacja jest narzedziem
budowania wiedzy, jej transfer mozna uwazaé
za proces ztozony, zbudowany z 4 sktadowych:
pozyskiwania (zdobywania wiedzy z réznorod-
nych, zewnetrznych i wewnetrznych zrédet),
udostepniania (przekazywania wiedzy skierowa-
nego do konkretnych 0sdb), rozpowszechniania
(rozwinietej formy udostepniania wiedzy charak-
teryzujacej sie szerszym zasiegiem udostepniania
celujgcej w stworzenie z danej wiedzy zasobu
ogblinie dostepnego) oraz dzielenia sie (wza-
jemnego przekazywania sobie wiedzy przez ludzi
w procesie komunikadji), [6].

Nalezy zatem podkreslic, ze transfer wiedzy
jest niezwykle dynamicznym procesem, wymaga-
jacym czasu oraz przyjecia postawy wzajemnosci
oraz dobrowolnej kooperacji (rys. 2.). Moze
zachodzi¢ zaréwno w strukturach formalnych,
jak i poza nimi, réwniez bez wsparcia i kontroli
zarzadzajacych. Umozliwia organizacji rozwoj
kompetencji, wzrost wartosci oraz utrzymanie
i rozwijanie przewagi konkurencyjnej.

Wymiary transferu wiedzy

Konsekwencjg réznorodnosci dzisiejszego
rynku pracy jest wytonienie sie na nim pewnych
nierdwnosci. Jedna z nich jest jego wyrazna dycho-
tomia: z jednej strony gtéwnymi aktorami sg wyso-
ko wykwalifikowani pracownicy (,profesjonalisci
nowej ery”), ktorzy majg niezagrozong pozycje
pozadanych przez pracodawcéw specjalistow
okluczowych kompetencjach. Dzigki temu dyktuja
warunki w relacjach z nimi - stad uzywany obecnie
czesto termin ,rynek pracownika”. W tej optyce
na pierwszy plan wysuwaja sie wyzwania zarza-
dzania pracownikami zréznicowanymi kulturowo
czy odmiennymi ze wzgledu na preferencjei ocze-
kiwania wobec pracy, a takze posiadane talenty.

Druga perspektywa dotyczy nisko wykwalifiko-
wanej sity roboczej. Dominujace stajg sie wowczas
kwestie charakterystyczne dla rynku pracodawcy,
zwigzane z dysfunkcjonalnym uelastycznieniem
organizadji, co skutkuje niekiedy marnotrawstwem
kwalifikacji mtodziezy, pracownikdw w dojrzatym
wieku lub wykluczonych spotecznie. Mozna zatem
powiedzie¢, ze owa réznorodnos¢ rynku pracy
moze generowat jego nieréwnosci.

Konsekwencje owej heterogenicznosci
obecnego rynku pracy w kontekscie dyfuzji
wiedzy s3 wielorakie. Po pierwsze, odmiennos¢
ze wzgledu na posiadane kwalifikacje zwykle
skutkuje postugiwaniem sie ré6znymi modelami
mentalnymi, czyli wykorzystywaniem innych
schematow myslowych, sposobéw rozumo-
wania, interpretowania i przekazywania wiedzy
anawet sktonnoscig do stosowania stereotypow.
Po drugie, warunkuije zdolnosci percepcyjne, abs-
trakcyjnego myslenia czy szybko3¢ i chec uczenia
sie, a takze otwarto$¢ na wprowadzanie zmian,
anawet dobrowolno3¢ w zakresie kooperowania.
Tym samym moze rodzi¢ nieréwnosci rozumiane
jako forma dyskryminadji, ze wzgledu na warunki
pracy czy traktowanie.




Przyktadowo, jednostki zdyscyplinowane,
dazace do samorozwoju, umiejace efektywnie
zarzadzal wtasnym czasem, s3 naturalnie
predysponowane do elastycznego czasu pracy
czy Swiadczenia pracy zdalnie spoza siedziby
organizacji. Dodatkowo pracownicy o duzych
zdolnosciach w zakresie uczenia sie sg najczesciej
wybierani przez pracodawcéw jako uczestnicy
szkoler. Przedsiebiorstwa bowiem, w dazeniu
do elastycznodcii szybkosci dziatania, koncentruja
sie na oferowaniu mozliwosci dynamicznego
rozwoju tym z zatrudnionych, ktérzy nie boja sie
Zmian oraz przystosowuja sie najszybciej, ucza sie
najefektywniej. Tym samym, w tempie postepu
geometrycznego przyrastaja zasoby wiedzy
i zarobki os6b wysoko wykwalifikowanych, ale
i powiekszaja sie dysproporcje pomiedzy nimi
a osobami nizej wykwalifikowanymi.

R6znorodnosé swiadczacych prace wptywa
takze na jezyk, ktérym sie postuguja i ich spraw-
nos¢ w zakresie efektywnego komunikowania sie.
Dotyczy to zaréwno mozliwosci absorpcyjnych
dystrybuowanej wiedzy, jak i umiejetnosci oraz
woli postugiwania sie jezykiem dostosowanym
do odbiorcy.

Rézni pracownicy wykorzystuja inne sposoby
transferu wiedzy, maja takze odmienne wobec
nich preferencje. Ekstrawertycy poszukuja metod,
w ktorych ich ekspresja i otwartos¢ jest atutem,
jak trening pracy grupowej czy mentoring albo
coaching. Introwertycy lepiej czujg sie, zbierajac
indywidualnie informacje, zawarte np. w Internecie
czy w odosobnieniu analizujac reklamacje. Jedni
wola badanie dokumentéw, inni — dzielenie sie do-
$wiadczeniami w trakcie spotkan. Przetozeni zwykle
poszukuia treningdw kierowniczych i decyzyjnych,
podwiadni—warsztatow psychologicznychikursow
w zakresie rozwijania inteligencji emocjonalnej oraz
innych umiejetnosci interpersonalnych.

Zatrudnieni, jako jednostki jedyne w swoim
rodzaju, maja takze inne upodobania i uwarunko-
wania w zakresie rodzaju przekazywanej wiedzy.
Niektérzy, na przyktad czujni obserwatorzy,
z tatwodcig staja sie agentami transferu wiedzy
cichej, nieskodyfikowanej, czesto podlegajace;
dyfuzji w nieformalnych sieciach powiazaf. Inni,
0 nizszej inteligencji emocjonalnej, wola transfer
wiedzy jawnej.

Konkretne predyspozycje oraz postawy
i dziatania decyduja réwniez o poziomie za-
ufania, ktéry wptywa na otwartos¢ w zakresie
dystrybucji, a zwtaszcza dzielenia sie wiedza.
Na transfer wiedzy wptywa m.in. przyjmowanie
tzw. zachowah obywatelskich w organizadji,
czylitakich, ktére —w petni dobrowolne i zalezne
od pracownika - nie s objete formalnymi wyma-
ganiami na danym stanowisku pracy a sprzyjaja
efektywnosci organizacji. To np. zaangazowanie,
ugodowos¢, czy unikanie konfliktow. W zwigzku
z tym ekstrawertycy fatwiej przyjmuja zacho-
wania obywatelskie, zwykle takze czesciej sg ich
beneficjentami, w poréwnaniu z introwertykami.

Transfer wiedzy wobec nierdwnosci na wspét-
czesnym rynku pracy nalezy wiec analizowaé
wieloaspektowo, w nastepujacych kategoriach
(rys.3.,s.21):

Tabela 1. Wybrane aspekty transferu wiedzy
Table 1. Selected aspects of knowledge transfer
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realizacji trans-
feru wiedzy

Rodzaj
wiedzy
dominujacy
w transferze

Strategiczna
warto-
Sciowosc
wiedzy

Wymiar analizy

Zalecane narzedzia i metody
wspomagajace transfer wiedzy

< |T Ko
gl |e|2|E|g| |5]¢
= N| &g |d|= w | N
AR EMEE
HEEEIEIEHEIERIRE >
2 - s | |o |T|E %2
S(s(8(2(& D2 = g= ©
o|lg|E|3|g|cs(e|E(3|S(> S
c|S|g|lel&|le|5|2|5|S|8 8
c |.© g‘-’ vlo|les|([E2El.N|S]|2 > vo | .2
sS|(s|(ale(c|g|5 8|22 | E|m
© - S| &2l |2|S E|(D=|8||5|E
= v |+ ||l |||l NI=|8|®
3 s |FIS|F|S2|E|8|E|5|E|E|8 8|8
& 5 |g|8|e|B|2|=|8 |88 2|2 |8|¢
X |X X X [X [X X [X [X X [ X |hierarchiczny
miedzypokole-
X | X | X [X X X | X | X [X X | X | X [X [X |X |X niowy
miedzyorgani-
X X X X X [ X | X |X X X X zacyjny
miedzy profe-
X X X X [ X X X [ X |[X |X X sionalistami
X |X X XX (X |[X [ [X |x [x [x |x [x X | X wdzykmwm
specjalici a inni
X X X X [X | X X [ X | X | X |X X [X T

Zrodto: oprac. wiasne.

Tabela 2. Uwarunkowania wyznaczajace infrastrukture srodowiska wiedzy
Table 2. Circumstances determining the infrastructure of the knowledge environment

Warunki spotecznego Srodowiska wiedzy

| Warunki technicznej infrastruktury Srodowiska wiedzy

+  koncentracja na jednostce — punktem wyjscia |
musi by¢ szacunek dla indywidualnych oséb

i ich wyjatkowosci .
+ dazenie do merytokracji kosztem odrzucenia
hierarchii .

+  organizowanie wiedzy wokét wspdlnot praktyki |
+docenianie wkfadu pracy niezaleznie od granic
organizacyjnych i miejsca w hierarchii

fatwy oraz sprawn?; dostep do informacji z wielu rézno-
rodnych baz danyc|

fatwa dostepnos¢ rozmaitych rodzajow danych — w po-
staci audio, wideo, obrazéw, tekstow, statystyki

fatwe i intuicyjne interfejsy danych

infrastruktura utatwiajaca dzielenie sie informacjami
z wielu Zrodet oraz przechowywanie i ochrone watkoéw
wiedzy taczacych kierownikéw

posiadanie mozliwosci powracania do danych, uzupetnia-
nia ich o nowe informacje i generowania nowej wiedzy

Zrodto: oprac. wiasne na podstawie [11].

Tabela 3. Naczelne wartodci, zasady ogdlne i szczegbtowe wspierajace transfer wiedzy
Table 3. Primary values, general and detailed principles supporting the transfer of knowledge

Zasady ogéine

niezbedna i pozadana réznorodnosé

*  Jednoznaczna wizja strategii wiedzy

+ naturalny wybor lideréw

+  poszukiwanie i wyzwalanie konstruktywnej krytyki
dazenie do systemu otwartego

wypracowanie wspélnych modeli myslowych
dzielenie sie wiedza

ukierunkowana protekcja wiedzy

komunikowanie sie i wzajemne interakcje
osobiste wysokie pozytywne zaangazowanie

intensyfikacja kontaktow bezposrednich
+ ograniczanie stopnia sformalizowania

permanentne uczenie sie na poziomie indywidualnym, zespotu, organizadjii sieci
tworzenie kultury organizacyjnej ukierunkowanej na wiedze

preferowana redundancja zwtaszcza zasobéw niematerialnych

Zasady szczegotowe

pozostawianie przestrzeni zdarzen, dziatar i zachowan spontanicznych, nieformalnych

| Naczelne wartosci

wiedza
zaufanie
inicjatywa
innowacje
otwartosé

Zrodto: oprac. wiasne.

—w ukfadach hierarchicznych (miedzy pra-
cownikami zajmujgcymi stanowiska na réznych
szczeblach zarzadzania organizacjg czy odmien-
ne miejsca w jej strukturze lub w réznych jego
miedzynarodowych oddziatach)

— miedzypokoleniowo

- miedzykulturowo

— miedzyorganizacyjnie (w zaleznociach mie-
dzy pracownikami, zespotami poszczeg6lnych

przedsiebiorstw czy w ukfadach: jednostki, grupy
- a konkretne przedsiebiorstwa partnerskie)

- miedzy specjalistami

- w relacjach miedzy specjalistami a pracow-
nikami nizej wykwalifikowanymi.

Kazdy ze wskazanych wymiaréw analizy
transferu wiedzy dostarcza odmiennych wyzwan.
Dotycza one znalezienia odpowiedzi na pytania,
czy transferowana wiedza jest strategicznie
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Rys. 4. Elementy wewnetrznego rynku wiedzy
Fig. 4. Elements of the internal knowledge market

wartosciowa (czy moze by¢ Zrodtem przewagi
konkurencyjnej), jaki rodzaj wiedzy bedzie przed-
miotem transferu, ktéry z subproceséw transferu
wiedzy bedzie dominujacy oraz jakie narzedzia
transferu wiedzy bedg w tych warunkach
optymalne. Dotycza one miedzy innymi kwestii
zwigzanych ze strategiczng wartosciowoscig
transferowanej wiedzy, jej rodzaju czy najczesciej
zachodzacych podprocesdw dyfuzji' wiedzy oraz
narzedzi optymalnych do stymulowania jej cyrku-
lacji ze wzgledu na rozpatrywany wymiar (tab.1.).
Wyodrebniajac konkretne aspekty transferu
wiedzy i pomijajac zidentyfikowane wymiary
tego procesu, nalezy podkresli¢, ze warunkiem
sine qua non jego skutecznosci i efektywnosci
jest adekwatna do okolicznosci komunikacja. Stad
wynika waga treningéw z zakresu komunikacji
i konieczno$¢ monitorowania biegtoci zatrud-
nionych w tym obszarze. To bezspornie podstawa
efektywnego, opartego na relacjach transferu
wiedzy, takze w warunkach organizacyjnych.
Potwierdzone licznymi badaniami naukowymi
przekonanie glosi, ze w transferze wiedzy miedzy
specjalistami kluczowym czynnikiem efektywno-
Sci jest koncentracja na subprocesie dzielenia sie
wiedza. Jest on najistotniejszy w przypadku tej
grupy pracownikéw, gdyz dysponuja oni zaso-
bami wiedzy kluczowej, zazwyczaj cichej, trudnej
do przekazania. W ich przypadku najistotniejsze
sg zwiazki interpersonalne i osobiste kontakty,
tworzace kontekst zaufania i wzajemnodci [7].
Ichindywidualna motywacja do czynnego udziatu
w procesie transferu wiedzy ksztattowana jest
poprzez reputacje, czyli uznany przez otoczenie
zestaw cech lub zdolnosci oraz altruizm, wyni-
kajacy z checi zaspokojenia takich potrzeb, jak
akceptacja i prestiz oraz identyfikacja, status
i uznanie, a zmierzajacych do czerpania satys-
fakcji ze Swiadczenia pomocy. Wzajemnosé
z kolei oznacza, ze kazdy z cztonkdw spotecz-
nosci powinien pomagac innym i w odpowiedzi
oczekiwaé rewanzu czy wyswiadczenia przystugi
[8]. Zalecanymi metodami wspomagajacymi
transfer wiedzy miedzy profesjonalistami sa wiec
narzedzia ukierunkowane na cyrkulacje wiedzy

' Dyfuzja w ekonomii oznacza proces rozprzestrzeniania
sie (przyp. red.).

cichej i dzielenie sie nig, np. trening twérczego
myslenia, czy tutoring.

W przypadku transferu wiedzy w aspekcie
miedzykulturowym i miedzypokoleniowym,
a takze po czesci miedzyorganizacyjnym, jego
efektywnos¢ uzalezniona jest od réznych
elementow, sposrod ktérych na czoto wysuwa
sie czestotliwos¢ kontaktow — im wieksza, tym
lepiej dla procesu [9]. W tym kontekscie rodza
sie problemy zwigzane z odmiennymi modelami
mentalnymi, metaforami i analogiami. Dominu-
jacymi czynnikami, stymulujgcymi efektywna
wymiane wiedzy, sa wiec w tym przypadku zdol-
No3ci jej przyswajania na poziomie uniwersalnym
przez poszczegdblnych pracownikdw [10]. Dobdr
adekwatnych instrumentéw dyfuzji wiedzy
jest zatem uwarunkowany osobowosciowo.
W niektérych sytuacjach bedzie to udostepnianie
dokumentagji, analiza informacji w zewnetrznych
iwewnetrznych zasobach sieciowych czy instruk-
taz w miejscu pracy. W innych: benchmarking
(dziatania poréwnawcze), tablice wspdlnego
myslenia czy mentoring.

Determinanty transferu wiedzy
wobec zréznicowania na rynku pracy

Cho¢ wyrdznione aspekty transferu wiedzy
w kontekscie heterogenicznosci pracownikow
rodzg osobiste dla kazdego z nich kwestie,
to réwniez wart podkreslenia jest fakt, ze istniejg
pewne uniwersalne przestanki efektywnego
zarzadzania transferem wiedzy w organizacjach.
Naleza do nich: ksztattowanie optymalnych tech-
nologicznie i spotecznie warunkéw Srodowiska
wiedzy, podejmowanie dziataf przyczyniajacych
sie do ewoludji kultury organizacyjnej w kierunku
promujacej wiedze oraz zidentyfikowanie i sto-
sowanie w praktyce gtéwnych wartosci, zasad
nadrzednych i szczegétowych transferu wiedzy.

W przypadku modelowania warunkéw rodo-
wiska wiedzy nalezy przede wszystkim pamietac,
ze technologiczne rozwigzania, stymulujace
transfer wiedzy w organizacji, powinny by¢ wtér-
ne do spotecznych, ktére musza by¢ traktowane
jako nadrzedne wzgledem technologicznych
i priorytetowe — to one w zasadniczej mierze

wytyczaja niezbedne uwarunkowania dyfuzji
wiedzy (tab. 2.).

Kultura organizacyjna promujaca wiedze
powinna opiera¢ sie z kolei na nastepujacych roz-
wigzaniach organizacyjnych, a takze zatozeniach
podstawowych oraz normach i wartosciach: pta-
ska, elastyczna struktura organizacyjna, wadza
ekspercka, nieformalne sposoby komunikowania
sie miedzy pracownikami, zespoty miedzy-
funkcjonalne, ciggte szkolenia i doksztatcanie
pracownikdw, réwnomiernie roztozona odpo-
wiedzialno$¢ za zadania, wspétpracownikéw
i podwtadnych, przedsiebiorczosé, polityka ,klient
nasz pan” i ,otwartych drzwi”, réwne szanse
na rozwoj dla wszystkich pracownikdw [12].

W konsekwencji jednoznacznie nalezy akcen-
towac gtéwne wartosci oraz zasady nadrzedne
i szczegbtowe wspierajace transfer wiedzy w or-
ganizacjach (tab. 3.).

Swiadomie kreujac kulture organizacyjna,
zorientowang na dyfuzje wiedzy w organizadji,
nalezy zatem [13]:

—wskazaé, w jaki sposéb transfer wiedzy
wigze sie z celami przedsiebiorstwa

- wprowadzi¢ odpowiedni system motywa-
cyjny, zachecajacy do dyfuzji wiedzy

- umozliwi¢ rozwijanie wspdlnot praktykow

- na czele projektow stawia¢ ludzi, ktérzy
potrafia zdopingowad i zarazi€ innych ideg dzie-
lenia sie wiedza i udziela¢ im wszelkiego wsparcia

- stymulowa¢ spoteczne interakcje poprzez
zachecanie do: komunikowania sie, wspdtpracy,
kooperacji w formie networkingu, zawigzywania
i utrzymywania przyjazni

- ksztattowaé otwartos¢ komunikacyjna
poprzez popieranie prowadzenia otwartych
konwersacji, nieformalnego uczenia sie, pod-
trzymywanie powstawania i rozwijania sie sieci
nieformalnych powiazaf, wspieranie zazytych
relacji, afirmowanie transparentnosci we wszel-
kich stosunkach

- koncentrowac sie na budowie zaufania.

Rezultatem tych wszystkich, permanentnie
podejmowanych, dziatafi powinno by¢ stwo-
rzenie systemu transferu wiedzy jako elementu
sktadowego ogblnego systemu zarzadzania
wiedza w organizadji, opartego na koncepcji we-
wnetrznego rynku wiedzy, ktra jest alternatywa
tworzenia warunkéw do dzielenia sie wiedza
zaproponowana przez E. Matsona, P, Patiath i T.
Shavers w 2003 r. W tym przypadku uczestnicy
rynku s3 agentami owego systemu, a jednym
z jego najwazniejszych elementéw sg zasady
interakgji miedzy nimi (rys. 4.).

Kolejne komponenty wspomnianego systemu
to przestrzef, w ktdrej dokonywane s3 transak-
cje (z reguty sa to systemy informacyjne oraz
warunki bezposredniej dyfuzji wiedzy), ktérych
przedmiotem jest wiedza. Szczeg6lna role w tym
uktadzie sktadowych powinien petni¢ broker
wiedzy, czyli posrednik pomiedzy jej zasobami
a ludzmi i organizacjami. Jego zadania polegaja
na wprowadzaniu wiedzy w obieg i kreowaniu
powigzah pomiedzy jej twdrcami a réznymi gru-
pami odbiorcow. Broker wiedzy dziata tréjtorowo
— jako menedzer wiedzy, agent taczacy tworcow




i odbiorcédw wiedzy oraz jako katalizator dostepu
do zasobow wiedzy.

Zadania brokera wiedzy moga by¢ realizo-
wane przez jednostki, zespoty, instytucje czy
nawet w ramach sieci powigzan. Mogg to by¢
wiec pojedyncze osoby nieswiadomie realizujace
zadania brokera wiedzy lub dziatajace w ten
sposob celowo, w ramach chociazby zachowan
obywatelskich, jako katalizatorzy cyrkulagji
wiedzy, w tym jej interpretatorzy czy kreatorzy
kontekstu jej dyfuzji. Zazwyczaj charakteryzuja
sie one zaufaniem, otwarto3cia komunikacyjna,
ekstrawersjg, zaangazowaniem, postawami
prospotecznymi. Jednostki takie, za petnienie
funkji brokera, powinny by¢ oficjalnie doceniane
i wynagradzane.

Na poziomie organizacyjnym brokerem
wiedzy moze by¢ instytucja zajmujaca sie usta-
laniem rzeczywistych luk wiedzy w konkretnych
czesciach przedsiebiorstwa, pozyskiwaniem tych
zasobdw z réznych Zrédet, stosowna selekcja
tych zasobow, przetwarzaniem zasobow wiedzy
i potwierdzaniem jej uzytecznosci oraz wysokiej
jakosci (przeksztatcajac informacje w wiedze
adresowana), a nastepnie odpowiednig alokacja
tych zasobdw we wiasciwych kierunkach.

Podsumowanie

Transfer wiedzy to proces, ktérego wtasciwa
realizacja jest warunkiem niezbednym do funk-
cjonowania organizacji w gospodarce opartej
na wiedzy. Zwigzane z nim wyzwania nabieraja
szczegblnego wydZwieku w kontekscie istniejg-
cych nawspdtczesnym rynku pracy nieréwnosci.
Pojawiaja sie bowiem konkretne dylematy zwia-
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zane z realizacja transferu wiedzy w perspektywie
wspotpracy niezwykle zréznicowanych grup
pracowniczych, postugujacych sie odmiennymi
modelami mentalnymi, schematami poznaw-
czymi oraz kierujacych sie innymi potrzebami,
oczekiwaniami, wartosciami czy majacych rézne
mozliwosci rozwojowe i perspektywy zawodowe.
Wszystkie te kwestie staja sie bardzo istotne
ze wzgledu na atrybuty transferu wiedzy, ktory
jest najbardziej uwarunkowanym spotecznie pro-
cesem z jej udziatem — wymaga przeciez przede
wszystkim czasu, otwartoici na wspbtprace
i zawsze zalezy od ludzi oraz jakosci ich wiedzy.
Opracowanie jest zatem jedynie przyczynkiem
do gruntownych eksploracji w tym zakresie
i wstepnie realizuje postawione przed nim cele.
Dlatego, wskazujac kierunki dalszej dyskus;i
naukowej ukierunkowanej na problematyke
dyfuzji wiedzy w kontekscie nierbwnosci na
wspdtczesnym rynku pracy, zdaniem autorki warto
bytoby przeprowadzi¢ glebszg analize determinant
tego procesu z udziatem wiedzy, ksztattowaniem
odpowiedniego kontekstu do jego realizacji, w tym
budowaniem optymalnego systemu zarzadzania
wiedza. Ponadto wnikliwe eksploracje empiryczne
powinny dotyczyé kazdego ze zidentyfikowanych
w artykule wymiaréw transferu wiedzy, czyli
osobno dla uktadéw hierarchicznych, miedzy-
pokoleniowych, miedzykulturowych, miedzyor-
ganizacyjnych, miedzy specjalistami oraz miedzy
profesjonalistami a innymi pracownikami.
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Czynniki szkodliwe w Srodowisku pracy
— wartosci dopuszczalne 2018

Poradnik przygotowano we wspétpracy z Miedzyresortowa Komisjg ds.
Najwyzszych Dopuszczalnych Stezed i Natezedi Czynnikéw Szkodliwych
dla Zdrowia w Srodowisku Pracy w celu utatwienia zaréwno pracodawcy,
jak i jego pracownikom przestrzegania obowiazujacych w Polsce przepisow

Objasniono podstawowe pojecia uzywane w omawianej dziedzinie, przed-
stawiono wymagania dotyczace Srodowiska pracy, a takze metody pomiaru
stezen i natezen czynnikdw szkodliwych wystepujacych w tym Srodowisku
oraz zasady oceny narazenia zawodowego i podstawowe zasady profilaktyki.

Poradnik zawiera rowniez zaktualizowane wykazy wartosci najwyzszych
dopuszczalnych stezen i natezer czynnikéw szkodliwych dla zdrowia, okre-
Slone rozporzadzeniem Ministra Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej, wartosci
dopuszczalne narazenia zawodowego okreslane w innych przepisach bez-
pieczefistwa i higieny pracy oraz normach higienicznych.



