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Transfer wiedzy a kultura inteligentnych porazek
w przedsi¢biorstwie innowacyjnym

Streszezenie. Artykul przedstawia glowne zagadnienia zwigzane z transferem wiedzy w przed-
siebiorstwie oraz jego znaczenie dla tworzenia innowacji. Prezentuje cechy charakteryzujqce przed-
siebiorstwo innowacyjne oraz istote ksztattowania w przedsigbiorstwie kultury organizacyjnej opar-
tej na wspieraniu inteligentnych porazek, aby ograniczy¢ bariery w transferze wiedzy zwigzane
z obawg niepowodzenia realizacji pomystow i konsekwencji z tego wynikajgcych.

Stowa kluczowe: transfer wiedzy, innowacje, kultura organizacyjna

Wstep

W warunkach gospodarki konkurencyjnej i szybkiego rozwoju technologii
przedsigbiorstwa, ktore chca osiaga¢ wysokie wyniki ekonomiczne i by¢ liderami
na rynku, musza skupi¢ si¢ na tworzeniu innowacji. Tylko dzieki innowacjom
technologicznym, produktowym czy organizacyjnym moga osiagnaé przewage
konkurencyjna. Przewaga ta nie jest jednak trwala ze wzgledu na ciagly postep
technologiczny. Jeden innowacyjny pomyst czy produkt nie sprawi, ze organi-
zacja stanie si¢ niekwestionowanym liderem i moze by¢ spokojna o swoja przy-
sztos¢ przez kilka kolejnych lat. Dynamika rozwoju innych przedsigbiorstw i nie-
przewidywalno$¢ otoczenia sprawiaja, ze nalezy ciagle dazy¢ do opracowywania
innowacyjnych rozwigzan i udoskonalania ich.
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Tradycyjne czynniki wytworcze (praca, ziemia, kapital) musza by¢ przez
przedsigbiorstwa umiejetnie taczone za pomoca wiedzy. To wlasnie wiedza i in-
formacja majg obecnie najwicksze znaczenie w procesie tworzenia innowacji'.
W literaturze przedmiotu coraz czgsciej poruszany jest temat kapitatu intelektual-
nego oraz umiegj¢tnosci zarzgdzania nim jako elementu niezbednego w przedsic-
biorstwach innowacyjnych?. Kadra wyzszego szczebla powinna zadba¢ o sprawny
przeplyw wiedzy i informacji oraz usuwac elementy, ktére moga stanowic bariery
w ich transferze. Celem artykutu jest ukazanie wptywu kultury organizacyjnej
wspierajacej inteligentne porazki na redukcje tych barier, co w rezultacie zwiek-
sza szanse na powstanie w przedsiebiorstwie innowacji niezbednych do uzyskania
przewagi konkurencyjnej. Rozwazania oparte sg na literaturze przedmiotu i majg
charakter teoretyczny.

1. Transfer wiedzy w przedsi¢biorstwie

Z pojeciem transferu wiedzy wigze si¢ kilka zagadnien. Jednym z nich jest
samo pojecie wiedzy, ktére trudno jednoznacznie zdefiniowac, tak jak trudno ja
zmierzy¢ i efektywnie wykorzysta¢ w praktyce. Wiedza powstaje w umystach
ludzi, wewnatrz organizacji i odzwierciedla si¢ w kulturze zachowan, przyjetych
normach postepowania i praktyce dziatania. Wazng cecha wiedzy, odrdzniajaca ja
od informacji i danych, na podstawie ktorych jest budowana, jest to, ze dotyczy
ona konkretnej osoby. Wiedzg mozna wigc nazwac¢ wiadomosci i umiejetnosci po-
wstate w procesie przetwarzania danych i informacji, w toku myslenia przyczyno-
wo-skutkowego, na okreslone przekonania, za pomoca ktorych rozwigzywane sa
problemy?. Przewaga wiedzy nad innymi tradycyjnymi zasobami wykorzystywa-
nymi w przedsigbiorstwie jest to, ze jej wykorzystanie nie powoduje jej ubytku.
Uzycie wiedzy podnosi kwalifikacje i pozwala na wdrozenie nowych rozwigzan,
ktére moga stanowi¢ podstawe zwickszania zasobu wiedzy. Jest to istotne, biorac
pod uwage to, iz wiedza ulega dezaktualizacji wraz z postgpem, dlatego nalezy
dbac o jej unowoczesnianie 1 wielowymiarowos$¢, a zatem o jej aspekt jakosciowy,
ktory ma znaczng przewage nad aspektem ilosciowym i stanowi o produktywno-
$ci wiedzy, czyli zastosowaniu jej w praktyce i osigganiu dzigki temu wynikow

' R. Chordb, Znaczenie wiedzy, informacji i marketingu w procesach integracyjnych oraz dzia-
taniach innowacyjnych przedsiebiorstw przemystu spozywczego podkarpacia, ,,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego™ 2010, nr 672, Ekonomiczne problemy fgcznoscinr 12, s. 41.

2 D. Lewicka, Poréwnanie narzedzi wspierania proinnowacyjnych postaw w przedsigbior-
stwach innowacyjnych, w: Strategiczne i operacyjne problemy rozwoju i wzrostu przedsiebiorstwa,
red. J. Skalik, G. Betza, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2011, s. 135.

3 'W. Janasz, Wiedza w procesie innowacyjnym organizacji, w: Innowacje i jako$¢ w zarzgdza-
niu organizacjami, red. J. Wisniewska, K. Janasz, CeDeWu, Warszawa 2013, s. 37-38.
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ekonomicznych?®. Wsrod innych szczegodlnych cech wiedzy wyrdznia si¢ takze
symultaniczno$¢ i nieliniowos$¢. Nieliniowos¢ wiedzy odnosi sie¢ do powstawania
ro6znych rezultatow przy wykorzystaniu tej samej wiedzy w réznych przedsie-
biorstwach. Oznacza to, ze mimo posiadania tego samego zasobu wykorzystanie
g0 przez inne osoby czy inng organizacj¢ nie przyniesie takiego samego efektu.
Symultaniczno$¢ to mozliwo$¢ wykorzystania tej samej wiedzy w tym samym
czasie przez wiele podmiotow>. Podstawowy podzial wiedzy wyrdznia wiedze
jawna i ukryta. Wiedza jawna wyrazona jest np. w postaci dokumentow, elemen-
tow graficznych, ksigzek, zestawien liczbowych. Uznaje sig, ze jest sformalizo-
wana, tatwo podzielna, usystematyzowana i dostepna. Wiedza ukryta natomiast to
nabyte do§wiadczenia, osobiste umiejetnosci, ktore majg charakter indywidualny
1 s3 zwigzane z osoba, ktora je uzyskata. W odréznieniu od wiedzy jawnej jest
niesformalizowana, a pozostate jej cechy sg zalezne od osoby, ktora jg posiada®.

Ze wzgledu na duze znaczenie w organizacji oraz rolg, jaka wiedza pehni
w tworzeniu warto$ci przedsigbiorstwa, wymaga ona stosowania okreslonych
procedur i narzgdzi. Cyklicznie i nieustannie nalezy przeksztatca¢ wiedze indywi-
dualng w wiedze organizacyjng, by unikna¢ jej starzenia sie, oraz dbac¢ o efektyw-
no$¢ tego procesu. Jest to jeden z wielu elementow zarzadzania wiedzg, definio-
wanego jako model dziatania przedsigbiorstwa oparty na wszystkich aspektach
wiedzy. Poza nim mozna wskaza¢: tworzenie wiedzy, pozyskiwanie z zewnatrz,
jej kodyfikacje (rowniez w postaci dokumentow, oprogramowania, baz danych),
dzielenie si¢ nig, wykorzystanie jej w procesie decyzyjnym, do generowania in-
nowacji, nasycenia nig produktow, ustug, procesow produkcyjnych i promocji
uczenia si¢ sprzyjajacego generowaniu nowej wiedzy. Zarzadzanie wiedza obej-
muje dziatania, procesy i narzedzia technologiczne wykorzystywane przez kadre
zarzadzajaca, ale do jego elementdéw zalicza si¢ rowniez wypracowang rutyng or-
ganizacyjng’.

Wielos¢ elementow zarzgdzania wiedza stanowi o trudnosci zapanowania nad
wszystkimi procesami w jego ramach. Odpowiedzig na ten problem jest control-
ling wiedzy, ktory z uwagi na swdj wymierny i ekonomiczny wydzwigk ma wspo-
magac zarzgdzanie wiedza przez zastosowanie go w podejmowaniu wiasciwych
decyzji z zakresu zarzadzania wiedza, wspotudziat w realizacji zadan z zakresu
zarzadzania wiedza, koordynacje tych dziatan, ich nadzorowanie i monitorowa-

4 Teoria i praktyka ekonomii a konkurencyjnos¢ gospodarowania, red. E. Frejtag-Mika, Difin,
Warszawa 2006, s. 20-21.

> W. Janasz, op. cit., s. 49.

¢ K. Perechuda, E. Nawrocka, Audyt transferu wiedzy do klienta przedsigbiorstwa turystyczne-
go, w: Wiedza w gospodarce i gospodarka oparta na wiedzy. Zarzqdzanie w gospodarce opartej na
wiedzy, red. M. Hopiej, M. Moszkowicz, J. Skalik, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocta-
wiu, Wroctaw 2010, s. 447-448.

7 W. Janasz, op. cit., s. 38-39.
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nie. Szczegdlny nacisk w controllingu wiedzy potozony jest na planowanie, kon-
trole, sterowanie 1 zasilanie w informacje, ktore ukierunkowane sg na tworzenie
wiedzy, jej kodyfikacje oraz transfer. Z punktu widzenia organizacyjnego con-
trolling wiedzy polega na tworzeniu osrodkow odpowiedzialnosci za zarzadzanie
wiedza, przydzielenie funkcji kontroleréw poszczegdlnym osobom, wskazaniu
im zakresu odpowiedzialno$ci i samodzielno$ci oraz wiaczeniu ich w procesy
zarzadzania wiedzg zachodzace w przedsigbiorstwie®.

Transfer wiedzy jest jednym z podstawowych proceséw zarzadzania wiedza,
ktory polega na komunikowaniu (przekazywaniu) wiedzy od miejsca jej powsta-
nia (zrédta) do odbiorcy’. W waskim ujeciu transfer wiedzy nastepuje wewnatrz
przedsiebiorstwa lub miedzy przedsigbiorstwem a jego otoczeniem. W szerszym
ujeciu przepltyw wiedzy nastepuje miedzy jednostkami i1 grupami, pomigdzy r6z-
nymi jednostkami, r6znymi grupami, wewnatrz grup, od grup do organizacji oraz
od jednostek do zrodel'®. Ponizej zostanie przedstawiony transfer wiedzy wyste-
pujacy wylacznie wewnatrz przedsigbiorstwa.

Transfer wiedzy wewnatrz przedsigbiorstwa mozna przedstawi¢ za pomoca
elementow, ktorymi sa: $wiadomos¢ wartosci wiedzy, gotowos¢ do dzielenia sie
wiedza, kanaly transmisyjne, gotowos¢ do odbioru wiedzy i umiejetno$¢ uzy-
cia wiedzy". Swiadomo$é wartosci wiedzy ma duze znaczenie dla posiadacza
tej wiedzy (pracownika) oraz jej odbiorcy (przedsigbiorstwa, ktore reprezentuje
zarzad). Przekonanie o niskiej wartosci wiedzy przez jej posiadacza, bedace np.
wynikiem zanizonej samooceny, moze stanowi¢ barier¢ w jej ujawnieniu. Z dru-
giej strony odbiorca musi posiada¢ umiejetnos¢ wiasciwej oceny wartosci wiedzy,
jaka zostanie mu przekazana, aby ja odpowiednio ukierunkowaé i wykorzystaé
lub odrzucié¢. Niewlasciwa ocena ze strony zarzadu moze powodowac skutki eko-
nomiczne dla przedsi¢biorstwa w postaci niepotrzebnego wydatkowania $rod-
kéw finansowych lub zaprzepaszczenia okazji osiagniecia wysokich wynikow
finansowych oraz skutek w postaci niezadowolenia pracownika, ktory t¢ wiedze
przekazal. Niezadowolenie to moze wynika¢ z innej niz zarzadu oceny warto$ci
wiedzy przez pracownika, wykorzystania jej w inny sposob niz pracownik tego
oczekiwat lub z powodu niewystarczajacego w opinii pracownika wynagrodze-
nia za przekazang wiedzg. Gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedzg bedzie zalezna od

8 A. Bienkowska, Osrodki odpowiedzialnosci w controllingu wiedzy, w: Wiedza w gospodar-
ce..., s. 39-40.

® M. Komanda, Spofeczne uwarunkowania transferu wiedzy przy wykorzystaniu Internetu,
w: Zmiana warunkiem sukcesu. Przeobrazenia systemow zarzqdzania przedsiebiorstw, red. J. Ska-
lik, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 447.

10 K. Kubiak, Kanaly transferu wiedzy wystepujgce w przedsigbiorstwach farmaceutycznych,
,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego” 2009, nr 572, Ekonomiczne problemy ustug
nr 44: Nowoczesne przedsiebiorstwo, t. 1, red. J. Engelhardt, M. Brojak-Trzaskowska, M. Porada-
-Rochon, s. 325-326.

' Tbidem, s. 326.
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postrzegania jej wartosci, ale takze od warunkow, jakie przygotuje w tym celu
zarzadzajacy. Warunki te powinny by¢ oparte zarowno o infrastrukture technicz-
ng, jak i czynniki psycho-spoteczne, ktore zapewnia pracownikom komfort i tym
samym zachecg do transferu wiedzy. W ten sposéb zostang stworzone odpowied-
nie kanaty transmisyjne, ktore sg kolejnym niezbednym elementem transferu wie-
dzy. Che¢ odbioru wiedzy bedzie dotyczy¢ obu stron transferu. Od zarzadu musi
wyptynac deklaracja przyjmowania pomystéw od pracownikoéw, odzwierciedla-
jaca si¢ w postgpowaniu. Pracownik natomiast powinien stale nabywa¢ wiedze
i by¢ gotowy na przyjecie i przetworzenie informacji zwrotnej, ktéra moze by¢
podstawa uksztattowania nowej, doskonalszej wiedzy. Bez checi odbioru wiedzy
Z jego strony przestanie si¢ rozwija¢ i generowa¢ nowe pomysty. Ostatnim ele-
mentem jest umiejetnosé uzycia wiedzy, ktora u pracownika bedzie przejawiala
si¢ w odpowiednim momencie jej ujawnienia, a w zarzadzie — we wlasciwym jej
wykorzystaniu i przeksztalceniu w produkty, ushugi, rozwigzania technologiczne
i organizacyjne. Ten element pozwala na przejécie od pojecia transferu wiedzy do
pojecia transferu technologii.

Transfer technologii moze by¢ rozumiany jako ukierunkowane i celowe prze-
kazanie do procesu produkcyjnego umiejetnosci i wiedzy, ktore wptyna na ksztatt
produktu wprowadzanego na rynek!'?. Definicja jasno wskazujaca na aspekt tech-
niczny mowi, ze transfer technologii polega na przeniesieniu wiedzy technicznej
pomiedzy podmiotami i umiejetno$¢ zastosowania tej wiedzy w procesie produk-
cyjnym przez podmiot ja przyjmujacy. W ujeciu waskim w zakres transferu tech-
nologii wchodzi jedynie licencjonowanie ustug!s.

W okresie wzrostu znaczenia kapitatu intelektualnego wiedza jest kluczowym
zasobem, a mozliwos¢ jej transferu migdzy pracownikami i jednostkami organi-
zacyjnymi w przedsigbiorstwie powinna by¢ dla niego priorytetem. Odpowiedni
przeplyw wiedzy zwigksza efektywno$¢ organizacji, a jej unikalno$¢ pozwala ge-
nerowa¢ innowacje, ktore sa podstawa zdobycia i zachowania przewagi konku-
rencyjnej'*.

2. Wybrane cechy przedsi¢biorstwa innowacyjnego

Przedsiebiorstwa, ktore wprowadzaja na rynek produkty innowacyjne, staja
si¢ jego liderami. Otwartg kwestig i przyczynkiem do dyskusji jest wigc sposob
ich postepowania, narzgdzia, jakie wykorzystujg, metody i mechanizmy, za po-

12 R. Tylzanowski, System transferu technologii i komercjalizacji wiedzy w Polsce, w: Inno-
wacje i jakos¢ w zarzgdzaniu organizacjami, red. J. Wisniewska, K. Janasz, CeDeWu, Warszawa
2013, s. 60.

13 J. Wisniewska, Proces transferu technologii w bankach komercyjnych w Polsce, Wyd. Uni-
wersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2010, s. 19.

14 K. Kubiak, op. cit., s. 325-326.
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mocg ktéorych motywuja pracownikow, i procesy generowania innowacyjnych
rozwigzan'.

Zgodnie z definicjg Josepha A. Schumpetera innowacja to ,,wprowadzenie no-
wych produktéw, nowych metod produkeji, znalezienie nowych rynkow, zdoby-
cie nowych zrodet surowcow oraz wprowadzenie nowej organizacji”'®. W zakres
dziatalno$ci innowacyjnej wedtug Gléwnego Urzgdu Statystycznego wchodza
dziatania naukowe, organizacyjne, technologiczne, komercyjne, finansowe i tech-
niczne, ktore prowadzg lub majg prowadzi¢ do rzeczywistego wdrozenia innowa-
cji, nawet jesli same nie maja charakteru innowacyjnego'’. W literaturze wedtug
zakresu zmian wyodrgbniono innowacyjnos$¢ eksploatacyjna (przyrostowa) oraz
eksploracyjng (radykalnag)'s.

Do gtownych determinant dziatalno$ci innowacyjnej przedsigbiorstw naleza:
cechy charakterystyczne przedsigbiorstwa (wtasno$¢ firmy, jej wielko$¢, pozycja
konkurencyjna na rynku oraz w zakresie technologii), jego otoczenie (prace badaw-
CZ0-r0ZW0jowe, proces uczenia sie, powigzanie dziatalnosci innowacyjnej z inny-
mi dziataniami), a takze determinanty zachowan innowacyjnych (kapitat ludzki,
struktura rynku, struktura finansowa, stosowana polityka technologiczna)'. Na
przestrzeni lat na znaczeniu zyskaty czynniki, ktore maja wptyw na kreatywnosé
stanowigca podstawe innowacji. W tym zakresie do czynnikow egzogenicznych
mozna zaliczy¢ powigzania i relacje miedzy przedsigbiorstwem a otoczeniem,
w ktorym funkcjonuje, oraz site tych powigzan, a do czynnikéw endogenicznych —
kulture organizacyjng przedsigbiorstwa, jego szczegdlne cechy, w tym: strategie,
dostep do zasobow i technologii, proces komunikacji, system motywacyjny, zaan-
gazowanie pracownikow, intensywno$¢ prac badawczo-rozwojowych?. Ponizej
zostang przedstawione wybrane czynniki endogeniczne, ktore wykazuja najwick-
szy wptyw na transfer wiedzy i jednocze$nie sg ze sobg silnie potaczone.

Za jedng z cech przedsigbiorstwa innowacyjnego mozna uzna¢ zarzadzanie
wiedza. Pomaga ono w wyszukiwaniu znaczacych dla przedsiebiorstwa informa-
cji, selekcjonowaniu ich, porzadkowaniu oraz rozpowszechnianiu wsrod oséb,
ktore na ich podstawie uczg sie, rozwigzuja problemy, podejmujg decyzje oraz
planuja. Wiedza jest podstawa kazdej innowacji, a te przedsigbiorstwa, ktore wy-

15'W. Janasz, Innowacje i ich miejsce w tworzeniu wartosci przedsigbiorstwa, w: Innowacje
w dziatalnosci przedsiebiorstw w integracji z Unig Europejskq, red. W. Janasz, Difin, Warszawa
2005, s. 55.

16 J.A. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, PWE, Warszawa 1960, s. 27.

7" Dziatalnos¢é innowacyjna przedsigbiorstw w latach 2006-2009, GUS, Warszawa 2010, s. 6.

18 A. Michna, A. M¢czenska, R. Kmieciak, Wybrane czynniki wplywajgce na poziom innowa-
cyjnosci organizacji, w: Strategiczne i operacyjne problemy rozwoju i wzrostu przedsiebiorstwa,
red. J. Skalik, G. Betza, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2011, s. 173.

19 J. Majewska, S. Truskolski, Ustugi wiedzochtonne w stymulowaniu innowacyjnosci w Pol-
sce, ,,Gospodarka Narodowa” 2013, nr 1-2, s. 92.

20 Tbidem, s. 93.
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korzystujg ja sprawniej i szybciej, bedg liderami na rynku. Kluczowe znaczenie
ma tu czynnik ludzki, ktéry pojawia si¢ rowniez w przypadku innych cech uzna-
wanych w literaturze za silnie skorelowane z innowacyjno$cig?'.

Istotny wptyw na innowacyjnos$¢ przedsigbiorstwa ma jego orientacja rynko-
wa. Przedsigbiorstwo moze przyja¢ postawe reaktywna lub proaktywng. Postawa
reaktywna przejawia si¢ w podejmowaniu dziatan jedynie w odpowiedzi na sy-
gnaty naptywajace z otoczenia, np. w postaci skarg klientdw, posuni¢¢ konku-
rencji. Orientacja proaktywna polega na reakcji majacej na celu wyprzedzenie
oczekiwan otoczenia i osiggnigcie przewagi konkurencyjnej, jest wiec charakte-
rystyczna dla przedsigbiorstw innowacyjnych??. Niesie jednak ze soba ryzyko nie-
powodzenia, niedopasowania do oczekiwan faktycznych lub ich naglej zmiany,
ktore moga spowodowac straty w przedsigbiorstwie. Przedsigbiorstwo innowa-
cyjne musi wiec by¢ gotowe na ponoszenie wickszego ryzyka. Jest to w znacznym
stopniu zalezne od kadry zarzadzajacej, ktora stanowi klucz do rozwoju organiza-
cji, poniewaz to reakcje i decyzje poszczegdlnych osdob wobec nowych pomystow
beda stanowily o ich przysztosci®*. Cechg przedsigbiorstwa innowacyjnego bedzie
wiec traktowanie ryzyka glownie jako szansy osiagnigcia sukcesu i wypracowa-
nia innowacji — taki rodzaj ryzyka nazywany jest w jezyku angielskim venture*.

Do wewnetrznych determinant innowacyjnosci zalicza si¢ kapitat spotecz-
ny, a w jego ramach: komunikacje, zaufanie i koordynacje¢. Proces generowania
1 wdrazania pomystéw przebiega sprawnie, gdy pracownik ma poczucie, ze jego
pomysty sg powaznie traktowane, jego przetozony dba o dobro wspdlne, a reali-
zowane idee przyniosa korzy$ci rowniez jego wspotpracownikom. W przedsig-
biorstwie innowacyjnym poza prawidtowymi relacjami pomiedzy pracownikami
1ich wzajemnym zaufaniem (zaufanie horyzontalne) niezbedne jest zaufanie mie-
dzy pracownikiem a jego przetozonym (zaufanie wertykalne). Ten rodzaj zaufania
jest istotny przy podejmowaniu przez pracownika decyzji o ujawnieniu pomystu
oraz przy podejmowaniu decyzji przetozonego o probie wdrozenia pomystu. Bez
wzajemnego zaufania obu stron pomyst moze nie zosta¢ ujawniony lub nie bedzie
zrealizowany. Rola przetozonego polega takze na budowaniu zaufania instytu-
cjonalnego, czyli wiary pracownikow w sens realizowanej strategii, misji i wizji,
procesOw i polityki przedsigbiorstwa®.

2 A. Michna, A. Meczeniska, R. Kmieciak, op. cit., s. 174.

2 Tbidem, s. 173.

2 B. Nogalski, J. Karpacz, Wykorzystanie innowacji jako szansy rozwoju przedsigbiorstwa.
Studium przypadku, w: Zmiana warunkiem sukcesu. Przelamywanie barier rozwoju i wzrostu przed-
siebiorstwa, red. J. Skalik, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2011,
s. 179.

2 D. Polek-Pawlak, Wphw zarzqdzania projektami na innowacyjnosé projektow informatycz-
nych, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2011, nr 858, s. 49.

2 A. Michna, A. Meczenska, R. Kmieciak, op. cit., s. 174-175.
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Elementem mogacym jednocze$nie pozytywnie wplywaé na innowacyjno$¢
przedsiebiorstwa, jak i je ogranicza¢ jest upelnomocnienie pracownikow. Oznacza
to, ze pracownik bierze udzial w procesach decyzyjnych, ma kontrolg nad pew-
nymi procesami i autonomi¢ w wyznaczonym zakresie. Z jednej strony powinno
go to motywowac do dziatania i pobudza¢ jego kreatywnos¢, a z drugiej sprawia,
ze jest on w pelni odpowiedzialny za podejmowane decyzje, co moze stanowié
barierg w urzeczywistnianiu pomystow i podejmowaniu ryzyka rozumianego jako
venture. Stopien upelnomocnienia bedzie zalezny od struktury i charakteru or-
ganizacji, a takze od oceny predyspozycji pracownika. Jedng z podstawowych
przeszkod w upelnomocnieniu jest krotki okres zatrudnienia pracownika, a czgsto
to wlasnie nowi, mtodzi pracownicy wnoszg do firmy oryginalne pomysty®.

Na szczegblng uwage zastuguje tez lider, poniewaz ma on wplyw na wszyst-
kie dziatania podejmowane w organizacji, jest decydentem i to on przyjmuje
pelng odpowiedzialno$¢ za procesy, ktore zachodza w firmie. Sukces firmy jest
sukcesem wszystkich pracownikow, ale to wtasnie lider ma na nich najwickszy
wplyw 1 on dobiera kadr¢ do zadan. W przedsigbiorstwie innowacyjnym ma on
wyjatkowo trudne zadanie, poniewaz musi stale dazy¢ do rozwoju firmy oraz bu-
dowac jej zdolnos¢ ciaglego tworzenia nowych pomystoéw i ich wdrazania. Do za-
dan, jakie stoja przed liderem przedsiebiorstwa innowacyjnego, nalezy wlasciwy
sposob postgpowania, gdy pracownik przedstawi swoj pomyst. Wedtug ekspertow
nic tak nie ostabia kreatywnosci pracownika jak niewykorzystanie jego pomystu,
wynikajace z nieudolno$ci panujacej w firmie. Proces komercjalizacji pomystow
powiedzie si¢ tylko wtedy, gdy lider odpowiednio dobierze zesp6t. Potrzebuje on
nie tylko pracownikow, ktorzy beda generowali pomysty, ale takze takich, ktorzy
sprawdza si¢ w jego realizacji. Do pozadanych cech prezesow firm innowacyj-
nych naleza umiejetnosci odkrywcze. Dzigki nim poszukujg oni nowych rozwig-
zan i premiujg swoich pracownikow za wktad w tworzenie innowacji. Istotna jest
takze umiejetno$¢ obserwowania, kojarzenia, kwestionowania, eksperymentowa-
nia i nawigzywania znajomosci. Lider jest odpowiedzialny za ,,DNA innowacyj-
nej firmy”, ktore tworzy poprzez dobor wlasciwych ludzi, uporzadkowanie proce-
sow oraz uksztattowanie filozofii firmy, czyli jej kulture organizacyjna?’.

3. Kultura organizacyjna
Mowiac o kulturze w znaczeniu ogo6lnym, ludzie z reguly odwotuja sie do

przyjetych ideologii, praw, rytuatow, wartosci, systemu wiedzy, charakterystycz-

26 Tbidem, s. 175.
77} Swierzewski, P. Lenart, Sztuka budowania innowacyjnej firmy, ,,Harvard Business Re-
view Polska” 2013, nr 2, s. 93-95.
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nych dla danego spoleczenstwa. W potocznym rozumieniu kultura moze by¢ za$
odbierana jako r6zne zachowania i sposob zycia roznych grup ludzi®®.

Kultura to proces konstrukcji rzeczywistosci, dzigki ktorej ludzie w charak-
terystyczny sposob postrzegaja otoczenie, rozumiejg wydarzenia majace w nim
miejsce, sytuacje i wypowiedzi. Ten odbior jest dla nich rowniez podstawg ksztat-
towania swojego zachowania. Kultura stale ewoluuje pod wplywem zachowan
ludzkich, wydarzen, sytuacji, ale proces ten przebiega wolno i mozna w krotkim
czasie dostrzec pewien jej ksztatt®.

Wedhug ujecia mechanistycznego kultura to uktad zmiennych (wierzen, norm,
przekazow), ktérymi mozna manipulowac i zarzadzac. Jego przeciwnicy postrze-
gaja kulturg znacznie szerzej, uwazajg bowiem, ze kultura wynika z naturalnych
ludzkich zachowan, ktére na przestrzeni czasu stajg si¢ cechami organizacji, okre-
slajacymi sposéb jej funkcjonowania®*. Symbole i zachowania sg wizualizacjg
kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa, a jej widoczne przejawy nazywa si¢ ar-
tefaktami. Powstaja one na bazie norm, czyli zalecen, jak nalezy si¢ zachowywaé
w danej organizacji, oraz standardow i ideatow, czyli wartosci, ktore sa zgodne
z przyjetymi celami i strategia firmy*'. W ten sposob tworzy si¢ ,,050bowos$¢”
organizacji, ktora jest widoczna w jej dziataniach, decyzjach i elementach fizycz-
nych, czyli wyposazeniu oraz estetyce biur i innych pomieszczen uzytkowanych
przez przedsigbiorstwo??.

Mozna spotkac¢ si¢ rowniez z pogladem, ze nie nalezy mowic o kulturze or-
ganizacyjnej, a jedynie o kulturze jej poszczegoélnych pracownikow. To ich inter-
pretacje 1 zachowania decyduja o tym, co dzieje si¢ w organizacji. Jesli sg spojne,
sparwiajg wrazenie kultury organizacyjnej; jesli nie, to w przedsiebiorstwie moga
pojawiac si¢ konflikty, nieporzadek i chaos. Ujecie to rowniez wyklucza zarza-
dzanie kulturg organizacyjna, ale nie wyklucza wptywu na jej ksztalt*>.

Kulture organizacyjng tworza przede wszystkim:

— kultura spotecznosci stanowigca otoczenie organizacji,

— charakter dziatalnosci organizacji, jej otoczenie biznesowe, wspolne war-
tosci,

— wihasciciel organizacji lub lider ustalajacy zasady dziatania w jej obrebie®.

W przedsigbiorstwie kultura organizacyjna spetia wiele funkcji, ktore uta-
twiaja:

2 G. Morgan, Obrazy organizacji, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 126.

¥ Ibidem, s. 146, 159.

30 Ibidem, s. 159.

31 G. Aniszewska, Kultura organizacyjna — istota zjawiska, w: Kultura organizacyjna w zarzq-
dzaniu, red. G. Aniszewska, PWE, Warszawa 2007, s. 15-16.

32 Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, red. A. K. Kozminski, W. Piotrowski, Wyd. Naukowe PWN,
Warszawa 2000, s. 372.

3 G. Aniszewska, op. cit., s. 17.
3 Tbidem, s. 22.
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zrozumienie strategii, misji i wizji przez nowych pracownikow,
integracje pracownikow,

— zwigkszenie zaangazowania pracownikow w realizacje celu przedsiebior-
stwa,

— jednolity sposob oceny zachowan i dziatan oraz pomiar ich efektow,

— usprawnienie wprowadzania zmian®,

Kultura organizacyjna tworzy wewnatrz przedsiebiorstwa wspolny jezyk i po-
jecia, ktore usprawniajg komunikacje, a takze pozwala okresli¢ granice grupy
decydujace o przyjeciu lub odrzuceniu kolejnych cztonkéw. Kultura wyznacza
dopuszczalne zachowanie wobec wtadz organizacji 1 sposéb wptywu wladz na
pracownikéw. Wptywa na przewidywalnos¢ pewnych zachowan, a co za tym
idzie — na poczucie bezpieczenstwa®.

Na site kultury organizacyjnej sktada si¢ jej wyrazisto$¢, stopien upowszech-
nienia, stopien zakorzenienia, zakres obowigzywania oraz sposob podtrzymania.
Wyrazisto$¢ oznacza, ze jest ona jasna, jednoznaczna i zrozumiata dla pracowni-
koéw. Pracownicy wiedzg, co jest celem organizacji i jakimi drogami cel powinien
by¢ realizowany, a jakie zachowania s niepozadane. Stopien upowszechnienia to
skala, w jakiej pracownicy znaja i podzielajg kulture organizacyjng oraz stosujg
si¢ do jej regul. Stopien zakorzenienia okresla, jak dane normy i wartosci sg sto-
sowane w codziennych dzialaniach pracownika. Zakres obowigzywania odnosi
si¢ do obszaru, na ktérym jest praktykowana. Jesli jest narzucona przez kadre
wyzszego szczebla, moze si¢ okazac, ze obowiazuje tylko w miejscu pracy w celu
unikniecia zlej oceny przez pracodawce. Jesli bedzie zgodna z przekonaniami
pracownika, istnieje duze prawdopodobienstwo, ze bedzie si¢ on stosowat do jej
zasad réwniez poza miejscem pracy. Sposob podtrzymania oznacza site sankcji,
jakie sg przewidziane za niezgodno$¢ postepowania z przyjeta kulturg organiza-
cyjng”’.

Obecnie oczywiste jest to, ze kultura organizacyjna musi mie¢ wymiar etycz-
ny. Wptywa to na rownorzedne traktowanie interesOw organizacji, jej pracowni-
koéw 1 innych grup zainteresowanych. Takie postgpowanie jest oczekiwane przez
spoteczenstwo i jesli przedsiebiorstwo si¢ temu nie podporzadkuje, straci na zna-
czeniu®,

Ksztattowanie kultury organizacyjnej jest zadaniem czasochtonnym i skom-
plikowanym. Jego podstawa jest diagnoza réznic migdzy stanem faktycznym
a oczekiwanym oraz analiza zachowan i postaw pracownikow, ktora pozwoli roz-
wigza¢ problemy i wlasciwie ukierunkowacé kulturg organizacyjna®.

35

Zarzqdzanie. Teoria i praktyka..., s. 376.
% Tbidem, s. 377.

37 G. Aniszewska, op. cit., s. 23-24.

3 Tbidem, s. 23.

¥ Tbidem, s. 25.
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Normy kultury organizacyjnej, ktore sprzyjaja kreatywnos$ci i tworzeniu no-
wych pomystéw, to podejmowanie ryzyka, wynagradzanie pracownikoéw za wpro-
wadzanie zmian, unikanie kar za niepowodzenia, akceptacja bledow w wyznaczo-
nym zakresie, docenianie nowych pomystéw, otwarto$¢ na propozycje, wsparcie
ze strony kadry wyzszego szczebla i zarzadu firmy, wystuchanie pracownika
przez przetozonego, zachecanie do porzucenia stereotypowego sposobu mysle-
nia. Wérdd norm, ktdre wspomagaja wdrozenie pomyshu, wymienia si¢: wspolny
cel, autonomig, wiar¢ w dzialanie, wzgledng swobode w dziataniu, ograniczenia
w biurokracji, spojny przekaz informacyjny, terminowos¢. Praktykowanie takich
norm jest podstawg uksztattowania kultury organizacyjnej zorientowanej na za-
rzadzanie wiedzg. Liderzy powinni w tym celu ukaza¢ pracownikom powigzanie
norm i sensu dzielenia si¢ wiedzg z celami organizacji. Niezbedny jest odpowied-
ni system motywacyjny i stworzenie pracownikom mozliwosci dostepu do infor-
macji, chocby przez nawigzywanie kontaktow z innymi osobami czy rozmowy
z ekspertami z réznych dziedzin®.

Czy nazwiemy to kulturg organizacyjna, czy nie, wida¢, ze przedsigbiorstwa,
ktore osiagnely sukces, utworzyly wewnatrz swojej struktury system o S$cisle
sprecyzowanych zasadach, dajacy jednoczesnie swoim pracownikom swobode
dziatania i odpowiedzialno$¢ za nie. Organizacja okresla kierunek rozwoju pra-
cownikow i pozwala im na wybdr drogi jego realizacji. W pewnym momencie nie
musi juz zarzadza¢ ludzmi, poniewaz s3 oni zaangazowani w tworzenie wartosci
firmy i samodzielni, a firma moze zarzadza¢ jedynie systemem, ktory ma two-
rzy¢ warunki sprzyjajace kreatywnosci. Z jednej strony organizacja jest otwarta
na realizacj¢ tworczych pomystow, a z drugiej — zachowuje dyscypling finansowa.
Istniejg wiec w niej elementy, ktore z pozoru sa ze soba sprzeczne — w tym tkwi
najwigksza trudnos¢, lecz dzigki takim polaczeniom mozliwe jest osigganie im-
ponujacych wynikoéw*!.

4. Znaczenie kultury inteligentnych porazek
dla transferu wiedzy w przedsi¢biorstwach innowacyjnych

Z punktu widzenia ekonomii innowacje bedace wynikiem procesu tworczego
myslenia i wdrazania pomystow maja na celu zwigkszenie warto$ci przedsigbior-
stwa. Wiedza jest wiec zasobem, ktory ma zdolnos$¢ generowania zyskow*?.

40" A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq. Zintegrowane podejscie, PWE, Warszawa 2006, s. 242,
256-257.

41 R, Sliwinski, Kluczowe czynniki miedzynarodowej konkurencyjnosci przedsiebiorstw, Wyd.
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2011, s. 154.

42 M. Stominska-Okta, Transfer innowacji czynnikiem wzrostu wartosci przedsigbiorstw, ,,Ze-
szyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego” 2011, nr 685, Finanse, rynki finansowe, ubezpiecze-
nia nr 46, red. E. Urbanczyk, E. Mioduchowska-Jaroszewicz, s. 625-626.
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Jedna z podstawowych przeszkod w swobodnym transferze wiedzy, a wiec
w zrédle tworzenia potencjalnych przychodow firmy, sa obawy pracownikow be-
dacych w posiadaniu wiedzy. Projekty innowacyjne cechuja si¢ wysokim pozio-
mem ryzyka, dlatego obawy te sg uzasadnione®. Dodatkowo moze je potegowac
to, ze otoczenie przedsigbiorstwa bywa zmienne, co powoduje jeszcze wigksza
niepewno$¢. Kazdy rozsadny pracownik wie, ze mimo wszelkich staran jest nara-
zony na niepowodzenie. Przemawia to za konieczno$cig stworzenia w przedsig-
biorstwie takich warunkow, ktore pozwola zarzadza¢ porazkami, nieuniknionymi
przy duzej liczbie projektéw innowacyjnych i wychodzeniu naprzeciw oczekiwa-
niom odbiorcow. Bez tego pracownicy w obawie przed ztym wptywem porazki na
swoja kariere zawodowa bedg ukrywali btedy lub unikali podejmowania ryzyka*.

Porazka mimo nauki, jakg ze sobg niesie, nie jest zjawiskiem pozytywnym.
W przedsigbiorstwie moze przynies¢ straty finansowe, zrujnowaé reputacje,
zniszczy¢ kariere pracownikow i ich morale, a takze zniecheci¢ klientow. Aby
jednak mie¢ zdolno$¢ generowania innowacji, przedsigbiorstwo musi dostrzec jej
pozytywne cechy i sprawi¢, by byla uzyteczna. Jesli kultura organizacyjna nie
powoduje, ze pracownicy i1 wlasciciel czuja si¢ komfortowo z mys$la o poniesieniu
porazki, to nie beda sktonni do podejmowania ryzyka i transferu wiedzy, a wigc
réwniez tworzenia innowacji i dalszego rozwoju®.

Wdrozenie do organizacji koncepcji inteligentnych porazek jest alternatywa
wobec ich ignorowania. Oparcie na tej koncepcji kultury organizacyjnej sprawi,
ze przedsigbiorstwo bedzie bardziej elastyczne, zdobedzie doswiadczenie w po-
dejmowaniu decyzji ryzykownych oraz w procesach transferu wiedzy i uczenia
sig, czyli umiejetnosci niezbedne, by by¢ innowacyjnym?*.

Inteligentna porazka moze by¢ definiowana jako wynik dziatan, ktory znacz-
nie odbiega od oczekiwanego, uznawanego w przedsiebiorstwie za wystarczajacy
do kontynuacji projektu i ktory stanowi podstawe analizy, wyciagnigcia wnios-
koéw i nauki na przyszto$¢. Sytuacja staje si¢ zrodtem wiedzy i pozwala na jej
dalszy transfer. Wazne jest rowniez, aby porazka nie powstata wskutek celowych,
nieracjonalnych dziatan i zaniedban, ale dzialan, w ramach ktorych wykonanie
zadan nie budzito zastrzezen.

W przypadku wystgpienia porazek, a takze w celu ich uniknigcia kluczowy
jest transfer wiedzy. Pozwala on unikng¢ powtdrzenia btedu przez innych pra-
cownikoéw lub w innych komorkach organizacyjnych. W tym celu powinny by¢
organizowane spotkania, na ktoérych omawia si¢ szczegoty zdarzenia. Pracowni-
cy mogg uznawac takie spotkania za marnowanie czasu, skoro projekt i tak sie

 D. Polek-Pawlak, op. cit., s. 52.

4 R. Gunther McGrath, Porazka wpisana w projekt, ,,Harvard Business Review Polska” 2012,
nrll,s.91.

4 Tbidem, s. 92.

4 Tbidem.
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nie powiodt, lub moga chceie¢ unikngé przyznania si¢ do btedow, jakie popeknili.
W trakcie realizacji projektu przeplyw wiedzy i zglaszanie uwag moze zapobiec
porazce, ale musza by¢ stworzone ku temu odpowiednie warunki, aby pracownicy
nizszego szczebla mieli swobode wypowiadania si¢*’. Istotne jest wiec wzbudze-
nie w pracownikach zaangazowania, przekonanie ich, ze sag odpowiedzialni za or-
ganizacje 1 jej wyniki, ze nie tylko kierownictwo i kadra wyzszego szczebla maja
na nie wpltyw oraz ze tworzenie innowacji i dbalo$¢ o powodzenie ich wdrozenia
jest zadaniem dla kazdego®.

Glowne korzysci, jakie moze osiagna¢ przedsigbiorstwo, korzystajac z kon-
cepcji inteligentnych porazek, to:

— wazrost szans na sukces poprzez zwickszenie liczby podejmowanych prob
stworzenia innowacji,

— wykorzystanie doswiadczen do udoskonalania nieudanych pomystow,

— wymiana zakotwiczonej kadry na osoby o bardziej nowoczesnym spojrze-
niu na rzeczywistosc,

— rozwinigcie intuicji 1 wyczucia, ktére pozwola w przysztosci podejmowac
wiasciwe decyzje,

— zachgcanie pracownikow do przekazywania pomystow, wiedzy oraz uczest-
nictwa w projektach®.

Od lideréw firm i kultury organizacyjnej, ktora tworza, zalezy to, czy w petni
zostanie wykorzystana innowacyjno$¢ pracownikow. Jedno niepowodzenie w do-
brze prosperujacej firmie moze sta¢ si¢ przyczyna unikania podejmowania ryzyka
1 prob tworzenia innowacji. Dlatego wazne jest stworzenie kultury organizacyjnej,
ktéra zapewni powtarzalnos¢ dziatan ryzykownych i da pracownikom gwarancje,
ze popetniony btad nie przekresli ich kariery. Z obserwacji ekspertoéw wynika,
ze wsparcie kreatywnosci i realizacja pomystow powstatych dzieki pracownikom
pobudza do dziatania innych, ktérzy na zasadzie rywalizacji rowniez chcg stwo-
rzy¢ co$ wyjatkowego. W ten sposob kultura oparta na ponoszeniu ryzyka, che-
ci do nauki i generowaniu innowacji sama si¢ rozprzestrzenia. Szczegdlng wage
przywiazuje si¢ do budzenia w pracownikach odwagi. Nie moze ona by¢ jednak
rozumiana jedynie jako sktonno$¢ do podejmowania ryzyka, ale przede wszyst-
kim jako odwaga do ponoszenia odpowiedzialno$ci za podjete decyzje oraz wy-
chodzenia z pomystami i nowymi inicjatywami®’. Przed liderami zawsze bedzie
stato trudne zadanie sprecyzowania, co dla przedsigbiorstwa jest sukcesem, a co
porazka, uwzglednienia porazek w planach, zachecenia do eksperymentowania,
ograniczania niepewnosci, podjecia decyzji o przerwaniu projektu, ktory budzi
niepokoj, 1 fagodzenia konsekwencji porazek, ktore nastapity, a ponadto kodyfi-

M. Wasowicz, Zarzgdzanie wiedzq w projektach, w: Wiedza w gospodarce..., s. 307-308.
L. Swierzewski, P. Lenart, op. cit., s. 101.

4 R. Gunther McGrath, op. cit., s. 92-93.

50 F.. Swierzewski, P. Lenart, op. cit., s. 95-96, 100.
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kacja i transfer wiedzy wynikajacej z niepowodzen oraz przekonanie pracowni-
kow, ze moga by¢ one zrodtem sukcesu w przysztosci, jesli zostang odpowiednio
wykorzystane®!.

W organizacji powinno rozwijac¢ si¢ te cechy, ktore sa niezbedne w kluczo-
wych procesach. Dla przedsiebiorstwa innowacyjnego wazne bedzie ciagle two-
rzenie innowacji, do ktérego niezbedna jest odwaga pracownikow, ich zaangazo-
wanie, kreatywno$¢, transfer wiedzy i lider, ktory bedzie wtasciwie wszystkim
zarzadzal>?. Kultura inteligentnych porazek w przypadku przedsigbiorstwa inno-
wacyjnego musi by¢ zatem odpowiednio dopasowana do potrzeb pracownikow
1 utatwia¢ zadania liderowi.

Podsumowanie

Rynek wymusza na przedsigbiorstwach poszukiwanie nowych rozwigzan.
Z tego powodu staja one przed nowymi wyzwaniami. Nie podejmujac ich, zostaja
w tyle za konkurencja, a niezwykle szybki naptyw nowych technologii moze spo-
wodowa¢ nawet wyeliminowanie ich z rynku®. Na wynik walki konkurencyjnej
juz od dawna nie majg takiego wptywu zasoby materialne jak zasoby niemate-
rialne, a wérod nich kapitat intelektualny. To on, a wraz z nim ludzie i to, co ich
pobudza do dziatania, stanowig o sukcesie firmy**. Poszukuje si¢ wigc sposobow
usprawnienia przeplywu wiedzy w organizacji, usuniecia przeszkod w tworzeniu
innowacyjnych rozwigzan i mozliwosci wyeliminowania btedow, co poprawi tym
samym 0golng efektywnos$¢ przedsi¢biorstwa.

Kultura organizacyjna pozwala utrwali¢ wszystkie pozadane dla przedsiebior-
stwa cechy i utatwi¢ dziatania liderom, usuwajac bariery wynikajace z myslenia
stereotypowego. Kultura inteligentnych porazek wplywa na poczucie swobody
pracownikow, przez co latwiej im dzieli¢ si¢ wiedza, podejmowac ryzyko i my-
sle¢ kreatywnie. Z drugiej strony nie zwalnia ich z odpowiedzialnos$ci, a wiec
tworzy ramy, ktorych nie powinni przekracza¢. Kulture przedsiebiorstwa mozna
pozna¢ dzigki pracownikom, ale jej pewne elementy sa wyczuwalne od pierw-
szego kontaktu z nig i tworzg okreslong atmosfer¢ w firmie. Z tego powodu kul-
tura inteligentnych porazek bedzie motywowala do dziatania i dodawata odwagi
nawet tym pracownikom, ktorych okres zatrudnienia jest krotki i ktorzy dzigki
swojemu odmiennemu spojrzeniu moga wygenerowac najbardziej niezwykle po-
mysty, zmieniajace rzeczywisto$¢ spoteczna.

ST R. Gunther McGrath, op. cit., s. 94-98.

52 K. Perechuda, E. Nawrocka, op. cit., s. 228.

53 1. Swierzewski, P. Lenart, op. cit., s. 96.

st K. Gajek, Migdzykulturowy transfer wiedzy i doswiadczer w malych i Srednich przedsigbior-
stwach — pytania do dalszych badan, w: Zmiana warunkiem sukcesu. Rozwoj i zmiany w matych
i Srednich przedsiebiorstwach, red. J. Skalik, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
Wroctaw 2009, s. 258.
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The transfer of knowledge and the culture of intelligent failures
in an innovative enterprise

Abstract. This article presents basic issues related to the transfer of knowledge in an enterprise
and its importance for innovation. It also presents characteristic features of an innovative company.
The article emphasizes the essence of organizational culture based on supporting the intelligent

failures, so as to break the barriers in the area of the transfer of knowledge, which are connected
with the fear of failures in the implementation of ideas and their consequences.

Keywords: transfer of knowledge, innovation, organizational culture



