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1. Wstep

Wspolczesne przedsigbiorstwa, dziatajac w warunkach wciaz wzrastajacej konku-
rencji na rynku, bedac jednoczesnie pod presja zmian preferencji klientow, coraz
czesciej zmuszone sg do budowania tzw. osi zarzadzania opartej na triadzie wartosci:
informacja — wiedza — kreatywno$¢ [Morawski 2003, s. 11 i n.; Grudzewski, Hejduk
2002, s. 13].

Na tym tle warto zwrdci¢ uwage na zagadnienie transferu wiedzy w przedsie-
biorstwie, a przy tym i kwesti¢ kreatywnosci pracownikow. Zjawiskom tym, jak si¢
wydaje, sprzyja zarysowujaca si¢ gtownie w krajach zachodnich, ale coraz czgsciej
takze w przedsiebiorstwach funkcjonujacych w Polsce, tendencja do angazowania
pracownikOw w rozwigzywanie problemow przedsigbiorstwa. Laczy si¢ to m.in.
z wdrazaniem zasad zwigkszonej autonomii pracownikOw w miejscu pracy oraz po-
szerzaniem uprawnien pracowniczych poprzez wiaczanie ich w procesy decyzyjne,
co stanowi przejaw idei partycypacji (uczestnictwa) pracownicze;j.

Jak stwierdza si¢ w literaturze przedmiotu, partycypacja pracownicza i zwigzany
z nig ,,przeplyw” wiedzy sprzyjaja wzrostowi efektywnosci, poprawie jakosci, ale
i — w dluzszym okresie — rowniez utrzymywaniu spokoju spotecznego w przedsig-
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biorstwie. Nie ulega przy tym watpliwosci, iz jedynie pracodawcy reprezentujacy
pozytywny stosunek do pracownikow beda sktonni podejmowac proby ich angazo-
wania w proces transferu wiedzy, a szczerzej w rozwiazywanie problemow przedsie-
biorstwa z wykorzystaniem réznych form partycypacji [Rudolf (red.) 2007, s. Sin.].

Majac na uwadze powyzsze stwierdzenia, celem artykutu stato si¢ podjecie
proby ukazania zaleznosci zachodzacych miedzy zagadnieniem transferu wiedzy
a urzeczywistnianiem zatozen partycypacji pracowniczej. Uwage skoncentrowano
przy tym w szczeg6lnosci na prezentacji przejawdw uczestnictwa pracownikow
w procesach decyzyjnych sprzyjajacych omawianemu transferowi wiedzy w przed-
sigbiorstwie. Odniesiono si¢ przy tym gtownie do zainteresowania — zarowno 0sob
swiadczacych prace, jak i pracodawcoéw — stosowaniem okreslonych odmian party-
cypacji. Zwrocono takze uwage na problemy ujawniajgce si¢ w zwigzku ich wpro-
wadzaniem w przedsi¢biorstwach.

Prezentujac tak ujgte rozwazania, nawigzano takze do wynikow badan empirycz-
nych dotyczacych identyfikacji przejawow partycypacji'. Badania mialy charakter
wywiadu kierowanego. Postuzono si¢ w nim kwestionariuszem pytan. Wykorzysta-
no dwa kwestionariusze, jeden skierowany do kierownikow réznych szczebli, drugi
do pracownikow, ktorzy nie petnig funkcji kierowniczych. Pytania mialy gtownie
charakter zamkniety z sugerowana ,,kafeterig” odpowiedzi. W tej konwencji pytania
ujeto w formie tabelarycznej (dopuszczajac mozliwos¢ udzielenia wigcej niz jedne;j
odpowiedzi). Zastosowano takze pytania alternatywne, w ktorych przewidziano wa-
riant odpowiedzi ,,tak”, ,,nie”, oraz pytania pototwarte i otwarte. Tak przeprowadzo-
ne badania uzupetniono wywiadem swobodnym.

2. Partycypacja pracownicza jako ,,narzedzie” transferu wiedzy
w przedsi¢biorstwie

W budowaniu mechanizmoéw ksztattujacych wspotczesnie role 1 miejsce cztlowieka
w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa jedna z zasadniczych wartoSci staje si¢ akty-
wizowanie pracownikow do udziatu w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem i zwigzana
z tym partycypacja pracownicza. Partycypacja to w istocie zestaw §rodkow (odmian
i form dziatania), ktéorymi dysponuja pracownicy w celu wptywania na decyzje po-
dejmowane w przedsigbiorstwie i/lub mozliwo$¢ korzystania z ,,wypracowanych”
nadwyzek finansowych (partycypacja finansowa badz wtasnosciowo-finansowa),
[Weiss 1978, s. 12]. Inny z autorow stwierdza natomiast, ze partycypacja to ,,wy-
nikajace z podzialu wtadzy bezposrednie oddziatywanie na siebie (w warunkach
zaufania, tolerancji i wspotpracy) réznych szczebli zarzadzania w dazeniu do uzy-
skania wzajemnej akceptacji celow i prowadzonych dzialan, na podstawie wymiany
informacji i komunikacji” [Zimniewicz 1991, s. 8]. Warto tutaj zwrdci¢ uwage takze

! Blizsza charakterystyke objetych badaniami przedsigbiorstw przedstawiono w punkcie 3 niniej-
$zego opracowania.
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na definicj¢ partycypacji V.H. Vrooma, wedhug ktorej ,,partycypacja jest procesem

wspolnego podejmowania decyzji przez dwie lub wigcej stron, w ktorym decyzje

majg wptyw na przyszta sytuacj¢ tych, ktorzy je podjeli” (za [Danecki 1998)).

W literaturze z zakresu zarzadzania coraz czesciej podkresla sie, iz zwlaszcza
uczestnictwo pracownikdéw w procesach decyzyjnych powinno sprzyja¢ wzrostowi
ich angazowania si¢ w rozwigzywanie problemow ujawniajacych si¢ w przedsig-
biorstwach, a jednoczesnie w dazenie do ulepszania istniejacych rozwigzan, w tym
tych dotyczacych spraw natury ekonomicznej, jak np. osigganie zamierzonego zy-
sku, a takze spotecznej, zwigzanej m.in. z doskonaleniem organizacji i warunkoéw
pracy. Szczegdlne znaczenie nadaje si¢ przy tym takim cechom pracownikow, jak
aktywnos¢, kreatywnos$¢, innowacyjnosé, dazenie do dokonywania zmian. Tak ro-
zumiana aktywnos$¢ cztowieka — pracownika w organizacji taczy si¢ z okreslonym
rodzajem zachowan, ktore — jak si¢ wydaje — nalezy postrzega¢ m.in. w katego-
riach zachowan sprzyjajacych transferowi wiedzy w przedsigbiorstwie. Staje si¢
to zasadne tym bardziej, iz w przytoczonej wyzej definicji opisujgcej partycypacje
okreslone znaczenie nadaje si¢ zagadnieniu wymiany informacji oraz sprawnej
komunikacji.

W tym miejscu warto przytoczy¢ poglady S. McShane i M.A. von Glinowa, kto-
rzy — nie negujac pewnych wad (za [Graham, Bennett 1998, s. 41-42]) — poszukujac
przestanek zasadno$ci stosowania w przedsigbiorstwie partycypacji, szczegélnej jej
przydatno$ci upatrujg w trzech sytuacjach, tj. [Wozniakowski 2010, s. 228-2291]:

* rozwigzywaniu nowych i skomplikowanych problemoéw, z ktorymi styka si¢
przedsiebiorstwo nie majac jeszcze zaprogramowanych rozwigzan, sprawdzo-
nych i zdefiniowanych jako najlepsze praktyki,

* wzmacnianiu zaangazowania pracownikéw w realizacj¢ zadan zawodowych,

» atakze — z interesujgcego nas punktu widzenia — wsparciu przetozonych w po-
dejmowaniu decyzji w sytuacji ograniczonej wiedzy fachowe;j.

W literaturze przedmiotu, opisujac zagadnienie wiedzy, a w szczegolnosci zarzg-
dzania wiedza, wskazuje si¢ na r6zne modelowe ujecia tego zarzadzania. T.H. Da-
venport i L. Prusak zaproponowali model, ktérego trzon stanowig trzy procesy zarza-
dzania wiedza: tworzenie, kodyfikacja i transfer wiedzy. Nawigzujac tutaj gtdéwnie
do ostatniego z wymienionych, tj. transferu wiedzy, warto wskazac, iz jest to proces
faczacy transmisje, czyli wysylanie, zaprezentowanie wiedzy oraz jej przyjecie (ab-
sorpcje). Transfer to rowniez pozyskanie odpowiednich ludzi oraz stworzenie im
warunkow do wymiany informacji. Wiedz¢ mozna transferowac na rézne sposoby,
w czym szczegblnie pomocne moga by¢ spotkania pracownikdéw, swobodna rozmo-
wa, dyskusja, wymiana pogladéw, konsultacje, systemy pracy grupowej [Morawski
2006, s. 164].

Majac na uwadze wskazane wyzej przyktady sposobow transferu wiedzy, stusz-
ne wydaje si¢ stwierdzenie, iz pozostajg one w bezposrednim zwiazku z opisywa-
nymi w publikacjach naukowych odmianami (posrednia, bezposrednia, wiasno-
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Sciowo-finansowa) i formami? (informowanie, konsultowanie, wspotdecydowanie
1 uprawomocnienie) partycypacji pracownicze;j.

Partycypacja posrednia, bedaca wyrazem udziatu pracownikéw w procesach de-
cyzyjnych, za posrednictwem ich przedstawicieli przejawia si¢ m.in. w funkcjono-
waniu takich gremiow przedstawicielstwa pracowniczego, jak zwigzki zawodowe,
rady nadzorcze, ale takze rady pracownikow. Podstawa tworzenia tych ostatnich
w Polsce stata si¢ Ustawa o informowaniu pracownikéw i przeprowadzaniu z nimi
konsultacji z 7 kwietnia 2006 r. (DzU nr 79, poz. 550 z 10 maja 2006 r. z p6zn. zm.).

Partycypacja bezpo$rednia, rozumiana jako bezposredni udzial pracownikow
W procesie przygotowywania oraz podejmowania decyzji (zob. np. [Mendel 2001]),
ale takze w wypracowywaniu nadwyzki finansowej czy udziat we wtasnosci, moze
przejawiac si¢ w sposob zroznicowany. Nawigzujac do sygnalizowanych wyzej spo-
sobow transferu wiedzy, warto wskaza¢ m.in. na metode zebran (obrad). Obrady
to powtarzajaca si¢ co pewien czas technika zarzadzania zespolem pracowniczym.
Czestotliwos¢, zakres problemowy obrad moze przybiera¢ rozny charakter. Nalezy
jednak mie¢ na uwadze, iz efektywnos¢ pracy obradujacych zalezy w duzej mie-
rze od sktadu cztonkdw, ich doswiadczenia, wiedzy, checi do dzielenia si¢ wiedza.
Wsrdd réznych rodzajow obrad (zebran) wymienia si¢ oprocz tradycyjnych, syste-
matycznie odbywajacych si¢ spotkan zatogi, takze tzw. zebrania specjalne, czesto
zwigzane z koniecznoscia rozwiazania jakiego$ konkretnego problemu. Charaktery-
styczne jest m.in. wykorzystywanie w ich trakcie metod tworczego rozwigzywania
problemow, jak burza moézgow, a ponadto techniki grupy nominalnej. Coraz po-
wszechniejsze stajg si¢, zwlaszcza w niektorych sferach zawodowych, konferencje
w sieciach komputerowych (telekonferencje) [Szatkowski (red.) 2005, s. 96-99].

Z systemem pracy grupowej — uznanej za jeden ze sposobow transferu wiedzy —
laczy sig, bedace wyrazem urealniania partycypacji bezposredniej, funkcjonowanie
tzw. grup autonomicznych. Jak podaje si¢ w literaturze przedmiotu, wiele przedsie-
biorstw, wielkich korporacji ponadnarodowych, stworzylo nowe zatozenia swojego
funkcjonowania, opierajac si¢ na grupach autonomicznych. Byto to jednak uwarun-
kowane szeregiem roznych wytycznych, do ktorych nalezato si¢ uprzednio dostoso-
wac¢ [Katzenbach, Smith 2001, s. 27 i n.].

Odnoszac si¢ do zwigzanych z transferem wiedzy przejawdw partycypacji bez-
posredniej, warto takze zwroci¢ uwage m.in. na ideg kaizen, ktora okresla si¢ jako
»clagte usprawnianie matymi krokami”. Jako cel kaizen podaje si¢ dazenie do wzro-
stu wydajnosci proceséw poprzez rozwigzywanie problemdéw na poziomie elemen-
tarnych sktadowych proceséw (np. w procesie wytworczym na poziomie zabiegow
czy ruchdow roboczych) [Nowosielski (red.) 2008, s. 81; Masaaki 2006, s. 39-75].
Realizacja, wdrazanie zatozen idei kaizen moze przybiera¢ rézne postaci. Praktyka

2 W niniejszym opracowaniu, rowniez z uwagi na ograniczenia zwigzane z objetoscia artykutu,
uwage skoncentrowano gtownie na odmianach partycypacji i ich przejawach. Szerzej na temat odmian
i form partycypacji zob. np. [Cierniak-Emerych 2012, s. 118-141; Mendel 2001, s. 41-50].
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gospodarcza dowodzi, iz okreslone znaczenie mozna tutaj nada¢ m.in. tzw. kotom
jakos$ci® oraz systemom sugestii.

Nawigzujagc w sposob syntetyczny do istoty funkcjonowania kot jakosci, nale-
zy stwierdzi¢, iz tworza je grupy osob, ktdre regularnie spotykaja si¢ 1 dyskutuja,
analizuja, probuja rozwigzywac problemy z jako$cig lub — w szerszym ujeciu — z re-
alizacja procesow, a w konsekwencji z dziatalnoscia organizacji [Branen, Hranac
1983, s. 21]. Jesli chodzi o systemy sugestii, to ich istota faczy si¢ z wyposazeniem
pracownikow w uprawnienia do zglaszania w dowolnym czasie pomystow zmian
dotyczacych na przyktad organizacji procesu produkcyjnego, w tym organizacji pra-
cy. Zgtaszane pomysty usprawnien (usprawnien w obrgbie realizowanych procesow)
poddawane sa weryfikacji przez powotane w tym celu shuzby. Pozytywna ocena
pomystu oznacza jego wdrozenie.

Na pozytywne zaleznos$ci pomiedzy wykorzystywaniem zatozen partycypacji
bezposredniej a transferem wiedzy wskazuje sig¢ takze w literaturze przedmiotu. Na
przyktad S. Rudolf oraz K. Skorupinska, przytaczajac wyniki wtasnych badan empi-
rycznych, stwierdzaja: ,,stosowane w firmie Philips w Pabianicach formy partycypa-
cji bezposredniej [...] utatwiajg wzajemne uczenie si¢ pracownikow oraz dzielenie
si¢ wiedza” [Rudolf, Skorupinska 2012, s. 134].

Sita oddzialywania pracownikow w ramach przedstawionych wyzej odmian
partycypacji pracowniczej moze by¢ zréznicowana, podobnie jak zréznicowany
moze by¢ transfer wiedzy nastepujacy w wyniku ich urzeczywistniania. W prak-
tyce wptywaja na to m.in. decyzje dotyczace wyboru okreslonej formy partycy-
pacji. Najprostszg formg partycypacji jest przekazywanie informacji. Na wyzszym
poziomie wystepuje wspotdziatanie, czyli uczestnictwo pracownikow w procesie
konsultacji, a nastgpnie wspoéldecydowanie, ktore w najbardziej rozwinigtej formie
znajduje wyraz w uprawomocnieniu, czyli przekazywaniu pracownikom uprawnien
do podejmowania decyzji w okreslonych sprawach, m.in. stanowigcych problem do
rozwigzania.

Uznanie wszystkich zatrudnionych za potencjalne zrédto pozyskiwania, a par-
tycypacji za narzedzie transferu wiedzy, w tym tzw. wiedzy niejawnej*, moze zatem
znajdowa¢ wyraz zar6wno w posredniej, jak i bezposredniej partycypacji. Na tym
tle rodzi si¢ pytanie o zainteresowanie wewnetrznych intersariuszy, tj. pracownikow
oraz pracodawcow urzeczywistnianiem partycypacji w polskich realiach gospodar-
czych. Dodatkowo powstaje pytanie o §wiadomos$¢ — obu grup wewnetrznych inte-
resariuszy — dotyczaca zalezno$ci zachodzacych miedzy partycypacja a transferem
wiedzy.

3'W literaturze przedmiotu kota jakosci traktuje sie jako narzedzie wspomagajace kazein, ale nie-
kiedy postrzegane sa rowniez, jako swego rodzaju alternatywa dla zespotow kaizen.
* Na temat rodzajow wiedzy zob. szerzej np. [Tabaszewska 2012, s. 21-23].
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3. Przejawy partycypacji pracownikow — transfer wiedzy
w przedsi¢biorstwie — wyniki badan empirycznych

Badania dotyczace urzeczywistniania partycypacji pracowniczej w procesach de-
cyzyjnych® przeprowadzono w 52 przedsiebiorstwach, w latach 2006-2010 oraz
w roku 20126,

Wyniki przeprowadzonych badan dowodza, iz w obu objetych badaniami okre-
sach zainteresowanie osob $wiadczacych prace uczestnictwem w procesach decy-
zyjnych z wykorzystaniem posredniej lub bezposredniej odmiany partycypacji byto
zrdznicowane.

W ponad potowie objetych badaniami przedsigbiorstw (w obu rozpatrywanych
okresach badan) respondenci pracownicy proszeni o wskazanie preferowanej przez
nich posredniej lub bezposredniej odmiany partycypacji, nie negujac catkowicie od-
miany posredniej, uznali, iZ moze ona znalez¢ zastosowanie zwtaszcza w odniesie-
niu do problematyki ustalania warunkow zatrudnienia, w tym kwestii zwigzanych
z organizacjg czasu pracy, struktury oraz wysokosci wynagrodzenia itp. Ten sposob
uczestnictwa w procesach decyzyjnych rozpatrywali gldéwnie w kontekscie zaspoka-
jania ich praw pracowniczych. Nie taczyli przy tym — jak wynika z przeprowadzo-
nych z nimi rozméw poglebionych — wskazanych przejawoéw partycypacji z zagad-
nieniem transferu wiedzy.

Jednoczesnie osoby $wiadczace prace, na co wskazujg wyniki badan empirycz-
nych, mozliwo$ci wykorzystania partycypacji, jako ,,narz¢dzia” transferu wiedzy,
upatrujg w stosowaniu partycypacji bezposredniej. Wskazywano (dotyczy to 34 spo-
$rod 52 objetych badaniami w latach 2006-2010 oraz 21 sposréd 30 przebadanych
w 2012 r. przedsiebiorstw) przede wszystkim na zasadno$¢ wykorzystywania takich
rozwigzan, jak funkcjonowanie grup autonomicznych, w tym tzw. grup o charakte-
rze projektowym, kot jakosci, organizowanie zebran zatogi, a takze na tzw. systemy

’ Badania prowadzone w latach 2006-2010 dotyczyly w szczegdlnos$ci partycypacji rozpatrywanej
w kontekscie gospodarowania potencjatem pracy; w roku 2012 r. kontekst tych badan rozszerzono
takze o inne aspekty gospodarowania w przedsi¢biorstwie.

¢ Badaniami — z uwagi na dostgpnos¢ i zgode na ich przeprowadzenie — objeto glownie przedsig-
biorstwa zaliczane do grupy matych i §rednich (tacznie 47 przedsigbiorstw; 27 przedsigbiorstw zaliczo-
no do kategorii matych, a 20 do $rednich) oraz 5 przedsigbiorstw zaliczanych do duzych. Wsrdéd matych
przedsigbiorstw 17 to jednostki zajmujace si¢ produkcja odziezy, pozostatych 10 nalezy do branzy
piekarsko-ciastkarskiej. Z kolei 8 srednich przedsigbiorstw to producenci podzespotow dla przemystu
motoryzacyjnego, 7 nalezy do branzy piekarniczo-cukierniczej, a 3 zajmuja si¢ produkcja odziezy.
Przedsigbiorstwa duze to przedstawiciele branzy AGD oraz branzy motoryzacyjnej, w ich strukturze
dominuje kapitat zagraniczny lub kapital ten stanowi 100%. Analizowane jednostki zlokalizowane byty
na terenie Dolnego Slaska oraz wojewodztw osciennych. W przypadku 9 przedsiebiorstw zaliczonych
do grupy $rednich w strukturze ich kapitatu wystgpowatl kapital zagraniczny (francuski, japonski, ame-
rykanski). Wskazane badania powtdrzono w 2012 r. w tych samych przedsi¢biorstwach, przy czym ze
wzgledu na zgod¢ wyrazong przez kierownictwo przedsigbiorstw mozliwe byto powtorzenie badan
w 18 przedsigbiorstwach zaliczonych do kategorii matych oraz w 7 $rednich oraz w 4 duzych.
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sugestii. Przedstawiciele pracownikéw, wskazujac na wymienione przejawy party-
cypacji bezposredniej, uznawali, Ze ich wykorzystywanie pozytywnie oddziatuje na
ksztaltowanie relacji interpersonalnych migdzy osobami §wiadczacymi praceg a pra-
codawcami, ale takze przyczynia si¢ do wymiany informacji. Wymiana informacji
moze przy tym dotyczy¢ spraw zwigzanych bezposrednio z gospodarowaniem po-
tencjatem pracy przedsiebiorstwa, ale i kwestii nawigzujgcych do pozostatych ob-
szarow jego funkcjonowania, tj., np. sfery zaopatrzenia, produkeji itp.

W trakcie konsultacji czy rozwigzywania problemow w ramach kot jakosci, czy
tez pracy grup autonomicznych pracownicy, angazujac si¢ w omawiane dziatania,
podejmujac dyskusje, staja si¢ podmiotami wymiany informacji, a zatem i transferu
wiedzy. Niejednokrotnie w trakcie prowadzonych wywiadow poglebionych w ra-
mach realizowanych badan zatrudnieni stwierdzali, ze praca w grupie autonomicznej
czy tez funkcjonowanie w przedsi¢biorstwie tzw. systemow sugestii powoduje, iz
osoby te aktywizuja si¢ do podejmowania prob rozwigzania okreslonych proble-
mow, przedstawiaja propozycje rozwigzan, w sposob naturalny dzielg si¢ wiedza,
ktoérej w innych okoliczno$ciach z duzym prawdopodobienstwem nie ujawnialiby.

Na tym tle warto odnies¢ si¢ do opinii pracodawcow, ktdrzy nieco bardziej scep-
tycznie postrzegajg partycypacje — zwlaszcza partycypacje bezposrednia — w kate-
goriach narzedzia transferu wiedzy. W trakcie badan w pierwszym, a takze w drugim
okresie stwierdzono, ze w niemal potowie przedsiebiorstw nimi objetych pracodaw-
cy postrzegaja partycypacje glownie w kategoriach roszczeniowych postaw pracow-
nikow wzgledem kierownictwa przedsigbiorstwa, dotyczacych przede wszystkim
ksztaltowania warunkéw zatrudnienia oraz ograniczania swobody decyzyjnej pra-
codawcow.

Tak zarysowane zrdéznicowane zainteresowanie pracownikow i pracodawcow
partycypacja znajduje wyraz w dziataniach faktycznie podejmowanych w przedsie-
biorstwach, a zwigzanych z jej urzeczywistnianiem. W trakcie przeprowadzonych
badan zidentyfikowano przyktady przedsigbiorstw, w ktorych stosowanie party-
cypacji, jej okreslonych przejawodw, mozna rozpatrywaé w kategoriach narzedzia
wspierajacego transfer wiedzy. Rownolegle odnotowano sytuacje niesprzyjajace ta-
kiemu postrzeganiu partycypacji.

W pierwszym przypadku warto wskazac na przyktad na zidentyfikowana w jed-
nym z objetych badaniami przedsigbiorstw sytuacje, w ktorej aktywnos$¢ pracow-
nikow w ramach funkcjonowania tzw. systemow sugestii uwidocznita si¢ m.in.
W postaci propozycji zmian w obrebie organizacji pracy, a konkretnie usprawnienia
sposobu przemieszczania potproduktéw miedzy kolejnymi wykonawcami. Okazato
si¢, ze zaproponowane przez pracownikéw rozwigzanie stato si¢ nie tylko podstawa
do wzrostu efektywnosci pracy, ale i zaczynem dla formutowania dalszych propozy-
cji zmian, takze w innych sferach funkcjonowania przedsigbiorstwa.

W trakcie przeprowadzonych badan z wykorzystaniem wywiadu swobodnego
ujawniono jednak rowniez budzace niepokdj praktyki zwigzane ze stosowaniem
systemow sugestii. Chodzi tutaj o wprowadzenie w dwoch sposrod objetych bada-
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niami przedsi¢biorstwach (branza motoryzacyjna) nie tyle nagrod finansowych za
zglaszane pomysty rozwigzan w obrebie sfery produkcji, ile systemu kar. Owe kary
otrzymujg pracownicy, ktorzy nie wykazg si¢ w ciggu miesigca zbytnim zaangazo-
waniem w kreowanie nowych pomystow doskonalenia rozwigzan istniejgcych w ra-
mach realizowanych zadan. W tych okolicznosciach trudno oczekiwac satysfakcji
czy wzrostu zaangazowania pracownikow, a co z tym si¢ taczy — deklarowania przez
nich checi transferu wiedzy, zwlaszcza tzw. wiedzy niejawnej, pozostajacej w ,,po-
siadaniu” os6b $wiadczacych prace.

W objetych badaniami przedsigbiorstwach (dotyczy to 28 przedsigbiorstw bada-
nych w latach 2006-2010 oraz 17 przebadanych w 2012 r.) dodatkowo zarysowuje
si¢ takze problem braku zaufania ze strony pracodawcow do osob $wiadczacych
prace. Jak wynika z informacji uzyskanych w badaniach poglebionych w postaci
wywiadu swobodnego, chodzi o zaufanie zwigzane m.in. z obawg o ,,wydostanie
si¢” poza przedsigbiorstwo tzw. poufnych informacji w sytuacji ,,dopuszczenia” pra-
cownikéw do uczestnictwa w procesach decyzyjnych. Zapomina si¢ przy tym nieja-
ko, iz w warunkach stosowania partycypacji rowniez zatrudnieni, dzielgc si¢ swoja
wiedza, obdarzaja zaufaniem pracodawcow. Ow brak zaufania, jak wykazuja wyniki
omawianych badan, dotyczy w szczegdlnosci osob, ktore nie majg statusu pracowni-
kow, gltéwnie zatrudnionych na podstawie umow cywilnoprawnych. Nalezy jednak
pamigetac, iz wspotczesnie na skutek zmian modelu zatrudnienia, a przy tym majac na
uwadze m.in. finansowe aspekty funkcjonowania przedsigbiorstw, wielu pracodaw-
cow wykazuje wyrazne zainteresowanie pozyskiwaniem osob $wiadczacych prace
na zasadach innych niz zatrudnienie pracownicze. Przedstawiciele kadry zarzadzaja-
cej nie dostrzegaja przy tym, iz w warunkach zwigkszonej turbulencji otoczenia, nie-
stabilno$ci rynku pracy, ale i wzmozonej konkurencji wickszego znaczenia powinna
nabiera¢ kwestia aktywizowania do wspotpracy, a zwlaszcza interesujaca nas tutaj
W sposob szczegodlny problematyka transferu wiedzy przez wszystkich interesariu-
szy wewnetrznych, niezaleznie od nadanego im statusu. Trzeba bowiem pamigtac,
iz zasodb wiedzy, ktorym dysponujg réwniez, a moze wlasnie przede wszystkim, za-
trudnieni na zasadach niepracowniczych, z uwagi na mozliwo$¢ §wiadczenia przez
nich pracy na rzecz kilku podmiotéw, w warunkach wcigz wzrastajgcej konkurencji
na rynku, moze sta¢ si¢ nieoceniony.

4. Z.akonczenie

Dokonujac pewnych podsumowan, mozna stwierdzi¢, ze w istocie mozemy mowic
o bezposredniej relacji miedzy zagadnieniem transferu wiedzy a urzeczywistnia-
niem partycypacji pracowniczej. Wyniki przeprowadzonych badan empirycznych
uwidaczniajg przy tym, iz urealnianie partycypacji na poziomie przedsigbiorstwa
napotyka okreslone trudnosci. Jak si¢ wydaje, jedng z ich przyczyn jest brak Swiado-
mosci, zwlaszcza pracodawcow, ale i 0s6b §wiadczacych prace, co do roli partycypa-
cji w interesujacym nas transferze wiedzy. Wsrod innych przyczyn mozna wymieni¢
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migdzy innymi brak wzajemnego zaufaniu obu grup wewnetrznych interesariuszy.
W budowaniu owego zaufania wazne staje si¢ kreowanie na poziomie organizacji
cech kultury opartej na wzajemnej akceptacji, tolerancji, co w wielu przedsigbior-
stwach w dalszym ciggu stanowi otwarty problem.

Zaprezentowane rozwazania ukazujg tylko wybrane aspekty dotyczace zalezno-
sci zachodzacych migdzy transferem wiedzy w przedsigbiorstwie a uczestnictwem
zatrudnionych w procesach decyzyjnych. Zagadnieniu temu takze w literaturze
przedmiotu wciaz nie po§wiegca si¢ wystarczajaco duzo uwagi. Tak zarysowany stan
rzeczy sktania do sformutowania wniosku o zasadnosci podjgcia szerszych, a zara-
zem bardziej doglebnych analiz i ocen zarowno ekonomicznych, jak i spotecznych
problematyki podjetej w niniejszym opracowaniu.
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EMPLOYEE PARTICIPATION IN THE PROCESS
OF KNOWLEDGE TRANSFER IN A COMPANY

Summary: This paper presents correlations between knowledge transfer process and the
practical realization of employee participation principles. The main emphasis is put on the
presentation of actual manifestations of employee participation in decision-making process-
es involving transfer of knowledge in companies. Problems and obstacles are discussed, as
related to particular forms of employee participation used by companies. Observations and
conclusions presented herein are based on the results of an empirical study on the identifica-
tion of employee participation practices in companies.

Keywords: knowledge, employee participation, knowledge transfer.





