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Dyfuzja wiedzy w warunkach
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Streszczenie

Punktem wyjscia analiz przedstawionych w artykule jest prezentacja podstaw teore-
tycznych, na jakich opiera si¢ koncepcja dyfuzji wiedzy, oraz ukazanie specyfiki funk-
cjonowania przedsigbiorstw komunalnych. Podstawowym problemem badawczym byto
przeSledzenie przebiegu procesu dyfuzji wiedzy w warunkach wybranego przedsigbior-
stwa komunalnego. Rozszerzono go, rozwazajac nastgpujace kwestie: jakie sg zachowa-
nia organizacyjne kierownictwa i pracownikéw weryfikowanej organizacji w kontekscie
transferu wiedzy oraz jak czgsto wykorzystywane sg poszczegdlne instrumenty dystrybu-
cji wiedzy w analizowanej jednostce komunalnej. Gtéwnymi celami artykutu byty: iden-
tyfikacja uwarunkowan przebiegu dyfuzji wiedzy w Miejskim Przedsiebiorstwie Wodo-
ciaggéw 1 Kanalizacji SA z uwzglednieniem jej subproceséw i wykorzystywanych w nich
narzedzi oraz skonstruowanie na podstawie analizy przypadku modelowego rozwigza-
nia obejmujgcego poszczegdlne elementy systemu dyfuzji wiedzy w przedsiebiorstwach
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komunalnych. Aby rozwigzaé podstawowy problem badawczy oraz osiggnaé wyznaczone
cele, przeprowadzono studia literatury przedmiotu, stosujac metodg analizy krytycznej
oraz studium przypadku.

Na podstawie rozwazan teoretycznych dokonano wstepnej identyfikacji subproceséw
dyfuzji wiedzy wystepujacych w spétce komunalnej. Zaprezentowano badania przepro-
wadzone w Miejskim Przedsiebiorstwie Wodociagdéw i Kanalizacji SA. Zalecenia, jakie
sformutowano, sa zgodne z charakterystycznymi dla gospodarki opartej na wiedzy ideami
prosumeryzmu, spotecznej odpowiedzialnosci biznesu i koopetycji. Biorac pod uwage
specyfike przedsigbiorstw komunalnych, opracowano zbiér wytycznych majacych sprzy-
ja¢ doskonaleniu przeptywu wiedzy i przyczyni¢ si¢ do stworzenia modelu dyfuzji wiedzy
W tego typu organizacjach.

Stowa kluczowe: dyfuzja wiedzy, subprocesy dyfuzji wiedzy, przedsigbiorstwa komunalne,
zasady wspomagajace dyfuzje wiedzy.
Klasyfikacja JEL: 24, M12, M54,

1. Wprowadzenie

Dyfuzja wiedzy juz od poczatkéw formutowania koncepcji zarzadzania wiedzg
byta przedmiotem zainteresowania badaczy. Poczatkowo zastanawiano si¢ tylko
nad wybranymi problemami zwigzanymi z przeptywem wiedzy, skupiajac si¢ np.
na dzieleniu si¢ wiedzg jako jednym z dwoch (obok generowania wiedzy) obszaréw
zarzadzania nig (zob. Stewart 2001, s. 183) lub wrecz utozsamiajgc zarzadzanie
wiedzg z dzieleniem si¢ nig, co bylo zbyt duzym uproszczeniem (Intezari, Taskin
1 Pauleen 2017, s. 502).

Wraz z rozwojem teoretycznego dyskursu naukowego i badan empirycznych
teoria dotyczaca dyfuzji wiedzy ulegta doprecyzowaniu. Zorientowane na sukces
przedsigbiorstwo dziatajagce w warunkach gospodarki opartej na wiedzy zaczgto
coraz czg¢sciej traktowaé jako podmiot przetwarzajacy i wykorzystujacy wiedze,
a nie surowce czy gotowe wyroby, uznano bowiem, ze to wtasnie dostep do
informacji i wiedzy przesadza o jego sukcesie (Skrzypek 2013, s. 1). Organizacje
natomiast zaczeto ujmowac jako system dystrybucji wiedzy (Nogalski, Karpacz
i Wojcik-Karpacz 2014, s. 168). Zatozono, ze obecnie kazdy gracz rynkowy musi
pozyskiwac lub kreowa¢ wiedzg, stymulowac jej dyfuzje i w rezultacie wykorzy-
stywaé ja do tworzenia nowych rozwigzan, tym samym tworzac wlasne zasoby
ugruntowanej wiedzy organizacyjnej. Dyfuzja wiedzy jest wigc obecnie trakto-
wana jako warunek efektywnego zarzadzania organizacja (Purgat-Popiela 2017,
s. 6; Sinell, Ifflinder i Muschner 2018, s. 1460), wyznaczajacy poziom innowa-
cyjnoSci przedsigbiorstwa i mozliwosci dynamicznego rozwoju (Tworek, Walecka-
-Jankowska i Martan 2016, s. 351; Luo, Lui i Kim 2017, s. 2), sifa napgdowa wsp6t-
czesnej gospodarki (Michalak i Zagérowski 2017, s. 300) oraz stymulanta efektu
dzwigni w tworzeniu wartoS$ci organizacji (Sveiby 2005, s. 49).
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Przedsigbiorstwa komunalne to specyficzne podmioty z uwagi na wymog
faczenia interesu spotecznego z efektywnoscig ekonomiczng i konieczno§¢é
prowadzenia dziatalno$ci w kontekScie gospodarki komunalnej. JeSli jednak
chodzi o wymagania dotyczace przetrwania i rozwoju zwigzane z ekonomicznym
wymiarem funkcjonowania, réwniez w wypadku podmiotéw komunalnych orien-
tacja na wiedze, a zwlaszcza dyfuzje wiedzy, jest konieczna. Dotyczy to przede
wszystkim transferu technologii oraz dobrych praktyk zarzadczych. Jednostki
te daza takze do wzrostu wartosci, poprawy konkurencyjnoS$ci, zapewniania
najwyzszej jakoSci §wiadczonych ustug i budowy kluczowych kompetencji —
takim zwlaszcza dzialaniom sprzyja dyfuzja wiedzy, ktéra odgrywa kluczowg role
w specyficznej gospodarce komunalnej, w gféwnej mierze ze wzgledu na istotne
oddzialywanie réznych grup interesariuszy na funkcjonowanie przedsigbiorstw
komunalnych. Swiadome ksztattowanie procesu dyfuzji wiedzy w wypadku
jednostki komunalnej wptywa na jej strategie i realizowane cele oraz na ciagla
wspotprace z niezaleznymi firmami zewnetrznymi, wykonawcami réznych prac na
rzecz gminy. Powinno by¢ traktowane jako postepowanie zwigkszajace efektyw-
no$¢ dziatania podmiotéw gospodarki komunalnej, ich dziatalno$¢ jest bowiem
rozpatrywana nie tylko w wymiarze ekonomicznym, ale rowniez spotecznym.
Przyktadowo: intencjonalna dyfuzja wiedzy moze sta¢ si¢ narzedziem stymulu-
jacym w zakresie dostgpnosci i adekwatno$ci ustug oferowanych mieszkaficom
dzigki temu, zZe u§wiadamia im si¢ istnienie okres§lonych rozwigzan lub kreowane
jest zapotrzebowanie na nie.

W dostepnych opracowaniach nie opisano praktycznych probleméw zwigza-
nych z dystrybucja wiedzy na przykfadzie przedsigbiorstw komunalnych, zdecy-
dowano si¢ wigc podja¢ badania w tym zakresie. Sformutowano nastgepujacy
problem badawczy: Jak przebiega proces dyfuzji wiedzy w warunkach wybra-
nego przedsigbiorstwa komunalnego? Uzupetniono go kwestiami dotyczacymi
zachowan organizacyjnych kierownictwa i pracownikow weryfikowanej organi-
zacji w kontekScie transferu wiedzy oraz czegstoSci wykorzystywania poszczegol-
nych instrumentéw dystrybucji wiedzy w analizowanej jednostce komunalne;j.
Giéwnym celem artykutu jest okreslenie uwarunkowan przebiegu dyfuzji wiedzy
w Miejskim Przedsigbiorstwie Wodociagéw i Kanalizacji SA z uwzglednie-
niem subprocesow 1 wykorzystywanych w nich narzedzi oraz opracowanie na
podstawie analizy przypadku modelowego rozwigzania w zakresie poszczegdl-
nych elementéw systemu dyfuzji wiedzy w przedsigbiorstwach komunalnych.

Aby rozstrzygnaé podstawowy problem badawczy oraz osiggna¢ wyznaczone
cele, przeprowadzono studia literatury przedmiotu z zastosowaniem metody
analizy krytycznej oraz studium przypadku.
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2. Teoretyczne podstawy dyfuzji wiedzy

Zagadnienia dotyczace dyfuzji wiedzy sg w literaturze przedmiotu prezento-
wane z wielu roznych perspektyw. Analizuje si¢ dyfuzje wiedzy np. ze wzgledu
na poziomy, ktérych dotyczy, a wigc ze wzgledu na to, czy dochodzi do niej na
poziomie wewnatrzorganizacyjnym (jednostkowym i zespotowym) (Bendkowski
2016, s. 11-23; Nakauchi, Washburn i Klein 2017, s. 766-782), czy mi¢dzyorga-
nizacyjnym (bilateralnym i w sieci migdzyorganizacyjnej) (Purgat-Popiela 2017,
s. 66-73; Wang i in. 2017, s. 1580—1595). Opisuje si¢ ja réwniez poprzez wskazanie
determinant i przeszkéd w jej realizacji (Joia i Lemos 2010, s. 410—427; Ishihara
i Zolkiewski 2017, s. 813—824; Mariano i Awazu 2017, s. 779-795), weryfikuje si¢
takze w praktyce modelowe ujecia tego procesu (Strach i Everett 2006, s. 55—68;
Narteh 2008, s. 78-91; Hutzschenreuteri Horstkotte 2010, s. 428—448).

W poczatkowych badaniach dotyczacych dyfuzji wiedzy dominowatl nurt
teoriopoznawczy. Z czasem jednak zaczeto przeprowadzaé badania empiryczne
w tym zakresie, ktére dotyczyly albo konkretnych regionéw geograficznych
(Sagan i in. 2011, s. 85-98), albo sektoréw gospodarki (Kania i in. 2011, s. 22-28;
Firlej i Zmija 2014, s. 105-128; Dee i Leisyte 2017, s. 355-365), albo jednostek
organizacyjnych okre$lonych przedsigbiorstw (Midor, Zasadzien i Szczgs$niak
2015, s. 135-144).

Mimo ze badacze sg zgodni, co do kluczowej roli dyfuzji wiedzy, jest ona nadal
okreS§lana i definiowana na wiele sposobdw. Czesto zamiennie uzywa sie sfor-
mufowan: transfer, dystrybucja, przeptyw, wymiana, transmisja (Intezari, Taskin
i Pauleen 2017, s. 499, 501). Niemniej jednak okreSlenie ,,dyfuzja wiedzy” nalezy
traktowa¢ jako najszersza kategori¢, uwzgledniajaca takze kreowanie wiedzy jako
rezultat jej przeptywu — istotg dyfuzji wiedzy jest samopowielanie wiedzy (Zhang
i in. 2016, s. 2). Inaczej niz w wypadku transferu jest to proces $cisle osadzony
w kontekScie spotecznym — wymaga interakcji miedzy jego uczestnikami, jest
uwarunkowany cechami wiedzy: lepkoScig i wieloznaczno$cig (Klarl 2014, s. 2),
jest silniej zwigzany z wiedzg cichg oraz w duzym stopniu zalezy od kultury orga-
nizacyjnej przedsiebiorstwa (Paliszkiewicz, Svanadze i Jikia 2017, s. 37).

Zgodnie z definicja dyfuzja wiedzy jest to przeptyw wiedzy miedzy miej-
scami w organizacji, indywidualnymi osobami lub prawnymi formami wiasnosci,
ktérego celem jest kreowanie wiedzy i zastosowanie jej w organizacji (Liyanage
iin. 2009, s. 122). Dyfuzja wiedzy jest wigc budowaniem pomostu mi¢dzy tworza-
cymi wiedzg¢ i informacje a tymi, ktérzy ich potrzebuja (Janczewska 2016, s. 166).
Moze odbywacd si¢ poza formalnymi strukturami i bez istotnego udzialu mene-
dzeréw, przebiega nieustannie w trakcie wykonywania codziennych prac, udzie-
lania informacji — jest nieodfaczng cz¢Scig zycia organizacji (Jedrych 2016, s. 18).
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B. Mikuta (2011, s. 64—65) dyfuzje wiedzy sprowadza do aktywnoSci, wsréd
ktérych wyréznia cztery subprocesy: pozyskiwanie wiedzy (zdobywanie
wiedzy z r6znorodnych, zewnetrznych i wewngtrznych Zrédet), udostepnianie
wiedzy (przekazywanie wiedzy konkretnym osobom), rozpowszechnianie wiedzy
(udostepnianie w szerszym zakresie, majace na celu utworzenie ogdlnie dostgpnego
zasobu wiedzy) oraz dzielenie si¢ wiedzg (przekazywanie sobie wiedzy w procesie
komunikacji).

Dzielenie si¢ wiedza traktowane jest jako najistotniejszy ze wszystkich
subprocesow (Arif i in. 2017, s. 171), poniewaz jest to dzialanie polegajace na tym,
ze jednostki wymieniaja sie¢ wiedzg i jednocze$nie wspdlnie tworza nowa. Jest
wiec niezbedne do przeksztatcenia wiedzy indywidualnej w wiedze organizacyjng
(Kozuch i Lenart-Gansiniec 2016, s. 306).

Dyfuzja wiedzy wymaga zatem czasu, przyjecia postawy gotowosci do
wspoétpracy, zalezy od ludzi, jakoSci ich wiedzy oraz otwartoSci i elastycznoSci
(Leszczynska i Pruchnicki 2017, s. 1199). Wsréd gtéwnych grup czynnikéw
determinujacych efektywnoS$¢ jej przebiegu w literaturze przedmiotu wymienia
sie najczeSciej (Dee i Leisyte 2017, s. 357; Luo, Lui i Kim 2017, s. 304): poziom
zdolnosci w zakresie organizacyjnego uczenia si¢ podmiotu, site zaleznoSci
miedzy nadawcg i adresatem wiedzy, charakterystyke wiedzy jako szczegdlnego
zasobu (lepko§¢, wieloznaczno$¢) oraz poziom rozwoju spolecznej i technolo-
gicznej infrastruktury srodowiska wiedzy. Dyfuzja wiedzy jest wigc uwarunko-
wana w organizacji (Skrzypek 2013, s. 3): wzrostem SwiadomoSci o koniecznoSci
rozwoju, zakresem partycypacji w zarzadzaniu organizacja, ciaglym uczeniem sig,
kreatywnoScia, wzajemnym zaufaniem, wspdlnotg celéw i intereséw, wymogiem
kreatywnego my§lenia, checig poszukiwania i twdrczoSci oraz SwiadomoScig tego,
ze o pozycji na rynku decyduje dzi§ bogactwo intelektualne.

3. Wyzwania zwigzane z dzialalnoScig przedsigbiorstw
komunalnych w kontekscie gospodarki opartej na wiedzy

Przedsigbiorstwa komunalne sg to podmioty prowadzace dziatalno$¢ w sferze
uzytecznoSci publicznej, ktérych celem jest biezace i nieprzerwane zaspokajanie
zbiorowych potrzeb wspdlnoty samorzadowej przez Swiadczenie powszechnie
dostepnych ustug (Ktoss-Tregbaczkiewicz i Osuch-Pajdzifiska 2015, s. 9). Gtéw-
nymi §wiadczeniami realizowanymi przez jednostki sektora komunalnego sa
przede wszystkim ustugi wodociagowo-kanalizacyjne, cieptownicze, komunikacji
miejskiej oraz usuwania i utylizacji odpadéw (Bachor 2011, s. 7).

Najwazniejsze problemy, z jakimi borykaja si¢ przedsigbiorstwa komunalne,
sa pochodng uwarunkowan sektora, w ktérym dziataja (rys. 1), i sa zwigzane
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z koniecznoS$cig sprostania wyzwaniom wykorzystania nowoczesnych technologii
oraz stosowania innowacyjnych metod organizacji i zarzadzania. Zadaniem zarza-
dzajacych jest zagwarantowanie cigglego rozwoju i modernizacji dziatalnoSci.
Wiaze si¢ to z koniecznoScig zaangazowania duzych naktadéw finansowych
w warunkach narastajacej presji spofecznej dotyczacej utrzymania wysokiej jakosci
$wiadczonych ustug i jednoczesnego obnizania ich cen (Koztowski 2015, s. 12).

Wysoka kapitatochtonnos¢ cyklu inwestycyjnego |

Powszechno$¢ i dostepnos¢ ustug |

Jednoczesno$¢ produkeji, dostawy i konsumpcji |

Cechy Wysoki stopief nieelastyczno$ci popytu wzgledem ceny |
gospodarki
komunalnej Wysokie koszty utrzymania |

Z10z0n0s¢ i réznorodnos¢ organizacyjno-zarzadcza |

Nastawienie na zaspokojenie potrzeb zbiorowych mieszkancow |

Znaczne zréznicowanie zapotrzebowania w czasie |

Rys. 1. Cechy gospodarki komunalnej
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Koztowski 2015, s. 11).

Skupiajac si¢ na specyfice dziatalnoSci przedsigbiorstw komunalnych, nalezy
zwrocié szczegdlng uwage na warunki skutecznosci procesu dyfuzji wiedzy.
Kwestia ta w sektorze komunalnym dotyczy przede wszystkim przeptywu wiedzy
miedzy agentami tego procesu, czyli spétkami komunalnymi, a spoteczefistwem.
Dotyczy réwniez réznorodnych aspektow uczenia si¢ z wykorzystaniem dzielenia
sie¢ wiedzg ukryta oraz tworzenia wtaSciwego kontekstu i doboru odpowiednich
narze¢dzi do efektywnej dystrybucji wiedzy, zgodnej z ideg demokratyzacji wiedzy
w gospodarce komunalnej, w ktérej obecnie na pierwszy plan wysuwaja si¢
spoteczno-kulturowe i ekologiczne kryteria funkcjonowania.

Badania nad przeptywem wiedzy i mozliwoSciami wykorzystania wybranych
instrumentéw usprawniajacych jego przebieg w przedsigbiorstwach komunalnych
moga przyczynic¢ si¢ do okreslenia optymalnych warunkéw zwiazanych z dziatal-
noscia tego typu jednostek jako przedsiebiorstw zorientowanych na wiedze.
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4. Uwarunkowania transferu wiedzy w przedsigbiorstwie
komunalnym

Badania przeprowadzono jesienig 2017 r. w Miejskim Przedsigbiorstwie Wodo-
ciggéw i Kanalizacji SA, firmie komunalnej wchodzacej w sktad Krakowskiego
Holdingu Komunalnego SA, obejmujacego takze: Miejskie Przedsigbiorstwo Ener-
getyki Cieplnej SA, Miejskie Przedsigbiorstwo Komunikacyjne SA oraz Agencje
Rozwoju Miasta SA, niewchodzacg w sktad podatkowej grupy kapitatowe;j'.

Wymienione spétki sa zaréwno podmiotami gospodarczymi w rozumieniu
kodeksu spoétek handlowych, jak i organizacjami uzytecznoS$ci publicznej, reali-
zujac zobowigzania gminy wobec mieszkancow. W konsekwencji dziatajg one na
wolnym rynku (konkurujg z sektorem prywatnym lub tworzg monopole naturalne)
i jednocze$nie, przez podleganie prawu zamdéwien publicznych, majg ograniczony
wplyw na dobdr organizaciji, z ktérymi podejmuja kooperacje.

Jako docelowg grupe badawcza wskazano respondentéw pelniacych funkcje
kierownicze na Srednim szczeblu zarzadzania. Wybdr préby badawczej byt
zamierzony — zalozono, ze to menedzerowie majg realny wplyw na ksztattowanie
infrastruktury Srodowiska wiedzy oraz dobdr instrumentéw realizacji poszczegodl-
nych subproceséw transferu wiedzy. Powinni tez Swiadomie sterowaé przebiegiem
procesu dyfuzji wiedzy i budowac system dyfuzji wiedzy w przedsigbiorstwach
komunalnych. Narzedziem badawczym byt kwestionariusz ankiety, sktadajacy
sie z 31 pytan, w wiekszoSci zamknietych z mozliwoScia wielokrotnego wyboru
odpowiedzi. Pytania otwarte zostaly uzupetnione wywiadem pogtebionym.

Dobdr préby byt celowy: wytoniono 76 respondentéw majacych odpowiednie
do$wiadczenie, potwierdzone stazem pracy (wynoszgcym Srednio 19 lat w badanej
jednostce) 1 drogg zawodowg (Sredni staz pracy ogétem wynosit 27 lat) obejmujaca
co najmniej kilka szczebli lub stanowisk, oraz bedacych posrednikami w dystry-
bucji wiedzy i informacji migdzy pracownikami strategicznego szczebla zarza-
dzania a szczeblem operacyjnym, dlatego 60% respondentéw stanowily osoby
na stanowiskach kierowniczych, a 40% — specjaliSci posiadajacy kompetencje
kierownicze. W badanej grupie wyksztatcenie wyzsze magisterskie miato 49%
badanych, wszyscy respondenci byli zatrudnieni na podstawie umowy o pracg.

Proces badawczy podzielono na kilka etapéw. W pierwszym kroku podjeto
probe zdiagnozowania spétki w ocenie pracownikow (tabela 1), a nastepnie
starano si¢ zidentyfikowaé postawy i dziatania kierownictwa oraz pracownikéw
w kontekScie realizacji procesu transferu wiedzy (tabela 2).

! Poza wymienionymi spétkami, wchodzgcymi w sktad KHK SA, miasto Krakéw jest wtasci-
cielem Miejskiego Przedsigebiorstwa Oczyszczania sp. z 0.0., ktére powotato Miejskie Przedsigbior-
stwo Gospodarki Odpadami sp. z 0.0.
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Tabela 1. Spétka holdingu komunalnego i jej kierownictwo w ocenie pracownikéw

Elementy ocen Procent
y y wskazan
Atrybuty badanej organizacji
— nastawienie na wyniki 30
— bycie miejscem wymiany wiedzy, uczenia si¢ i doskonalenia 26
— obowigzywanie hierarchii, kontrolowanie i przewaga zaleznoSci formalnych 24
— wspieranie wspoétpracy i kreatywnoSci 21
Determinanty produktywnoSci organizacji komunalnej
— inwestowanie w nowe technologie 28
— inwestowanie w rozwoj pracownikéw 25
— inwestowanie w sprzet 19
— inwestowanie w zadowolenie pracownikéw 17
— rozwijanie oferty 12
Gi6éwne atuty badanej spotki
— tworzenie optymalnych warunkéw pracy jako cel nadrzedny 59
— dobra atmosfera w pracy i relacje kolezefiskie 21
— dobre relacje z kierownictwem 17
— dzielenie si¢ przez pracownikéw posiadanymi informacjami i wiedza 17
oraz stuzenie pomoca innym
Zachowania organizacyjne zarzadzajacych
— wspieranie i zachgcanie do dzielenia si¢ wiedzg 36
— pozostawienie swobody w organizowaniu pracy 32
— preferowanie przez przetozonych samodzielnego wykonywania zadan 29
1 jednoznacznego zakresu odpowiedzialnoSci
— promowanie rywalizacji 3

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

Na podstawie odpowiedzi, uzyskanych w rezultacie przeprowadzenia pierw-
szego etapu badan empirycznych, dotyczacych determinant produktywnoSci wery-
fikowanego przedsigbiorstwa stwierdzono, ze w badanej organizacji:

— orientacja zarzadcza spotki jest dwukierunkowa, przy czym nurt tech-
nologiczny zdaje si¢ wyrazniej zarysowywac, nieco ustepujac tylko orientacji
spotecznej,

— gtéwny cel organizacyjny to tworzenie dobrych warunkéw pracy (59%
wskazan),

— istniejg solidne podstawy do budowania organizacji opartej na wiedzy ze
szczeg6lnym uwzglednieniem wiedzy cichej, tworzonej w wyniku dzielenia si¢
wiedzg — subprocesu niezwykle istotnego ze wzgledu na konkretny problem
w badanej jednostce, jakim jest odchodzenie pracownikéw na emeryture i koniecz-
no$¢ pozyskania tej wiedzy przez kierownictwo i pozostawienie w ramach organi-
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zacji (o czym Swiadczg najczeSciej wskazywane i jednoczes$nie najwyzej oceniane
atuty spotki; zob. tabela 1),

— kierownictwo wspiera zespotowe formy pracy lub pozostawia w tym zakresie
swobode oraz zacheca do dzielenia si¢ wiedzg,

— zarzadzajacy badang spotka, jesli nie Swiadomie, to w sposéb intuicyjny,
systematycznie daza do zorientowania na wiedzg, a kultura organizacyjna wery-
fikowanego przedsigbiorstwa ewoluuje w kierunku kultury promowania wiedzy,
w ktorej dzielenie si¢ wiedzg jest wartoScig, gwarantowane sg szkolenia i usta-
wiczne doksztatcanie pracownikow, przewazaja nieformalne sposoby komuniko-
wania si¢ i obowigzujg postawy wspotodpowiedzialnosci (zob. tabela 2).

Tabela 2. Uwarunkowania dyfuzji wiedzy w przedsigbiorstwie komunalnym

Podstawy i dziatania wewnetrznych interesariuszy organizacji

. L Procent wskazaf
zorientowane na dyfuzje wiedzy

Postawy kierownikéw w kontekscie przeptywu wiedzy

— biorg udziat w procesach dzielenia si¢ wiedza 33
— stwarzaja warunki do dzielenia si¢ wiedza 28
— koncentruja uwage na wynikach, a nie na tym, jak sa osiggane 20
— zachecajq i inspiruja do dzialania 19
— zachecajg do wspdtpracy 13
— wspierajg inicjatywy rozwoju pracownikow 13

Zachowania organizacyjne pracownikéw wspierajace dyfuzje wiedzy

— preferowanie pracy zespotowej i bycie otwartym na zmiany 49
— preferowanie autonomiczno$ci w dziataniu 23
— preferowanie jasnych i statych zasad dotyczacych hierarchii 23
— wspétpracowanie z sobg 22
— branie udziatu w szkoleniach i rozwijanie kompetencji 19
— wykorzystywanie pomystéw autorskich 17
— bycie pomystowym, decydujace o rozwoju organizacji 12

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

W przeprowadzonych badaniach respondenci potwierdzili, ze dzigki wspot-
pracy i uczeniu si¢ od innych mozna osiagna¢ w pracy lepsze rezultaty. Jedno-
czeSnie wskazali, Ze najczeSciej wykorzystywanym Zrédtem informacji i wiedzy
sq wspdtpracownicy (40% wskazan) oraz kolejno: literatura fachowa (24%),
zewnetrzne bazy danych (14%), firmowe bazy danych (13%), a takze kontakty
z osobami z innych organizacji (9%). Podali takze przyczyny poszukiwania
wiedzy we wskazanych Zrédtach, uzywajac nastgpujacych argumentow: wiem, ze
ma wiedz¢ w przedmiotowym zakresie (50%), juz wczesniej korzystatem z tego
zrédta (25%), osoba, do ktorej si¢ zwracam, zawsze mi pomaga (25%).
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Biorac pod uwage udzielone odpowiedzi oraz uwzgledniajac Sredni staz pracy
badanych oséb, mozna przypuszczac, iz znajomoS§¢ przedsigbiorstwa sprawita,
ze respondenci nie mieli trudno$ci ze wskazaniem Zrédta informacji i wiedzy.
W kontekS$cie usprawniania komunikacji wprowadzenie map kompetencji lub
Zrodet wiedzy mogtoby jednak okazad si¢ przydatne, szczegdlnie dla nowych
pracownikéw. 76% badanych podkre§lito, ze pracodawca w pelni wykorzystuje
ich umiejetnosci.

W wynikach przeprowadzonych badaf wyraZnie zarysowuja si¢ postawy
otwartosci i wspotpraca respondentéw — pracownicy analizowanej sp6tki dobro-
wolnie kooperuja, sg pozytywnie nastawieni do zmian i przekonani o wadze
innowacyjnoSci. Sa zachgcani przez kierownictwo do dziatan kreatywnych, ich
pomysty sa wykorzystywane. Zatrudnieni preferuja kontakty bezpoS§rednie (czego
potwierdzeniem sa wskazania dotyczace najczesSciej wykorzystywanych Zrodet
informacji i wiedzy), nalezy zatem koncentrowac si¢ na spofecznych determinan-
tach transferu wiedzy.

Obszar wymagajacy uwagi i wprowadzenia usprawnieft wskazywano w odpo-
wiedziach dotyczacych czasu po§wiecanego na poszukiwanie informacji potrzeb-
nych do rozwigzywania problemdow (63% badanych podato, ze 20% czasu pracy
poSwigca na dotarcie do informacji przyczyniajacych si¢ do rozwigzania problemu,
a 13% respondentéw stwierdzito, ze az 50% czasu pracy zajmuje im dotarcie do
niezbednych informacji). Nalezatoby wigc przeprowadzi¢ glgbsza analiz¢ uwarun-
kowafi dyfuzji wiedzy i zweryfikowac istniejace w tym zakresie rozwigzania oraz
opracowaé konkretne wytyczne. Moze to wptyna¢ na znaczne skrdcenie czasu
dotarcia do potrzebnych informacji.

Analizujac okolicznoSci przebiegu dyfuzji wiedzy w badanym przedsigbior-
stwie, mozna wnioskowag, ze istniejg do tego dogodne warunki, sprzyja jej takze
poczucie bezpieczenstwa zatrudnienia, potwierdzone §rednim stazem pracy,
poniewaz podejmuje si¢ dziatania zmierzajace do ksztattowania kultury organi-
zacyjnej opartej na wzajemnym zaufaniu, nastawionej na promowanie i wspie-
ranie przeptywu wiedzy, w tym dzielenia si¢ nig. Kierownictwo w codziennych
zachowaniach organizacyjnych i przyjmowanych postawach stosuje ponadto normy
1 promuje wartosci wspierajace zespotowe formy organizacji czasu pracy, budujace
atmosfer¢ wsparcia, przyczyniajace si¢ do respektowania zasady wzajemnoSci,
promujace nastawienie altruistyczne w dzieleniu si¢ wiedza i budujgce pozytywny
obraz pracownika jako agenta wiedzy.
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5. Praktyczna realizacja procesu dyfuzji wiedzy w sektorze
komunalnym

Podstawowym celem podjecia badan empirycznych byta che¢ przesledzenia
procesu dyfuzji wiedzy w praktyce, z uwzglednieniem jej subproceséw oraz
instrumentéw wspomagajacych ich przebieg, w przedsigbiorstwie komunalnym
na przyktadzie wybranej sp6tki. Wyznaczono takze zadanie zaproponowania
konkretnych dziatan usprawniajacych przebieg analizowanego procesu w badane;j
jednostce komunalne;.

Przyjeto zalozenie, ze dyfuzja wiedzy jest to jedna z funkcji operacyjnych
zarzadzania wiedzg, czyli proces z udziatem wiedzy. Sktadajq si¢ na niego cztery
aktywnoSci: pozyskiwanie wiedzy, udostgpnianie wiedzy, rozpowszechnianie
wiedzy oraz dzielenie si¢ wiedza, dlatego tez poddano osobnej analizie kazde
z narzedzi wykorzystywanych w przebiegu wskazanych subprocesow.

Najpierw okreslono sposoby pozyskiwania wiedzy, a nastepnie jej udostep-
niania. Potem wyszczegdlniono stosowane w badanej spétce instrumenty wspie-
rajace realizacje subprocesu rozpowszechniania wiedzy oraz dzielenia si¢ wiedza
(tabela 3).

Ze wskazanych metod wspierajacych pozyskiwanie wiedzy najczesciej stoso-
wany jest instruktaz w miejscu pracy (30% odpowiedzi), a najrzadziej uzywanymi
metodami sg: badania marketingowe (1%), coaching (1%), e-learning (1%), analiza
reklamacji (2%), analiza ewidencji transakcji (2%) i benchmarking (2%).

Analiza uzyskanych odpowiedzi prowadzi do nastepujacych wnioskow:

— w jednostce objetej badaniami obserwuje si¢ ograniczong che¢ do pozy-
skiwania wiedzy, takze jawnej, oraz niewielkg gotowo§¢ do poszukiwania jej,
zwlaszcza w Zrédlach zewnetrznych,

— organizacja jest hermetyczna, zorientowana do wewnatrz, i nie zauwaza si¢
w niej szerszego kontekstu dziatalnoSci, co jest sprzeczne z idea demokratyzacji
wiedzy i Scistej wspdipracy ze spofecznoSciami lokalnymi,

— wykorzystywane narzedzia Swiadcza o pasywnym stosunku do pozyskiwania
wiedzy oraz zaangazowaniu kierownictwa i pracownikéw w poprawe sprawnoSci
przebiegu tej formy transferu wiedzy.

Warto rozwazy¢, czy w pewnych obszarach intensyfikacja wykorzystania
niektérych metod nie bytaby uzasadniona. Analiza reklamacji moze np. by¢
istotnym Zrédiem informacji na temat popetnianych btedéw i prowadzi¢ do ich
eliminacji, uzyskania wskazéwek dotyczacych preferencji klientéw i zacie$nienia
wspoélpracy ze spotecznoscig lokalng. Innym rozwigzaniem jest poszukiwanie
benchmarkéw badz dzielenie si¢ doSwiadczeniami z innymi. Zaleca si¢ powotanie
wspolnot praktykéw, rozszerzonych o wszystkie sp6tki holdingu i docelowo caty
sektor. Wszystkie te dzialania wpisuja si¢ w charakterystyczne dla gospodarki
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opartej na wiedzy idee prosumeryzmu, spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
i koopetycji.

Tabela 3. Instrumenty wykorzystywane w transferze wiedzy z uwzglednieniem podziatu
na subprocesy — wyniki badaf

Transfer wiedzy Narzedzie Procent/
wskazaf
Pozyskiwanie wiedzy — instruktaz 30
— analiza prasy specjalistycznej 10
— wystapienia 8
— prezentacja 8
— demonstracja i pokaz 8
Udostgpnianie wiedzy — instruktaz 40
— zebrania i odprawy 30
— instrukcje obstugi 18
— udostepnianie dokumentacji 8
— szkolenia 4
Rozpowszechnianie wiedzy — strony internetowe organizacji 31
— publikacje specjalistyczne 28
— wystapienia w otoczeniu 20
—reklama produktéw i organizacji 20
— targi branzowe i inne 9
Dzielenie si¢ wiedzg — zebrania i odprawy 46
— wystapienia na seminariach 23
— trening pracy grupowej 8
— mentoring 8
— kontakty nieformalne 6

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie wynikéw badah empirycznych.

Przeanalizowano kolejno sposoby udostgpniania wiedzy. Zauwazono, ze
w praktyce w badanym przedsigbiorstwie komunalnym:

— udostepnianie wiedzy odbywa si¢ zasadniczo w drodze bezpoSrednich inte-
rakcji, co jest atutem ze wzgledu na to, ze moga zostaé przekazane wigksze zasoby
wiedzy,

—udostepnianie wiedzy jest intensywnie realizowanym subprocesem, co potwier-
dzaja wyniki dotyczace wykorzystywania poszczegdlnych metod (40% wskazan
instruktazu w miejscu pracy, 30% — zebrafi i odpraw),

— nieprawidfowo przebiega udostgpnianie wiedzy, zwtaszcza jawnej, z wyko-
rzystaniem wsparcia technologicznego (w wywiadach pogtebionych ankietowani
potwierdzali, ze dostgp do wiedzy dotyczacej np. interpretacji dynamicznie
zmieniajgcych si¢ aktow prawnych i szczegétowych przepiséw wykonawczych
jest utrudniony, najczesciej wiedza z tego zakresu jest udostepniana podczas indy-
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widualnych i bezpoS§rednich kontaktéw, przybiera to wigc czesto forme udostep-
niania wiedzy cichej w procesie socjalizacji),

— konieczne jest zbudowanie technicznej infrastruktury Srodowiska wiedzy.

Do rozpowszechniania wiedzy w Miejskim Przedsigbiorstwie Wodociagéw
i Kanalizacji SA dochodzi z kolei dzigki wykorzystaniu internetu (31% wskazan)
oraz dzigki publikacjom specjalistycznym (28%), a takze reklamom produktow
oraz wystgpieniom na seminariach, sympozjach i konferencjach (po 20%).

W wypadku analizowanego przedsigbiorstwa dzielenie si¢ wiedzg ma miejsce
w gtéwnej mierze na zebraniach i odprawach (46% wskazan) oraz podczas wysta-
pien na seminariach, sympozjach i konferencjach (23%). Wskazania pozostatych
metod nie przekraczaja 10%, co Swiadczy o koniecznoSci podjecia zdecydowa-
nych dziataf usprawniajacych przebieg tego subprocesu, zwtaszcza ze warunki
sq korzystne, czego dowodem jest stosowana w organizacji praktyka tworzenia
tzw. gabinetow cieni (49% wskazaf) — na kilka miesigcy przed odejSciem pracow-
nika na emerytur¢ wyznaczana jest osoba, ktéra ma go zastapié. Poprzez obser-
wacje i uczestnictwo w pracy przygotowuje si¢ ona do przejecia funkcji, bedac
tym samym uczestnikiem catego procesu SECI, a zwtaszcza eksternalizacji oraz
socjalizacji. Dodatkowo, aby zgromadzi¢ jak najwiecej wiedzy, ktdra posiadaja
odchodzacy pracownicy, zatrudnia si¢ ich w niepelnym wymiarze czasu pracy do
momentu petnego przekazania obowigzkow.

Rekomenduje si¢ wigc rozwijanie poziomu indywidualnego tego subprocesu
— w im wigkszym zakresie dzielenie si¢ wiedzg dotyczy wiedzy ukrytej, tym
bardziej powinien by¢ on rozbudowany. Nalezatoby zatem: skoncentrowaé wysitki
na budowaniu zaufania i promowaniu postaw altruistycznych, osadzajac dziatania
we wlaSciwie zaprojektowanym systemie motywacyjnym, oraz podja¢ kroki
zmierzajace do szerszego wykorzystania mentoringu i coachingu oraz metody kot
jakoSci. Zaleca si¢ takze rozbudowe poziomu organizacyjnego dzielenia si¢ wiedza,
zwlaszcza z wykorzystaniem technicznej infrastruktury srodowiska wiedzy, oczy-
wiScie z uwzglednieniem kontekstu spotecznego: systemu motywacyjnego oraz
kultury organizacyjne;j.

6. Zalecenia dotyczace usprawnienia dyfuzji wiedzy w spolce
komunalnej

Przedsigbiorstwa komunalne oceniane sg gtéwnie wedtug kryteriéw spotecz-
no-kulturowych i ekologicznych. Poprzez zarzadzanie wiedzg organizacyjna moga
doskonali¢ zachodzgce w nich procesy i ksztaltowaé odpowiednie zachowania,
zgodne z celami, dla ktérych zostaty powotane. Powinny réwniez wptywaé na
przyjmowanie wtaSciwych postaw, zyskujac akceptacje spoteczng.
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Wywiazujac si¢ z zadania wyznaczenia obszaréw wymagajacych udoskona-
lenia w analizowanej spétce, nalezy podkredlié, iz z przeprowadzonego studium
przypadku wynika, ze jednym z podstawowych celéw zarzadzania wiedza
w badanych jednostkach powinno by¢ utworzenie systemu transferu wiedzy.
Takich informacji dostarczyty odpowiedzi ankietowanych pracownikéw, ktérzy
podkreslili konieczno$¢ efektywnej realizacji tego procesu, wskazujac jedno-
czes$nie rozwigzania pomagajace w ich ocenie w przeptywie wiedzy. NajczeSciej
wymienianymi formami utatwiajacymi dyfuzj¢ wiedzy byty: szkolenia (58%
wskazan), bazy informacji i wiedzy (16%) oraz poczta elektroniczna (11%).
W wypadku pozostatych form (wspdélnego rozwigzywania probleméw, bezpo-
Sredniego kontaktu pracownika z autorytetem w dziedzinie, kontaktéw, publikacji
tematycznych i internetu) wskazania nie przekroczyly 10% (rys. 2).

Wideokonferencje [] 1

Inne, np. zespoty zadaniowe [] 3

Komunikatory 5

Fora internetowe 5

Poczta elektroniczna 11
Bazy informacji/wiedzy_ 16
Szkolenia_ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ] |58
0 0 2 30 4 50 60

Rys. 2. Wskazane przez ankietowanych rozwigzania usprawniajace dyfuzje wiedzy

Zrédto: opracowanie wlasne.

Ze wzgledu na role subprocesu dzielenia sie wiedza w kreowaniu nowej wiedzy
1 pomnazania zasobéw wiedzy cichej badani zostali takze poproszeni o wskazanie
elementéw, ktére moga wspiera¢ dzielenie si¢ wiedza. Nieco ponad 20% wskazah
uzyskaty cztery odpowiedzi: rekrutacja odpowiednich pracownikéw, kultura
organizacyjna, wspieranie przez kierownictwo i polityka firmy. Formalny uktad
powigzaf zostat natomiast oceniony jako element wspierajacy tylko przez 14%
badanych (rys. 3).

W zwigzku z uzyskanymi rezultatami wytyczne, jakie mozna zaproponowac, to:

— zwigkszenie wykorzystania instrumentéw dyfuzji wiedzy z uwzglednieniem
jej poszczegdlnych subprocesow, skoncentrowanie si¢ na tych preferowanych przez
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pracownikéw oraz wprowadzenie nowych, niestosowanych dotad narzedzi (zob.
Mikuta 2011, s. 66),

— stworzenie kompleksowej spotecznej i technicznej infrastruktury Srodowiska
wiedzy,

— skoncentrowanie si¢ na migdzyorganizacyjnym poziomie dyfuzji wiedzy
(nalezy zintensyfikowaé dziatania w ramach holdingu, a docelowo takze poza
nim, ze wzgledu na powigzania migdzy organizacjami tego sektora — posiadajace
cechy struktur i zaleznosci sieciowych — przyktadowo: dtugoterminowg relacje,
bliska wspotprace, ztozonos¢ powigzan oraz wielostronny charakter tych relacji)
(zob. Tubielewicz 2017, s. 89-100),

— ksztattowanie organizacyjnej kultury wiedzy ukierunkowanej na cyrkulacje
wiedzy (zob. Pietruszka-Ortyl 2018, s. 334).

Rekrutacja odpowiednich pracownikéw ‘ ‘ ‘ ‘ |22
Kultura organizacyjna- ‘ ‘ ‘ |20
Wspieranie przez kierownictwo- ‘ ‘ ‘ |22
Formalny uktad powiqzaﬁ- ‘ ‘ |14
Polityka firmy- ‘ ‘ |23
0 5 0 15 20 25
%o

Rys. 3. Determinanty dzielenia si¢ wiedzg w holdingu komunalnym

Zrédto: opracowanie wiasne

Zaleca si¢ takze utworzenie kompleksowego systemu dyfuzji wiedzy jako
podsystemu zarzadzania wiedzg, obejmujacego zaréwno wymiar spoteczny, jak
i technologiczny. Sprawne funkcjonowanie tego systemu umozliwitoby:

— jednoznaczne okreSlenie zakresu realizacji procesu przeplywu wiedzy
z uwzglednieniem stopnia otwartoSci w dzieleniu si¢ wiedzg na poziomie
jednostki, grupy, organizacji, sektora,

— zwigkszenie zakresu pozyskiwania wiedzy zewngtrznej,

— intensyfikacj¢ wspotpracy z zewnetrznymi interesariuszami przedsiebiorstwa
(w szczegdlnosci spoteczenstwem) oraz innymi spétkami tworzacymi siec,

— prowadzenie szerzej zakrojonej dziatalnoSci proekologicznej i prospotecz-
noSciowej oraz ksztattowanie pozytywnego wizerunku organizacji jako instytucji
pozytku publicznego,
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— wskazanie przeszkdd w dzieleniu si¢ wiedza i ich usuniecie,

— stworzenie dogodnych warunkéw do przebiegu subprocesu dzielenia si¢
wiedza,

— stworzenie klimatu sprzyjajacego dyfuzji wiedzy, a docelowo — ksztaltowanie
kultury wiedzy.

— tatwy oraz szybki — koncentracja na jednostce
dostep do rozmaitych — dazenie do merytokracji kosztem odrzucenia hierarchii
rodzajéw danych — organizowanie wiedzy wokét wspdlnot praktyki
z wielu réznorodnych — docenianie wktadu pracy niezaleznie od granic organizacyjnych i miejsca
baz w hierarchii
— intuicyjne interfejsy Spoleczna
baz danych . infrastruktura
— infrastruktura ufatwia- srodowiska

jaca dzielenie si¢ informa-
cjami z wielu zrédet oraz
przechowywanie i ochrong Techniczna
wiedzy kierownikéw infrastruktura

— posiadanie mozliwosci srodowiska
powracania do danych,
uzupetniania ich o nowe
informacje i generowania
nowej wiedzy

wiedzy

Naczelne wartoSci: wiedza, zaufanie,
inicjatywa, zaangazowanie, innowacje

wiedzy

Zasady
transferu
wiedzy

— dazenie do systemu otwartego

— wypracowanie wspélnych modeli mys§lowych

— celowa ochrona konkretnych zasobéw wiedzy

— pozostawianie przestrzeni dla zdarzen, dziatan i zachowan nieformalnych
— intensyfikacja kontaktéw bezpos$rednich

— ograniczanie stopnia sformalizowania

— stymulowanie dzielenia si¢ wiedza

Rys. 4. Elementy systemu dyfuzji wiedzy w przedsigbiorstwach komunalnych
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Krakowiak-Bal i in. 2017, s. 124-125, 198).

Woéwezas system ten mogltby stanowi¢ rozwigzanie modelowe dla wigkszosci
przedsigbiorstw komunalnych, uwzgledniajace gtéwne wartosci, zasady szcze-
gotowe oraz konkretne warunki spotecznej i technicznej infrastruktury srodowiska
wiedzy odnoszace si¢ do dyfuzji wiedzy w jednostkach komunalnych (rys. 4).

7. Podsumowanie

Podstawowym wyzwaniem, przed jakim stojg obecnie wszystkie przedsi¢bior-
stwa komunalne, jest sprostanie wymogom dotyczacym innowacyjnoSci techno-
logicznej. Wiaze si¢ to z koniecznoS§cia odpowiedniego dobrania metod dziatania
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na poziomie operacyjnym, taktycznym i strategicznym w warunkach gospo-
darki opartej na wiedzy. Wprowadzane przeksztatcenia wymagaja reorientacji,
zwlaszcza ukierunkowania na zarzgdzanie wiedza, w tym podstawowy proces
z udziatem wiedzy, czyli jej dyfuzje.

Opisywang analiz¢ przypadku nalezy traktowaé wylacznie pogladowo ze
wzgledu na wielko$¢ préby badawczej i przekroj respondentdw, bedacych w wiek-
szo§ci pracownikami nizszych szczebli, czg§ciowo oceniajgcych réwniez wlasne
dzialania. Badania miaty charakter wstgpny — moga stanowi¢ wylacznie wstep do
prowadzenia wlasciwych, wielowymiarowych badafn naukowych dotyczacych np.:
przebiegu poszczegdlnych subproceséw dyfuzji wiedzy i majacych na celu okre-
Slenie, ktére z nich sa oparte na wiedzy wewnetrznej, a ktore na wiedzy pocho-
dzacej spoza organizacji, roli, funkcji i zadafi koordynatora transferu wiedzy jako
brokera wiedzy, wskazania wymiaréw organizacyjnej kultury wiedzy z wyszcze-
gblnieniem wtasciwych dla przedsigbiorstw komunalnych, analizy dyfuzji wiedzy
w kontekScie oddziatywania wszystkich interesariuszy przedsigbiorstw komu-
nalnych, funkcjonowania w strukturach sieciowych, jakimi sg istniejace holdingi
komunalne, opracowania zbioru wytycznych w zakresie dziatania zgodnie z zasa-
dami dobrych praktyk zarzadzania jednostkami komunalnymi.
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Diffusion of Knowledge in a Municipal Enterprise — a Case Study
(Abstract)

The study begins by presenting the theoretical foundations on which the concept
of knowledge diffusion is based and discusses how municipal enterprises function.
The central question the paper seeks to answer is how knowledge is diffused in
selected municipal enterprises. The following questions were answered: What are the
organizational behaviours of the managers and employees of the verified organization in
the context of knowledge transfer? How frequently are individual knowledge distribution
instruments used in municipal units? The main objectives of the study were: to identify
conditions for the diffusion of knowledge, taking into account its subprocesses and the
tools used. Second, to construct, based on the case study, a model solution covering
individual elements of the knowledge diffusion system in municipal enterprises.

On the basis of the theoretical considerations, the initial identification of knowledge
diffusion subprocesses occurring in a municipal enterprise was made. The research was
carried out at the Municipal Water and Sewage Enterprise SA. Recommendations which
were selected are in line with ideas of prosumerism, corporate social responsibility
or coopetition, characteristic for the knowledge-based economy. Taking into account
the special nature of municipal enterprises, a number of prompts have been selected that
will be developed in the future to promote the improvement of knowledge diffusion and
may also contribute to the creation of a knowledge diffusion model in such organizations.

Keywords: knowledge diffusion, subprocesses of knowledge diffusion, municipal enter-
prises, knowledge diffusion principles.



