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DZIELENIE SIE WIEDZA
WSROD PROFESJONALISTOW
JAKO DETERMINANTA ICH KREATYWNOSCI

Streszczenie: W artykule poruszono problematyke specyfiki procesu dzielenia si¢ wiedza
wsrod pracownikow intelektualnych jako kluczowego dla transferu wiedzy w organizacji
opartej na wiedzy. Zasadnicza cze$¢ opracowania dedykowano uwarunkowaniom, zwtaszcza
organizacyjnym, stymulujacym otwarto$¢ komunikacyjnag pracownikéw wiedzy i ksztattuja-
cym sprawnos$¢ dzielenia si¢ wiedzg w gronie specjalistow. Tym samym artykut koncentruje
si¢ na czynnikach budujacych organizacje¢ sprzyjajaca podnoszeniu kreatywnosci i innowa-
cyjnosci profesjonalistow.

Stowa kluczowe: pracownicy wiedzy, dzielenie si¢ wiedza, transfer wiedzy, srodowisko pra-
cy profesjonalisty.

1. Wstep

Wspolczesnie wiedza zyskata miano zasobu o dominujacym charakterze. Zdobycie
i utrzymanie przewagi konkurencyjnej na rynku w duzym stopniu jest uzaleznione
od efektywnej realizacji kontinuum: wiedza — praca oparta na wiedzy — pracowni-
cy wiedzy — przedsi¢biorstwo oparte na wiedzy. Jest to przyczyna tak duzej kon-
centracji na problematyce zarzadzania wiedza, w tym jej generowania, czy rézno-
rodnych aspektach dotyczacych pracownikow intelektualnych.

Z perspektywy organizacji, abstrahujac od uwarunkowan ich realizacji, jednymi
z najkorzystniejszych strategii zarzadzania wiedza sg te, ktore bazuja na tworzeniu
wiedzy nowej oraz jej transferze. Stosowanie tych strategii jest mozliwe jedynie
w sytuacji, gdy pracuja na rzecz organizacji jednostki kreatywne i otwarte — chet-
ne do wymiany wilasnej wiedzy cichej. Najczesciej takimi atrybutami i postawami
cechujg si¢ pracownicy intelektualni — wysokiej klasy specjalisci, postrzegani jako
nowa generacja profesjonalistéw — pracownicy wiedzy nowego wieku. To dlatego
tak czesto obecne organizacje pretendujace do pozycji przedsiebiorstw opartych
na wiedzy podejmuja wysitki celem analizy i diagnozy czynnikow wplywajacych
na otwarto$¢ w zakresie dzielenia si¢ wiedzg wsrdd profesjonalistow. Cheé pracow-
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nikéw wiedzy do wymiany wiedzy przektada si¢ bowiem nie tylko na tworzenie
wiedzy niejawnej czy jej transfer, ale takze na budowanie wiedzy organizacyjnej
w kazdej jej formie, réwniez skodyfikowanej i ugruntowanej. Jest to istotne, gdyz
wlasnie w tych postaciach wiedza w pelni stanowi wlasnos¢ organizacji i moze by¢
przez nig kontrolowana.

Dlatego tez celem artykutu jest ukazanie roli profesjonalistow w kreowaniu wie-
dzy organizacyjnej oraz omowienie gtownych czynnikow wptywajacych na dziele-
nie si¢ wiedzg w gronie specjalistow.

2. Rola pracownikow intelektualnych w organizacyjnym
tworzeniu wiedzy

W bardzo waskiej optyce dzielenie si¢ wiedza sprowadzane jest do transmisji/komu-
nikowania informacji. Jednak nalezy ten proces postrzegac jako duzo bardziej ztozo-
ny, gdyz jego istota jest przekazywanie idei i wspolnego rozumienia informacji. Pre-
cyzyjniejszym okresleniem dla dzielenia si¢ wiedzg jest zatem ,internalizacja/
uwewnetrznienie” wiedzy u odbiorcy badz tez re-kreacja wiedzy (po stronie nadaw-
cy) [Fazlagic¢ 2011, s. 8].

Dzielenie si¢ wiedza ukryta jest pierwszym i podstawowym etapem japonskie-
go, pieciofazowego modelu procesu organizacyjnego tworzenia wiedzy (szerzej
zob.: [Nonaka, Takeuchi 2000, s. 110-116]. Wtedy to dochodzi do upowszechniania
jednostkowej wiedzy ukrytej, co w przyblizeniu odpowiada socjalizacji, stanowiac
baze transferu, a w perspektywie — tworzenia wiedzy organizacyjnej. Jest to zatem
proces zasadzajacy si¢ na wzajemnym przekazywaniu sobie wiedzy spersonalizo-
wanej jawnej i cichej. Moze si¢ odbywac z udziatem komunikowania lub przebiegac¢
podczas wzajemnej kooperacji w drodze bezposredniego kontaktu poprzez dialog
lub poprzez obserwacj¢ czy wspotprace owocujgcg wspolnymi doswiadczeniami.

W grupie profesjonalistow dzielenie si¢ wiedza zyskuje wymiar szczeg6lny,
dotyczy bowiem zazwyczaj wiedzy specjalistycznej, specyficzno-kontekstowej,
w wiekszo$ci w formie cichej. W aspekcie tej subpopulacji pracownikéw natural-
ne zatem staje si¢ podejscie japonskie do postrzegania wiedzy, zgodnie z ktérym
jedynie ludzie sg jej nosnikiem, a dzielenie si¢ nig odbywa si¢ poprzez konwersje.
Bazujac na procesie SECI (socialization — externalization — combination — inter-
nationalization, czyli: socjalizacja — eksternalizacja — kombinacja — internalizacja),
mozna wskaza¢ na te jego elementy sktadowe: subprocesy, ktore sg najbardziej cha-
rakterystyczne dla profesjonalistow — socjalizacj¢ 1 eksternalizacje, oraz powigzac
poszczegodlne etapy procesu SECI z poziomami dzielenia si¢ wiedzg wérod pracow-
nikow wiedzy (rys. 1).
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Rys. 1. Proces SECI i poziomy analizy zachowan w zakresie dzielenia si¢ wiedza
przez profesjonalistow

Zrodto: opracowanie wiasne.

Socjalizacja jest zasadnicza ptaszczyzng dzielenia si¢ wiedza wérdd specjali-
stow, zwlaszcza na poziomie indywidualnym w drodze obserwacji lub poprzez dia-
log oparty na narracji. Podobnie eksternalizacja jest udziatem pracownikow inte-
lektualnych. W jej efekcie pojawia si¢ wiedza pojeciowa, ktéra jest udostgpniana
w postaci metafor, analogii, poje¢, hipotez lub modeli. Sprzyja jej dialog oraz my-
$lenie zbiorowe i moze stanowic¢ subproces wspierajacy dzielenie si¢ wiedzg przez
profesjonalistow na poziomie indywidualnym i zespolowym.

Kombinacja z kolei zwigzana jest bardziej z formalizacja wiedzy specjalistow,
dotyczy poziomu zespotowego, a w zasadniczym zakresie organizacyjnego. Inter-
nalizacja, zwigzana z uczeniem si¢ na drodze dziatania, plasuje si¢ na poziomie in-
dywidualnym i zespotowym dzielenia si¢ wiedza wsrdd pracownikoéw wiedzy, gdyz
najczesciej zachodzi w trakcie wspotpracy i obopdlnego zdobywania doswiadczen.

Warto rowniez podkresli¢, iz dzielenie si¢ wiedzg jest z natury procesem dobro-
wolnym i cz¢sto spontanicznym, trudno je umiesci¢ w zakresie obowigzkoéw i prak-
tycznie nietatwo precyzyjnie nagradzac¢ ze wzgledu na niematerialny i niemierzalny
charakter tego dzialania. W konsekwencji o sterowanym, pozostajacym pod wply-
wem zarzadzajacych przedsigbiorstwem, dzieleniu si¢ wiedzg mozna mowic tylko
na poziomie organizacyjnym. W plaszczyznie indywidualnego oraz zespotowego
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dzielenia si¢ wiedzg nalezy rozpatrywac jedynie ksztattowanie odpowiedniego kon-
tekstu stymulujacego otwartos¢ komunikacyjng.

3. Determinanty dzielenia si¢ wiedza wsrod specjalistow

Realizacja procesu dzielenia si¢ wiedzg na poziomie indywidualnym zwigzana jest

z wymiang wiedzy w drodze osobistych kontaktow oraz w perspektywie funkcjono-

wania w sieci spotecznej, postrzeganej jako podstawowa plaszczyzna cyrkulacji

wiedzy migdzy profesjonalistami.

Analizujgc podstawowe czynniki wplywajace na dzielenie si¢ swoim kluczo-
wym zasobem przez pracownikéw wiedzy, P.C. Ensign i L. Hébert [2010, s. 80] zi-
dentyfikowali nastepujace prawidlowosci:

— nadrzednym bodZcem do dzielenia si¢ wiedzg jest reputacja wspotpracownika,
wynikajaca z percepcji jakosci dotychczasowych osobistych i zawodowych in-
terakcji oraz czasu i czestotliwosci ich trwania,

— otwarto$¢ komunikacyjna uwarunkowana jest przewidywalno$cia przysztych
zachowan partnera, gwarancja uzyskania sprzgzenia zwrotnego w dzieleniu si¢
wiedzg oraz petng obopdlna niezaleznoscia organizacyjna (brak powiazan pio-
nowych).

W uzupehieniu wskazano elementy budujace reputacje pracownika wiedzy de-
cydujace o dzieleniu si¢ z nim wiedza na poziomie indywidualnym [Ensign, Hébert
2010, s. 817:

— przeszte zachowanie specjalisty igrupy jego wspdlpracownikéw wplywaja
na otwarto$¢ komunikacyjng wzgledem niego,

— dlugos¢ interakcji wptywa pozytywnie na przeplyw informacji,

— czestotliwo$¢ interakcji nie wplywa na przeptyw informacji — jakos$¢ interakcji
liczy si¢ bardziej niz ich liczba,

— powierzchowne osobiste 1 zawodowe interakcje, podobnie jak wspotpraca w jed-
nej przestrzeni organizacyjnej, maja negatywny wptyw na dzielenie si¢ wiedza,

— przewidywalno$¢ zachowan partnera dodatnio koreluje z dzieleniem si¢ z nim
wiedza,

— czestotliwos¢ interakcji gwarantuje sprzgzenie zwrotne w rozpowszechnianiu
wiedzy,

— jednostki, ktore dotychczas byly podwladnymi innych, wykazuja mniejsza
otwarto$¢ komunikacyjng wobec swoich bylych przetozonych.

Pointujac swoje badania, autorzy podkreslili range zaufania, dobitnie wskazujac,
iz wiedzg unikatowa, cenng i najczgsciej cichg specjalisci dzielg si¢ tylko z najbliz-
szymi i zaufanymi pracownikami.

Z punktu widzenia cyrkulacji wiedzy gtéwng role odgrywa zaufanie oparte
na kompetencjach, jednak w perspektywie pracownikow wiedzy obydwie formy
zaufania — oparte na zyczliwosci i na kompetencjach — sg rownie istotne (rys. 2).
Dzielenie si¢ wiedzg wsrod specjalistow jest mozliwe jedynie wowczas, gdy odbior-
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ca wiedzy postrzega jednostke bedaca zrodlem wiedzy jako zyczliwa i jednoczesnie
kompetentng. Gwarantuje to uzyskanie sprz¢zenia zwrotnego, ktdrego zaistnienie
motywuje profesjonalist¢ do otwartosci komunikacyjne;j.

Zaufanie oparte na
ZYCZLIWOSCI

Zaufanie oparte na
KOMPETENCJACH

1. Wspoélny jezyk 2. Wspdlna wizja 3. Dyskrecja 4. Wrazliwos¢ 5. Silne wigzi
uzywanie wspolne cele, nieujawnianie umiejetnosé czestotliwosé
podobnego zainteresowania tajnych informacji stuchania przez  kontaktow
zargonu oraz poszukujacego przez jednostke bedaca pomiedzy
terminologii wiedzy i jednostki  poszukujacego zrodtem wiedzy poszukujacym
fachowej bedacej zrodtem wiedzy wiedzy a jednostka
w komunikacji wiedzy bedacg zrodtem

Rys. 2. Rodzaje zaufania kluczowe w zarzadzaniu pracownikami wiedzy oraz ich elementy

Zrédto: [Grudzewski i in. 2008, s. 54].

PROCESY GRUPOWE: interpersonalne, planowanie i dziatanie
STRUKTURA ZESPOLU: wielko$¢, zréznicowanie, umiejgtnosci
i wiedza

ZADANIA ZESPOLOWE: indywidualne i wspdlne

SPOSOB PRACY:

- indywidualna
— zespotowa wirtualna
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EFEKTYWNOSC PRACY PROFESJONALISTOW

Rys. 3. Czynniki wplywajace na efektywnos¢ pracy specjalistow dziatajacych w zespotach rozproszonych
Zrédlo: [Bosch-Sijtsema, Ruohomiki, Vartiainen 2009, s. 538].
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Specyfika zadania decyduje o dwoch krytycznych aspektach. W pierwszej ko-
lejnosci warunkuje profile kompetencji poszczegdlnych cztonkéw zespotu (ich
wiedze i umiejetnosci). Nastepnie wptywa na czas i sposob podejmowania decyzji.
Wspolzalezno$¢ zadania wzgledem innych wyzwan determinuje za$ poziom zaufa-
nia, otwartos¢ komunikacyjng i koherencj¢. W konsekwencji te czynniki tacza si¢
z modelem pracy i forma kontaktow migdzy cztonkami zespotu, rozstrzygajac, czy
jest to praca indywidualna, wirtualna, zespotowa, czy ma forme bezposrednich kon-
taktow osobistych.

Struktura zespotu to kategoria obejmujaca te czynniki wplywajace na efektyw-
no$¢ pracy pracownikow wiedzy, ktore wiaza si¢ z przywodztwem, podzielaniem
wspolnych wartosci, wyznaczaniem i definiowaniem celéw, stosowanym systemem
motywacyjnym. Na kompozycje zespotu sktadajg si¢ takze umiejetnosci zawodowe
i doswiadczenie poszczegolnych cztonkéw oraz ich heterogeniczno$¢ wynikajaca
ze zroznicowania osobowosci czy narodowosci.

Procesy zespotowe odpowiadaja z kolei za mechanizmy interakcji mi¢dzy czton-
kami, taczg indywidualne zasoby jednostek celem realizacji konkretnych wyzwan.
Obejmuja dziatania zwigzane z:

— planowaniem, czyli analizowaniem misji, formulowaniem celéw, wyborem stra-
tegii, ktére pozytywnie korelujg z koherencja, zaangazowaniem, kooperacja, ja-
kos$cig podejmowanych decyzji i liczba alternatyw rozwazanych przez zespot,

— funkcjonowaniem, odnoszacym si¢ do interakcji wystepujacych w czasie pracy
zespotu i dotyczacych komunikacji, partycypacji, koordynowania i monitorowa-
nia rozwoju zespotu,

— relacjami interpersonalnymi, obejmujacymi konflikty, formy interakcji, zaufa-
nie, zakres wzajemnych zaleznosci, identyfikacje z zespotem, koherencje.
Srodowisko pracy pracownika intelektualnego jest sktadowa czterech prze-

strzeni: fizycznej, wirtualnej, socjalnej i intelektualnej (obejmujacej takze modele

mentalne). Kontekst organizacyjny, w najszerszym zakresie, zwigzany jest z zapew-
nieniem odpowiedniej platformy technologicznej katalizujacej dzielenie si¢ wiedza,
stosowaniem wlasciwych instrumentow motywujacych do dzielenia si¢ wiedzg oraz
wykorzystaniem nalezytej strategii zarzadzania wiedzg (szerzej zob.: [Bosch-Sijtse-

ma, Ruohomaéki, Vartiainen 2009, s. 538-542]).

Konkluzje rozwazan nad ksztattowaniem optymalnych stref komfortu pracy pro-
fesjonalistow, warunkujacych che¢ dzielenia si¢ wiedza w ich gronie, moze stano-
wi¢ wskazowka w formie przegladu instrumentéw dedykowanych wspieraniu roz-
powszechniania wiedzy miedzy pracownikami intelektualnymi.

Wsrdd narzedzi efektywnych w pobudzaniu pracownikéw wiedzy do obopolne-
go przekazywania ich najcenniejszego zasobu najczesciej wskazywane sa [Mayfield
2010, s. 25]:

e Strony i serwisy internetowe wykorzystujgce technologie¢ Wiki — oparte na powia-
zaniach sieciowych specyficzne strony internetowe, ktore mozna wspotredago-
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wacé z poziomu przegladarki internetowej, oraz oprogramowanie umozliwiajace

wspolng prace wielu uzytkownikow przy tworzeniu zawartosci takich stron.

* |, Spotkania ratuszowe” (town hall meetings) — nieformalne spotkania poza miej-
scem pracy, w danym obszarze geograficznym, ktorych celem jest wymiana wie-
dzy, sprzyjajace rozwojowi intelektualnej poczty pantoflowej i konstytuowaniu
si¢ wspolnot praktyki.

*  Programy mentoringowe — umozliwiajg rozprzestrzenianie wiedzy cichej w or-
ganizacji, szczeg6lnie cenne w procesach adaptacyjnych w przedsigbiorstwie
1 asymilowaniu jego kultury organizacyjnej.

e Programy motywacyjne nagradzajgce otwartos¢ komunikacyjng, w ktérych
srodki zachety w petni odpowiadajg oczekiwaniom specjalistow.

Koncentrujac si¢ na oczekiwaniach profesjonalistow, plasuja si¢ one w czterech
obszarach: jakosci zycia, zréznicowania aglomeracji, rownos$ci spotecznej oraz ja-
ko$ci miejsca zamieszkania. Pracownikéw wiedzy przyciagaja regiony atrakcyjne
ze wzgledow klimatycznych, $rodowiskowych czy budowlanych, umozliwiajace
rozwoj i edukacje¢ dla dzieci. Atrakcyjne dla nich sg miejsca historyczne, o boga-
tej architekturze, kultywujace sztukg. Przewage maja aglomeracje kosmopolitycz-
ne, o niskiej przestepczosci, wybierane przez wyzsza klase $rednig, oferujace liczne
atrakcje 1 formy spedzania czasu wolnego [Yigitcanlar, Bum, Horton 2007, s. 14-
15]. Dzigki temu, ze spetniaja wiekszo$¢ potrzeb kluczowych pracownikow, kon-
centrujac profesjonalistow pod wzgledem geograficznym, miejsca charakteryzujace
si¢ tymi walorami powoli zyskuja miano miast wiedzy.

4. Podsumowanie

Nalezy mie¢ $wiadomos$¢, iz czynniki determinujace dzielenie si¢ wiedzg maja
w wigkszosci podtoze psychologiczne. Ekonomia behawioralna dowodzi bowiem,
ze ludzkie zachowania sg z natury irracjonalne [Fazlagi¢ 2011, s. 12]. Specjalisci
bedacy nosnikami wiedzy muszg by¢ przede wszystkim gotowi do wymiany, chetni
i zdolni do otwartosci komunikacyjnej celem cyrkulacji ich osobistej wtasnosci inte-
lektualnej, niejednokrotnie tworzonej na bazie do§wiadczenia zawodowego budo-
wanego latami. Muszg by¢ zatem w pelni przekonani, iz uczestniczac w procesie
dzielenia si¢ wiedza, zyskaja wigcej, niz oferuja [Kokavcova, Mala 2009, s. 50].
Chyba ze przyjmuja postawy wyjasniane przez teori¢ kosztownych sygnalow, zgod-
nie z ktérg pracownik dzielgcy si¢ wiedzg robi to w celu zademonstrowania swoje-
mu otoczeniu swojego ogdlnego potencjatu intelektualnego (,,sta¢ mnie na porzuce-
nie swojej pracy i pomaganie innym”) [Fazlagi¢ 2011, s. 12].
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— profil osobowosciowy — antycypacja

— motywacja przysztych zachowan
wewnetrzna (potrzeby, oportunistycznych
oczekiwania, — reputacja

kosztowne sygnaty) wspotpracownika

poziom zaufania
stopien kongruencji

poziom partycypacji

Rys. 4. Czynniki wplywajace na dzielenie si¢ wiedza w gronie profesjonalistow na poziomie indywi-
dualnym

Zrodto: opracowanie wlasne.

W tej perspektywie warto wyrozni¢ podstawowe czynniki pozytywnie wplywa-
jace na dzielenie si¢ wiedzg wsérdd pracownikow wiedzy — kongruencje miedzy pro-
fesjonalistami, zaangazowanie na rzecz organizacji, wspotzaleznos$¢, dopetianie si¢
realizowanych na rzecz przedsigbiorstwa projektow oraz duzg partycypacj¢ w zarza-
dzaniu (rys. 4) [Lin 2007, s. 459-463].

W konsekwencji przedsigbiorstwa powinny dazy¢ do stworzenia i zapewnienia
pracownikom wiedzy srodowiska funkcjonowania, ktore stymulowatoby przekazy-
wanie sobie wiedzy. Abstrahujac od aspektow technologicznych uzupehiajacych
przestrzen dzielenia si¢ wiedza, powinna si¢ ona opiera¢ gtéwnie na ksztattowa-
niu odpowiedniej kultury organizacyjnej oraz stworzeniu wtasciwej przestrzeni dla
dziatalnos$ci profesjonalisty.
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KNOWLEDGE SHARING AMONG PROFESSIONALS AS
A DETERMINANT OF THEIR CREATIVITY

Summary: The article deals with the problem of specificity of knowledge sharing among
knowledge workers as a crucial process for knowledge transfer in a knowledge based
organization. The main part of the paper is dedicated to conditions, especially organizational,
that stimulate specialist’s communicating openness and build knowledge transfer efficiency
among professionals. The article concentrates on elements that create the organization which
is friendly to increase knowledge workers creativity and willingness to be innovative.

Keywords: knowledge worker, knowledge transfer, sharing knowledge, specialist’s job
environment.



