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DZIELENIE SIE WIEDZA WSROD l?ROFESJONALIST(')W DETERMINANTA
WZROSTU WARTOSCI PRZEDSIEBIORSTWA

1. Wprowadzenie

Koniec ubiegltego stulecia to czas, kiedy konstytuuja si¢ nowe warunki funkcjonowania
organizacji — pojawia si¢ ,nowa ekonomia” a przedsigbiorstwa zaczynaja dziataé
w warunkach wszechobecnej gospodarki opartej na wiedzy. Najbardziej wyrazista wlasno-
$cia obowiazujacych nowych regul nowej gospodarki jest podkreslanie wagi i roli wiedzy
w ksztattowaniu przewagi konkurencyjnej organizacji i w rezultacie budowaniu wartosci
przedsigbiorstwa. Wiedza wobec wspodtczesnych warunkéow gry rynkowej zyskata konkretne
atrybuty — symultaniczno$ci, nieliniowos$ci, niewyczerpowalnosci, ale przede wszystkim
przyznano jej walor dominacji. Stata si¢ podstawowym i niezbgednym, a zatem kluczowym
zasobem organizacji przysztosci.t

W konsekwencji, w osobliwej perspektywie zaczgto postrzegac i interpretowaé bazowe
znamiona gospodarki opartej na wiedzy w postaci zmiany statusu wtasnosci zasobow. Skoro
wiedza w wigkszo$ci pozostaje w glowie pracownikow firmy, to obecnie organizacje nie
posiadaja na wlasnos$¢ strategicznego zasobu i pojawia si¢ jedynie problem sprawowania
kontroli nad wiedza. W efekcie, pracownicy wiedzy stanowia krytyczny zasob organizacji,
bowiem to oni generuja najwigkszy przyrost warto$ci rynkowej przedsigbiorstwa.

Dokonata si¢ zatem zmiana zarzadzania organizacjami — zarzadzanie zasobami niema-
terialnymi, w tym pracownikami wiedzy, jest zasadniczo inne od zarzadzania zasobami tra-
dycyjnymi, ewolucji ulegly strategie i formy organizacyjne przedsigbiorstw. Potencjalnych
zwycigzcOw w grze rynkowej nowej ekonomii upatruje si¢ w organizacjach typu knowled-
ge-intensive firm, ktore wychodzac od atrybutu dominacji wiedzy, koncentruja si¢ na pracy
opartej na wiedzy i pracownikach wiedzy realizujac kontinuum: wiedza — praca oparta na
wiedzy — pracownicy wiedzy — przedsigbiorstwo oparte na wiedzy. Przy czym przedsig-
biorstwo oparte na wiedzy nalezy postrzegac¢ jako organizacj¢ bazujaca na wiedzy, ktorej
wiodacym Zrodtem wzrostu warto$ci jest ten zasob niematerialny.

Dlatego tez, teza, iz efektywne zarzadzanie wiedza jest niezbednym czynnikiem sukce-
su wspofczesnej organizacji, formulowana juz jednoznacznie z koncem lat 90. XX wieku,
znalazla potwierdzenie w licznych, podejmowanych w tym zakresie badanich empirycz-

L Te specyficzne cechy wiedzy posrednio wynikajq ze wspélnych mian wszystkich zasobéw niematerialnych, na-
tomiast bezposrednio stanowiq charakterystyki wiedzy jako osobliwego zasobu niematerialnego. Jako jeden
z pierwszych atrybuty wiedzy wskazal A. Toffler identyfikujqc jej dominacje, niewyczerpalnosé, symultanicz-
nos¢ i nieliniowosc.

2 D. Andriessen, Making Sense of Intellectual Capital. Designing a Method for the Valuation of Intangibles,
ELSEVIER Butterworth-Heinemann, Burlington 2004, s. 4-7.
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nych.? Stad, zarzadzajacy przedsigbiorstwami reaguja na takie okolicznosci przeznaczaniem
$rednio rocznie biliona USD na prace zwigzane z analizowaniem, magazynowaniem i pozy-
skiwaniem wiedzy.* Nie mniej jednak, inwestycje w technologie glownie wplywaja na
wzrost zdolno$ci organizacji do gromadzenia i wykorzystywania wiedzy jawnej, ktora po-
przez kodyfikacj¢ zostata zapisana w postaci dokumentéw, raportow, katalogow, prezenta-
Cji, patentow czy receptur. To, co w istocie jednak czyni przedsigbiorstwo opartym na wie-
dzy, to wiedza nieskodyfikowana, wysoce spersonalizowana — cicha.

Jako indywidualna, specyficzno-kontekstowa, wiedza cicha jest trudna do sformalizo-
wania i zakomunikowania oraz wymaga specyficznych umiejetnosci uczenia sie ° - obejmu-
je ona elementy poznawcze i techniczne.® Zawiera wigc to wszystko, co cztowiek wie, a nie
jest w stanie wyrazi¢ w postaci stow, gdyz jak ujat to M. Polanyi ,,wiemy wigcej, niz potra-
fimy powiedzie¢”.” Jej dysponentami i jedynymi noénikami sa pracownicy - obejmuje zatem
wszelkie informacje, jakie posiadaja i umieja zastosowaé tylko posiadajace ja jednostki.®
Stad transfer tej wiedzy migdzy ludzmi jest powolny i kosztowny. Odywa si¢ poprzez kon-
takty twarza w twarz, a znaczace utrudnienie we wlasciwej interpretacji uzyskiwanej przez
odbiorcg wiedzy stanowi jej wieloznacznos¢. Eliminacja bltedow interpretacyjnych moze
by¢ dokonana jedynie przez natychmiastowe sprzgzenie zwrotne.

Reasumujac, podczas, gdy technologia moze wspiera¢ magazynowanie wiedzy jawnej,
wiedza cicha rezyduje jedynie w umystach ludzkich a jej dostgpnos¢ i mozliwosci wykorzy-
stania zaleza tylko od indywidualnych decyzji i zwiazkéw jej posiadaczy.'® Ta najcenniej-
sza wiedza cicha jest za§ zazwyczaj w posiadaniu kluczowych pracownikow — profesjonali-
stow, a dazenie organizacji do jej pozyskania moze by¢ zwiazane jedynie ze stymulowa-
niem otwartosci do dzielenia si¢ nig. Dzielenie si¢ wiedza cicha jest tak krytyczne dla
wspotczesnego przedsigbiorstwa ze wzgledu na jego kompleksowos¢ i trudnos¢ w realizacji
— biorac pod uwage li tylko mobilno$¢ pracy i jej wirtualizacje eliminujaca czg¢ste kontakty
osobiste, niska lojalnos¢ pracownikéw czy ich wysoka fluktuacje zatrudnienia.*

3S. Lohr, Gazing into 2003: economy intruders on dreams of new services, “The New York Times” 2002 De-
cember 30, s. 3.

4 J.S. Holste, D. Fields, Trust and tacit knowledge sharing use, “Journal of Knowledge Management” 2010,
vol. 14 no. 1, s. 128.

5 0. Boiral, Tacit Knowledge and Environmental Management, “Long Range Planning” 2002 vol. 35, s. 296.

6 Elementy poznawcze lqczq sie z ,,modelami mentalnymi”, czyli schematami, paradygmatami, perspektywami,
przekonaniami, przy uzyciu ktérych ludzie tworzq obrazy swiata, operujqc w swoich umystach analogiami.
Elementy techniczne wiedzy ukrytej zawierajq zas konkretng znajomosSc rzeczy, umiejetnosci, kwalifikacje
(szerzej zob.: I. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji. Jak spotki japonskie dynamizujq pro-
cesy innowacyjne, Poltext, Warszawa 2000, s. 83-84).

" M. Polanyi, The Tacit Dimension, Routledge & Kegan Press, London 1966, s. 4.

8 P.R. Gamble, J. Blackwell, Knowledge Management. A State of the Art Guide, Kogan Page, London 2001,
s. 126

® D.J. Teece, Managing Intellectual Capital. Organizational, Strategic, and Policy Dimensions, Oxford Universi-
ty Press, New York 2000, s. 13.

10 3.8, Holste, D. Fields, Trust and tacit knowledge sharing use, op.cit., s. 128.

11 M. Mayfield, Tacit knowledge sharing: techniques for putting a powerful tool in practice, “Development and
Learning in Organizations” 2010, vol. 24 no. 1, s. 24.
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2. Praca oparta na wiedzy i pracownicy wiedzy jako nowa profesja specjalistow

Wiele z wspodtczesnych organizacji jest charakteryzowanych jako przedsigbiorstwa
wiedzochtonne, dla podkreslenia faktu, ze, w odréznieniu od firm kapitatochtonnych czy
pracochtonnych, gdzie pieniadze lub praca odgrywaja dominujaca rolg, kluczowym ich su-
rowcem, a takze produktem, jest wiedza. Podstawowym wyr6znikiem takiej organizacji jest
specyficzne, bogate i trudne do uchwycenia doswiadczenie jej pracownikow traktowane
jako bazowe aktywo i przedmiot wymiany oraz handlu. Stad przedsigbiorstwa oparte na
wiedzy wykorzystuja swoje aktywa w osobliwy sp0sob, poniewaz bardziej w ich ofercie
znajduja si¢ zdolnosci do produkowania czy ksztattowanie kompetencji poprawiajacych
produktywnos$¢ niz same produkty. Wigkszos¢ wiedzy jest tam pozyskiwana w drodze wy-
miany migdzy pracownikami wiedzy lub poprzez kodyfikacje w dokumentach. Dlatego tez
podstawowym wyzwaniem staje si¢ tworzenie kontekstu, w ktorym owe aktywnos$ci moga
swobodnie sie rozwija¢.> W istocie zatem chodzi o ksztaltowanie odpowiednich warunkow
do realizacji pracy opartej na wiedzy.

Identyfikujemy wiele typow przedsigbiorstw opartych na wiedzy. Jedna z najbardziej
klarownych klasyfikacji, zaproponowana przez M. Alvessona, wskazuje na dwie podstawo-
we grupy przedsigbiorstw wiedzochtonnych:*®

o firmy zajmujace si¢ uslugami profesjonalnymi (kancelarie prawne, biura ksiggowe,
agencje doradztwa, agencje reklamowe, banki inwestycyjne),

o firmy zajmujace si¢ badaniami i rozwojem (przede wszystkim centra badawcze firm
farmaceutycznych i biotechniczne oraz spotki IT opierajace swoj rozwdj na pracy
inzynierow sprzetu i oprogramowania.

Wedle tej konwencji typologii przedsigbiorstw opartych na wiedzy mozna postrzegaé
zardwno specyfike pracy opartej na wiedzy, jak i pracownikéw wiedzy jako nowej
i osobliwej klasy profesjonalistow.

Praca oparta na wiedzy w aspekcie definicyjnym budzi spore kontrowersje, gdyz do tej
pory nie istnieje w literaturze przedmiotu jednoznaczna wyktadnia tego pojecia. Najczesciej
okresla sie ja w kontekscie organizacji wiedzochtonnej i z perspektywy $wiadczacego ja
pracownika wiedzy oraz dopetnia charakterystyke wymieniajac jej walory.

Dziatalno$¢ oparta na wiedzy zatem, okresla sie jako wszelkiego rodzaju prace zarob-
kowa, ktorej istota jest aplikacja, zastosowanie wiedzy™ przez wysoko wykwalifikowanych
pracownikdéw wykorzystujacych narzedzia
i teoretyczne koncepcje do wytworzenia kompleksowych, niematerialnych i materialnych
rezultatow.” Nalezy ja, za P. Drucker’em, postrzega¢ w trzech plaszczyznach:

o produktywnej aplikacji wiedzy,

12 R H. Assudani, Dispersed knowledge work — implications for knowledge intensive firms, “Journal of Know-
ledge Management” 2009, vol. 13 no. 6, s. 526.

13 D, Jemielniak, Praca oparta na wiedzy. Praca w przedsiebiorstwach wiedzy na przykladzie organizacji high-
tech, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 26.

14 K. Nicolopoulou, M. Karata-Ozkan, Practicing knowledge workers: perspectives of an artist and economist,
., Equal Opportunities International” 2007, vol.26 no.8, s. 876.

15 p.M. Bosch-Sijtisema, V. Ruohomiiki, M. Vartiainen, Knowledge work productivity in distributed teams,
“Journal od Knowledge Management” 2009, vol. 13 no. 6, s. 533.
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e aktywnosci organizacyjnej, w ktorej pracownicy wiedzy tworza wiedz¢ w postaci
produktu koficowego lub stanowiaca istotny wktad w rezultat finalny,
¢ budowania kapitalu wiedzy poprzez opracowywanie sformalizowanych programéw
edukacyjnych — efektywniejszych niz empiryczne uczenie si¢ w konkretnych wa-
runkach organizacyjnych.*®
Dlatego tez, w ramach rodzajéw pracy opartej na wiedzy wskazuje si¢ na dzialalnosé
zwiazana z budowaniem wiedzy, jej operacjonalizacja i uczeniem si¢ oraz pracg zarzad-
cza.” W swej istocie wiec praca oparta na wiedzy charakteryzuje si¢ duza autonomia wy-
konawcy, mata strukturyzacja i niska rutynizacja, a takze wysokim poziomem abstrakcji
i kompleksowoscia. Od pracownika wymaga zaawansowanej wiedzy, kreatywnosci
i innowacyjnosci.™®
Nalezy jednak podkresli¢, iz wyraznych granic identyfikujacych prace oparta na wiedzy
nie wyznacza zaden z jej wymienionych atrybutéw. Podziat wedle kryterium pracy fizycz-
nej 1 umystowej nie jest wiazacy, bowiem praca w serwisie 1 poza organizacja nie jest auto-
matycznie pracg oparta na wiedzy. Nowe formy zatrudnienia nie stanowia automatycznie
pracy opartej na wiedzy. Podobnie formalna edukacja na poziomie rownym ze stopniem
doktora nie pozycjonuje dziatan pracownika jako pracy opartej na wiedzy, gdyz posiadane
wyksztalcenie moze by¢ przez niego niewykorzystywane podczas realizacji zadan. Wysoka
autonomia i duze uprawnienia decyzyjne takze nie stanowia wiazacego indykatora. Jedyny-
mi jednoznacznymi wyrdznikami sa tylko warto§¢ dodana dla organizacji, jaka dzigki reali-
zowanym zadaniom generuje pracownik wiedzy oraz wysoka kreatywnos$¢ przektadajaca si¢
na innowacyjne rozwiazania."®
Rownie problematycznym zagadnienieniem jest desygnata pojgcia pracownik wiedzy.
Ten rodzaj dziatajacych na rzecz organizacji jednostek postrzegany jest jako nowa klasa
pracownikéw, subpopulacja jednostek autonomicznych, dla ktérych autem jest mobilnosé
i elastyczno$é dziatania, nietolerujacych rozkazodawstwa i kontroli.?’ To osoby glownie
pracujace z informacjami lub rozwijajace i wykorzystujace wiedze na stanowisku pracy.?
Reprezentuja wysoki poziom wiedzy specjalistycznej, wyksztalcenia lub dos§wiadczenia, do
ktorych najwazniejszych celéw pracy nalezy tworzenie, rozpowszechnianie lub praktyczne
wykorzystywanie wiedzy.?

18 J Adelstein, Disconnecting knowledge from the knower. The knowledge worker as Icarus, ,, Equal Opportuni-
ties International” 2007, vol.26 no.8, s. 854.

17 p.M. Bosch-Sijtsema, V. Ruohomdiki, M. Vartiainen, Knowledge work productivity in distributed teams, op. cit,
s. 534.

8 y.w. Ramirez, H.J. Steudel, Measuring knowledge work: the knowledge work quantification framework,
“Journal of Intellectual Capital” 2008, vol.9 no. 4, s. 565.

195, Paton, Cutting through the confusion of contemporary work, “Journal of Knowledge Management” 2009,
vol. 13 no. 1, s. 94.

2 B S. O’Neil, M. Adya, Knowelge sharing and the psychological contract. Managing knowledge workers across
different stages of employment, “Journal of Managerial Psychology” 2007, vol.22 no.4, s. 413.

2L G. Chick, Talent and mindsets, ,, Supply Management” 2007, vol. 12 no. 18, s. 40.

2r1H Davenport, Zarzqdzanie pracownikami wiedzy, Oficyna Wolters Kluwer Business, Krakow 2007, s. 22.
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Pracownik wiedzy zatem to nie stanowisko, a raczej pozycja zajmowana w organizacji,
wynikajaca z posiadania wysokich kompetencji merytorycznych, intelektualnych, osobowo-
$ciowych warunkujacych okreslone zachowania i motywacje. Przektadaja si¢ one na umie-
jetnosci rozwiazywania problemow i szeroki zakres rozumienia organizacji, dla ktdrej sig¢
pracuje. Wowczas pracownik wiedzy pelni role specjalisty, innowatora, lidera i mentora.”®

W ramach identyfikacji kategorii pracownikéw wiedzy, najczesciej zestawia si¢ ich ja-
ko nowsa subpopulacje zatrudnionych z tradycyjnymi profesjami, podkre$lajac, iz pracowni-
cy wiedzy funkcjonowali w organizacjach takze w gospodarce industrialnej. Wspolczesnie
badacze w obszarze zarzadzania kapitalem ludzkim koncentrujg si¢ na ,,nowej klasie no-
wych pracownikow wiedzy” — grupy powstatej wskutek zmian determinujacych er¢ wiedzy
i wylonienie si¢ gospodarki opartej an wiedzy.

Finalnie, w najbardziej ogolnej perspektywie* rozréznia sie:

o tradycyjnych profesjonalistow (np. lekarzy, prawnikow), ktorych wiedza jest skody-

fikowana, tradycyjna i racjonalna, a umiejetnosci bazuja na gruntownej edukacji,

e specjalistow organizacyjnych (np. managerowie, administratorzy), ktérych wiedza

jest techniczna, cicha, specyficzna dla organizacji,

e nowych pracownikow wiedzy, ktorych wiedza jest ezoteryczna i niezastepowalna.”

3. ProfesjonaliSci w procesie dzielenia si¢ wiedza

Dzielenie si¢ wiedza ukryta jest pierwszym i podstawowym etapem japonskiego, pig-
ciofazowego modelu procesu organizacyjnego tworzenia wiedzy.?® Wtedy to dochodzi do
upowszechniania jednostkowej wiedzy ukrytej, co w przyblizeniu odpowiada socjalizacji,
stanowiac bazg transferu a w perspektywie tworzenia wiedzy organizacyjnej. Dzielenie si¢
wiedza w jakiejkolwiek postaci jest wigc istotnym czynnikiem generowania przewagi kon-
kurencyjnej opartej na zasobach niematerialnych. W odniesieniu do pracownikéw o kry-
tycznych kompetencjach — specjalistow jego efektywnos$¢ zdaje si¢ mie¢ istotny wplyw na
wzrost wartosci przedsigbiorstwa, bo odnosi si¢ do populacji zatrudnionych, ktorej atrybu-
tem jest przede wszystkim tworzenie wartosci dodanej na bazie ich dziatalno$ci — pracy
opartej na wiedzy.

Dzielenie si¢ wiedza zatem, to proces zasadzajacy si¢ na wzajemnym przekazywaniu
sobie wiedzy spersonalizowanej jawnej i cichej. Moze si¢ odbywaé poprzez proces komu-
nikacji lub przebiega¢ podczas wzajemnej kooperacji w drodze bezposredniego kontaktu
poprzez dialog Iub poprzez obserwacjg czy wspotprace skutkujaca wspolnymi doswiadcze-
niami.

28 H. Czubasiewicz, Pracownicy wiedzy jako wyzwanie dla zarzqdzania zasobami ludzkimi, W: Potocki A. (red),
Globalizacja a spoleczne aspekty przeobrazen i zmian organizacyjnych, Difin, Warszawa 2009, s. 249.

2 Szczegdlowe, autorskie typologie pracownikéw wiedzy prezentujq: M. Morawski, Zarzqdzanie profesjonali-
stami, PWE, Warszawa 2009, s. 89-107; D. Jemielniak, Praca oparta na wiedzy. Praca w przedsigbiorstwach
wiedzy na przykladzie organizacji high-tech, op.cit., s. 43-50, 166-167; |. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie
wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000, s. 188-193.

BR. Donnelly, How ,,free” is free worker? An investigation into the working arrangements available to know-
ledge workers, “Personnel Review” 2006, vol.35 no. 1, s. 80.

% szerzej zob.: 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacii, op. cit., s. 110-116.
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W przypadku profesjonalistow dzielenie si¢ wiedza zyskuje wymiar szczegolny, doty-
czy bowiem zazwyczaj wiedzy specjalistycznej, specyficzno-kontekstowej, w wiekszo$ci
w formie cichej. Stad, w aspekcie tej subpopulacji pracownikow, naturalnym staje si¢ po-
dejscie japonskie do postrzegania wiedzy, zgodnie z ktérym jedynie ludzie sa jej no$nikiem
a dzielenie si¢ nia odbywa si¢ poprzez konwersje. Bazujac na procesie SECI wskaza¢ moz-
na na te jego elementy skladowe - subprocesy, ktére sa najbardziej charakterystyczne dla
profesjonalistow — socjalizacje i eksternalizacjg oraz powiaza¢ poszczegdlne etapy procesu
SECI z poziomami dzielenia si¢ wiedza wrdd procownikow wiedzy.

Socjalizacja, polegajaca na konwersji wiedzy cichej w cicha, ktérej rezultatem jest po-
jawienie si¢ wiedzy wspotodczuwalnej, jest procesem dzielenia si¢ do§wiadczeniami, zdo-
bywaniem wiedzy ukrytej w postaci modeli mentalnych i umiej¢tnosci technicznych bezpo-
$rednio od innych, bez uzycia jezyka. Dlatego tez jest zasadnicza ptaszczyzna dzielenia si¢
wiedza wérod specjalistow, zwhaszcza na poziomie indywidualnym w drodze obserwacji lub
poprzez dialog oparty o narracjg.

Podobnie eksternalizacja, jako konwersja wiedzy cichej w jawna, czyli przeksztatcanie
wiedzy za pomoca dostepnych pojec, jest udziatem pracownikow wiedzy. W efekcie poja-
wia si¢ wiedza pojgciowa, a wiedza jest udostgpniania w postaci metafor, analogii, pojec,
hipotez lub modeli. Sprzyja jej dialog oraz myslenie zbiorowe i moze stanowi¢ subproces
wspierajacy dzielenie si¢ wiedza przez profesjonalistow na poziomie indywidualnym i ze-
spotowym.

Kombinacja, z kolei, to konwersja wiedzy jawnej w jawna, skutkujaca stworzeniem
wiedzy usystematyzowanej poprzez porzadkowanie i wlaczanie koncepcji w okreslony sys-
tem wiedzy za pomoca dokumentow, spotkan, rozmow, sieci komputerowych. Zwigzana
jest bardziej z formalizacja wiedzy specjalistow, dotyczy poziomu zespotowego, a W zasad-
niczym zakresie organizacyjnego.

Internalizacja odnosi si¢ do przeksztalcania wiedzy jawnej w cicha, czego efektem jest
wiedza operacyjna. Zwiazana z uczeniem si¢ na drodze dzialania, plasuje si¢ na poziomie
indywidulanym i zespotowym dzielenia si¢ wiedza wsrod pracownikow wiedzy, gdyz naj-
czesciej zachodzi w trakcie wspotpracy i obopolnego zdobywania doswiadczen.

Warto rowniez podkresli¢, iz dzielenie si¢ wiedza jest z natury procesem dobrowolnym
1 czgsto spontanicznym, trudno je umiesci¢ w zakresie obowiazkow i praktycznie nietatwo
jest je precyzyjnie nagradza¢ ze wzgledu na niematerialny i niemierzalny charakter tego
dzialania. To wypadkowa indywidualnych zalezno$ci pomigdzy jednostkami, u podstaw
ktorych lezy wzajemna kongruencja, dopasowanie osobowosciowe, kompetencyjne
i realizowanego zadania oraz zaleznosci jednostki wzgledem organizacji uwarunkowanych
stopniem zaangazowania na rzecz przedsigbiorstwa i zakresem partycypacji w podejmowa-
niu decyzji.?’

W konsekwencji, o sterowanym, pozostajacym pod wpltywem zarzadzajacych przedsig-
biorstwem, dzieleniu si¢ wiedza mozna mowic tylko na poziomie organizacyjnym. W ptasz-
czyznie indywidualnego oraz zespotowego dzielenia si¢ wiedza nalezy rozpatrywac jedynie
ksztattowanie odpowiedniego kontekstu stymulujacego otwartos¢ komunikacyjna.

21 C-p. Lin, To share or not to share: modeling knowledge sparing using exchange ideology as a moderator,
“Personnel Review” 2007, vol. 36 no. 3, s. 458.
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4. Determinanty dzielenia si¢ wiedza wsrod specjalistow

Realizacja procesu dzielenia si¢ wiedzg na poziomie indywidualnym zwigzana jest
wymiang wiedzy w drodze osobistych kontaktow oraz w perspektywie funkcjonowania
W sieci spolecznej, ktora postrzegana jest jako podstawowa ptaszczyzna cyrkulacji wiedzy
migdzy profesjonalistami.

Analizujac podstawowe czynniki wptywajace na dzielenie sig¢ swoim kluczowym zaso-
bem przez pracownikéw wiedzy, P.C. Ensign i L. Hébert, zidentyfikowali nastgpujace pra-
widtowosci:*®

¢ nadrzednym bodzcem do dzielenia si¢ wiedza jest reputacja wspotpracownika, wy-
nikajaca z percepcji jakosci dotychczasowych osobistych i zawodowych interakcji
oraz czasu i czestotliwosci ich trwania,

o otwarto$¢ komunikacyjna uwarunkowana jest przewidywalnoscia przysztych zacho-
wan partnera, gwarancja uzyskania sprz¢zenia zwrotnego w dzieleniu si¢ wiedza
oraz petna obopolng niezalezno$cia organizacyjna (brak powiazan pionowych).

W uzupehieniu wskazano elementy budujace reputacj¢ pracownika wiedzy decydujace

o dzieleniu si¢ z nim wiedza na poziomie indywidualnym:*

o przeszte zachowanie specjalisty i grupy jego wspotpracownikow wplywaja na otwar-
to$¢ komunikacyjna wzgledem niego,

o dlugosc¢ interakcji wptywa pozytywnie na przeptyw informacji,

o czgstotliwos¢ interakcji nie wptywa na przeptyw informacji — jako$¢ interakeji liczy
si¢ bardziej niz ich ilos¢,

e powierzchowne osobiste i zawodowe interakcje, podobnie jak wspotpraca w jednej
przestrzeni organizacyjnej maja negatywny wplyw na dzielenie si¢ wiedza,

o przewidywalnos¢ zachowan partneradodatnio koreluje z dzieleniem si¢ z nim wie-
dza,

o czestotliwo$¢ interakcji gwarantuje sprzezenie zwrotne W rozpowszechnianiu wie-

dzy,
jednostki, ktore dotychczas byly podwladnymi innych wykazuja mniejsza otwartos¢
komunikacyjna wobec swoich bytych przetozonych.

Konkludujac swoje badania autorzy podkreslili range zaufania, dobitnie wskazujac, iz
wiedza unikatowa, cenna i najczgSciej cicha, specjaliSci dziela sig¢ tylko z najblizszymi
i zaufanymi pracownikami.*® Zaufanie za$, w perspektywie jego budowania i ksztattowania
w $rodowisku pracownikow wiedzy, traktuje si¢ dwubiegunowo, jako:*

o zaufanie oparte na zyczliwosci, ktorego podstawa jest wzajemna troska oraz obopol-

ny interes wspottworzenia wiedzy miedzy profesjonalistami,

o zaufanie oparte na kompetencjach, zasadzajace sia na niezawodnosci, solidnosci
i rzetelnosci wspotpracownika.

28 p.C. Ensign, L. Hébert, How Reputation Affects Knowledge Sharing Among Colleagues?, “MIT Sloan Man-
agement Review” 2010, Winter, s. 80.

2 |bidem, s. 81.
%0 |bidem, s. 81.

315, Holste, D. Fields, Trust and tacit knowledge sharing and use, op.cit., s. 129.
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Zaufanie oparte na zyczliwos$ci oznacza, ze jednostka nie skrzywdzi innej jednostki,
W sytuacji, gdy pojwi si¢ taka mozliwos¢. Dla jego budowania wazne sa czynniki w postaci
wrazliwo$ci 1 silnych wigzoéw. Natomiast zaufanie oparte na kompetencjach opisuje relacje,
w ktorej jednostka wierzy, ze inni sa no$nikami istotnej wiedzy w danym obszarze. Elemen-
tami wspottworzacymi ten rodzaj zaufania sa: wspolny jezyk, wspolna wizja i dyskrecja.
Obydwa rocslzzaje zaufania w niektorych sytuacjach moga by¢ catkowicie niezalezne od sie-
bie (rys. 1).

PRACOWNICY WIEDZY

Fanfanie oparte na
EKOMPETENCJACH

Zanfanie oparte na
E¥CZLIWOSCI

1 Wepdlny jezyk 2 Wspalnawizja 3.Dyslaecja 4 Wratliwosi 5.Silne wiezi
nEyaanie wapdlne cele, nienjawtianie urniejetnoscé czestotlivogs
podobnego Zargonuzainteresowraria tajnych informacii shichania przez kontaltdar

oraz terminologi  poszukujacego piEez jedroste bedarg pomipdey

fachowe) w wiedzy ijednostli  poszukujgeego Zrddiem wiedzy.,  poszulujgeym
kormunikac]i hedaee] rddierm wiedzy. wiedzy a jednostks
poszukujaeegn wiedssy. bedgeg Eradie o
wiedzy = jednostks wiedzy oraz jakodé
bedgrg £rodlem relacji migd=zy nimi.

Rys. 1. Rodzaje zaufania kluczowe w zarzqdzaniu pracownikami wiedzy oraz ich elementy

Zrodto: W.M. Grudzewski i in., Zaufanie w zarzqdzaniu pracownikami wiedzy, ,,E-mentor”
2008, nr 5 (27), s. 54.

Z punktu widzenia cyrkulacji wiedzy wiodaca rolg odgrywa zaufanie oparte na kompe-
tencjach, jednak w perspektywie pracownikéw wiedzy obydwie formy zaufania maja rownie
istotng rolg. Dzielenie si¢ wiedza wsrdd specjalistow jest mozliwe jedynie wowczas, gdy
odbiorca wiedzy postrzega jednostke bedaca zrodlem wiedzy jako zyczliwa i jednocze$nie
kompetentna. Gwarantuje to uzyskanie sprzgzenia zwrotnego, ktorego zaistnienie motywuje
do otwartosci komunikacyjnej profesjonalistg.

Specyficzne determinanty przekazywania sobie wiedzy cechuja ten proces w perspek-
tywie wspolnot praktykéw. Badania przeprowadzone przez chinskich uczonych dowodza, iz
dzielenie si¢ wiedza uzaleznione jest od wielko$ci zespotu — zmienna i niestabilna liczba
cztonkow ostabia otwarto$¢ komunikacyjna. Ponadto, cyrkulacj¢ wiedzy na poziomie ze-

32 \W.M. Grudzewski i in., Zaufanie w zarzqdzaniu pracownikami wiedzy, ,, E-mentor” 2008, nr 5 (27), s. 55.



Drzielenie sie wiedzq wsrod profesjonalistow determinantq wzrostu... 165

spotowym wspiera czg¢stotliwos¢ kontaktow, im czgstsze, tym lepiej dla transferu i tworze-
nia wiedzy.**

Dodatkowo, spostrzezenia te uzupelniaja wnioski innych badaczy. Mianowicie, po-
twierdzaja oni sugestie, iz wirtualna wspotpraca jest problematyczna, bowiem, na poziomie
zespolowym rowniez, interpersonalne zwiazki i osobiste kontakty sa kluczowym czynni-
kiem stymulujacym dzielenie si¢ wiedza. W tym kontekscie rodza si¢ problemy zwiazane
z odmiennymi modelami mentalnymi, metaforami i analogiami. Dominujacym czynnikiem
stymulujacym efektywne przekazywanie wiedzy miedzy specjalistami zdaja si¢ by¢ zdolno-
$ci przyswajania wiedzy na poziomie uniwersalnym poszczegélnych cztonkéw zespotow. >

Przedsigbiorstwa powinny dazy¢ do stworzenia i zapewnienia pracownikom wiedzy
srodowiska funkcjonowania, ktore stymulowatoby przekazywanie sobie wiedzy. Abstrahu-
jac od aspektow technologicznych uzupetniajacych przestrzen dzielenia si¢ wiedza, powin-
na si¢ ona opiera¢ gtownie na ksztaltowaniu odpowiedniej kultury organizacyjnej oraz
stworzeniu wlasciwej przestrzeni dla dziatalnosci profesjonalisty.

W procesie budowy kultury organizacyjnej sprzyjajacej dzieleniu sie wiedza nalezy:*

o wskazac, w jaki sposob dzielenie si¢ wiedza wiaze si¢ z celami przedsigbiorstwa,

e dobra¢ odpowiednie do specyfiki organizacji rozwiazania (tworzace takie artefakty,

jak spotkania towarzyskie, wspolny jezyk albo witryny internetowe),

o wprowadzi¢ odpowiedni system motywacyjny, zachgcajacy do dzielenia si¢ wiedza,

e umozliwi¢ rozwijanie kontaktéw stuzacych dzieleniu si¢ wiedza, zapewni¢ czas na

wymian¢ pomystoéw i informacji w ramach wspoélnot praktykow,

e powiazaé dzielenie si¢ wiedza z powszechnie akceptowanymi i gigboko zakorzenio-

nymi warto$ciami fundamentalnymi zamiast z warto$ciami pozadanymi,

e wspomagac tzw. ,.biurokrazcoOw”, ktorzy sa nieocenieni jesli chodzi o przekazywanie

wiedzy pomigdzy réznymi grupami pracownikow,

¢ na czele projektow stawiaé ludzi, ktdrzy potrafia zdopingowac i zarazi¢ innych idea

dzielenia sie wiedzg i udziela¢ im wszelkiego wsparcia.

W kategoriach projektowania otoczenia wspierajacego dzielenie si¢ wiedza przez spe-
cjalistow, organizacja powinna dazy¢ do zapewnienia wlasciwych elementéw w trzech ka-
tegoriach (rys. 2): *

e specyficznych organizacyjnych warunkéw pracy, sprowadzajacych sig¢ do zapewnie-

nia takich stref komfortu, ktére w najwigkszym stopniu zaspokajaja potrzeby
i oczekiwania pracownikoéw wiedzy, zwlaszcza w kategorii wyposazenia,

o sieci komunikacyjnej, w pehi sformalizowanej, osadzonej w strukturze organizacyj-
nej, wspartej profesjonalnymi rozwigzaniami techniczno-technologicznymi, stymu-
lujacej rozwdj sieci spolecznej i tworzenie oraz zintensyfikowanie osobistych inte-
rakcji, zmierzajacej do powstania sieci wiedzy,

33 N-T Huang, C-C Wei, W-K. Chang, Knowledge management: modeling the knowlegde diffusion in community
of pracitce, “Kybernetes” 2007, vol. 36 no. 5/6, s. 617, 620.

34 R.H. Assudani, Dispersed knowledge work — implications for knowledge intensive firms, op. cit., s. 522-523.
BA, Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq. Zintegrowane podejscie, PWE, Warszawa 2006, s. 256-257.

% p_B. Scott, Knowledge workers: social, task and semantic network analysis, “Corporate Communications:
An International Journal” 2005, vol. 10 no.3, s. 258-262.
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ATREYBUTY SIEC EULTURA
KOMUNIEACYJNA
definicja specjalisty —
czynrikarnd wejscia 1
wyjécia w jegn pracy forralna struktura identyiikacja
jest wiedza A .

: organizaciyl wspdlie
pu:us:.adg formalng wartogel i cele
edukacie pmfes.jonal.na sied percepayina
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Rys. 2. Elementy srodowiska pracy profesjonalisty wspierajqce dzielenie sie wiedzq

Zrédto: P.B. Scott, Knowledge workers: social, task and semantic network analysis, “Cor-
porate Communications: An International Journal” 2005, vol. 10 no.3, s. 258.

o kultury organizacyjnej, ktorej podstawowym zalozeniem jest cyrkulacja wiedzy, da-
zacej do wypracowania wysokiej zbiezno$ci celow organizacyjnych i indywidual-
nych, stworzenia wspolnych modeli mentalnych skutkujacych duzym dopasowa-
niem percepcyjnym czlonkow organizacji, umozliwienia szybkiego rozprzestrze-
nienia podzielanych wartosci i redundancji wiedzy.

5. Narzedzia stymulujgce dzielenie si¢ wiedzg przez profesjonalistow

Wisrod narzedzi efektywnych w pobudzaniu pracownikow wiedzy do obopolnego prze-

kazywania ich najcenniejszego zasobu najczesciej wskazywane sa:>’

o Wikis — oparte na powiazaniach sieciowych specyficzne strony internetowe, ktore
mozna wspoiredagowaé oraz oprogramowanie umozliwiajace wspolna prace wielu
uzytkownikow przy tworzeniu zawartosci takich stron,

e Town hall meetings — nieformalne spotkania poza miejscem pracy, w danym obsza-
rze geograficznym, ktorych celem jest wymiana wiedzy, sprzyjajace rozwojowi in-
telektualnej poczty pantoflowej i konstytuowaniu sig¢ wspolnot praktyki,

e Programy mentoringowe — umozliwiaja rozprzestrzenianie wiedzy cichej w organi-
zacji, szczegdlnie cenne w procesach adaptacyjnych w przedsiebiorstwie i asymi-
lowaniu jego kultury organizacyjnej,

e Programy motywacyjne nagradzajqce otwartoS¢ komunikacyjnq, w ktorych srodki
zachety w petni odpowiadajq oczekiwaniom specjalistow.

Koncentrujac si¢ na oczekiwaniach profesjonalistow, plasuja si¢ one w 4 obszarach: ja-
kosci zycia, zroznicowania aglomeracji, rownosci spotecznej oraz jakosci miejsca zamiesz-

37 M. Mayfield, Tacit knowledge sharing: techniques for putting a powerful tool in practice, op. cit., s. 25.
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kania. Pracownikow wiedzy przyciagaja regiony atrakcyjne ze wzgledow klimatycznych,
srodowiskowych, budowlanych. Umozliwiajace rozwdj i edukacj¢ dla dzieci. Atrakcyjne
dla nich sa miejsca historyczne, o bogatej architekturze, kultywujace sztuke. Przewage maja
aglomeracje kosmopolityczne, o niskiej przestepczosci, wybierane przez wyzsza klasg $red-
nia, oferujace liczne atrakcje i formy spedzania czasu wolnego.® Przez to, ze spetniaja
wigkszos$¢ potrzeb kluczowych pracownikow koncentrujac profesjonalistow pod wzgledem
geograficznym, miejsca charakteryzujace si¢ tymi walorami powoli zyskuja miano miast
wiedzy.

W ramach rozwigzan operacyjnych, motywujacych specjalistow w kierunku dzielenia

si¢ wiedza menedzerowie moga stosowac nast¢pujace rozwigzania: o

o wskazywanie postawy pracownikow chetnie dzielacych si¢ wiedza z innymi jako po-
zytywnej i chwalenie ich w obecno$ci pozostatych pracownikow,

e rozpowszechnianie rankingdéw i statystyk rejestrujacych wktad danej osoby w two-
rzenie zasobow wiedzy calej organizacji,

e system ocen okresowych uwzgledniajacy (i nagradzajacy) postawy pracownicze
zwiazane zarowno z pozyskiwaniem wiedzy, tworzeniem jej, jak i dzieleniem si¢
nia,

o szkolenia wspierajace rozwdj struktur opartych na pracy zespotowej oraz rozwijaja-
ce umiejetnosei przekazywania wiedzy innym i jej rozpowszechnianie,

e wylowienie najlepszych pracownikoéw i wdrozenie ich do petnienia rol: nauczyciela,
mentora, mistrza, trenera, coacha,

o treningi kierownicze zorientowane na dzielenie si¢ wiedza,

e odwolanie si¢ do wewngtrznego obowiazku moralnego pracownika i dbatosci
0 wspdlna korzys¢ zamiast dbatosci wylacznie o korzy$¢ wihasna (taka postawa
zmienia percepcje przez specjaliste¢ wiedzy jako zasobu prywatnego w kierunku
zasobu wspolnego organizacji),

e sprzyjanie spontanicznym, nieformalnym spotkaniom sluzacym wymianie pogladow,
spostrzezen, sugestii, usprawnien czy tez oméwieniu sposobow rozwigzywania
probleméw napotkanych w pracy (poprzez system komunikacji, technologie in-
formatyczne itd.),

e organizowanie miejsc sprzyjajacych swobodnej wymianie mysli, np. duzych sal ku-
chennych zachecajacych do nieformalnych spotkan przy positku lub kawie,

o wykorzystywanie technik narracyjnych, takich jak opowiadanie historii shuzacych
ujawnianiu wiedzy cichej,

o ksztaltowanie klimatu wspierajacego zawiazywanie wspdlnot praktykow,

¢ rozne formalne rozwigzania natury organizacyjnej: tj. np.: narady robocze, seminaria
w miejscu pracy, zebrania cztonkow kot jakosci, grup innowacyjnych, warsztaty

®r Yigitcanlar, S. Bum, S.Horton, Attracting and retaining knowledge workers in knowledge cities, “Journal of
Knowledge Management” 2007, vol. 11 no. 5, s. 14-15.

% por.: M. Trenkner, Ksztattowanie srodowiska sprzyjajqcego dzieleniu sie wiedzq, W: Listwan T., Witkowski
S.A., Menedzer w gospOdarce opartej na wiedzy, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
nr 115, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 796-797; B.S. O Neil,
M. Adya, Knowelge sharing and the psychological contract. Managing knowledge workers across different
stages of employment, op. cit., s. 418-422.
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praktyczne, grupy autonomiczne, ,,zespoly tworczego zaangazowania”, spotkania
pracownicze po$wigcone napotkanym przez pracownikow problemom.

6. Podsumowanie

Rozpatrujac problematyke wzajemnej wymiany wiedzy wsroéd profesjonalistow —
specyficznej grupy pracownikow o osobliwych potrzebach, wymaganiach i oczekiwaniach,
nalezy pamigta¢, ze sa oni dysponentami najcenniejszej, z punktu widzenia ksztattowania
przewagi konkurencyjnej organizacji i generowania wzrostu wartosci przedsigbiorstwa,
wiedzy — wiedzy cichej. Dlatego tez organizacje za wszelka cene powinny dazy¢ do pozy-
skania 1 utrzymania specjalistow. W kontynuacji, powinny réwniez skoncentrowaé swoje
wysitki, aby stymulowa¢ dzielenie si¢ wiedza wsrdd profesjonalistow, co stanowi kanwe
transferu wiedzy i procesu generowania wiedzy organizacyjnej. W zwiazku z tym, dziatania
w kierunku umotywowania pracownikoéw wiedzy do petnej otwarto$ci komunikacyjnej po-
winny $wiadomie zosta¢ osadzone w strategii zarzadzania wiedza organizacji.

Nalezy réwniez mie¢ §wiadomos$é, iz czynniki determinujace dzielenie si¢ wiedza maja
w wigkszosci podioze psychologiczne. Specjalisci bedacy nosnikami wiedzy musza byé
przede wszystkim gotowi do wymiany, chetni i zdolni do otwarto$ci komunikacyjnej celem
cyrkulacji ich osobistej whasnosci intelektualnej, niejednokrotnie tworzonej na bazie do-
$wiadczenia zawodowego budowanego latami. Musza by¢ zatem w petni przekonani, iz
uczestniczac w procesie dzielenia si¢ wiedza zyskaja wigcej niz oferuj a.%

W tej perspektywie warto wyrdzni¢ podstawowe czynniki pozytywnie wptywajace na
dzielenie si¢ wiedza wérod pracownikow wiedzy, a to:*

o kongruencja migdzy profesjonalistami,

e zaangazowanie na rzecz organizacji,

e wspoélzaleznosci, dopehnianie si¢ realizowanych na rzecz przedsigbiorstwa projek-

tow,

o duza partycypacja w zarzadzaniu.
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Streszczenie

Punktem wyjscia w artykule jest prezentacja roli profesjonalistow dla
ksztattowania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw opartych na wiedzy
i wzrostu ich wartosci. Kolejno omawia sie specyfike wiedzy cichej
i kompetencji specjalistow by scharakeryzowaé pracownikow wiedzy jako
nowq populacje zatrudnionych. Zasadnicza czes¢ opracowania dedykowana
jest procesowi dzielania sie wiedzq wsrod specjalistow, uwzglednia 3 poziomy
jego realizacji — indywidualny, zespolowy i organizacyjny. W tych aspektach
omowione zostaly czynniki stymulujqce przekazywanie wiedzy i narzedzia wy-
korzystywane do poprawy cyrkulacji wiedzy miedzy profesjonalistami.
Stowa kluczowe: zarzadzanie wiedza, przedsigbiorstwa wiedzochtonne, praca oparta na
wiedzy, pracownicy wiedzy, wiedza cicha, proces dzielenia si¢ wiedza,
sieci spoteczne.

KNOWLEDGE SHARING BETWEEN KNOWLEDGE WORKERS AS DETER-
MIANT OF ENTERPRISE VALUE CREATION

Summary

Starting point of this article is presentation of proffesionalist’s role to the
building of knowledge-intensive firms’ competitive advantage and it’s value
creation. Then specificity of tacit knowledge and specialists’ competencies is
discussed in order to characterization of knowledge workers as the new popu-
lation of employees. Main part of this paper is dedicated to the process of
knowledge sharing among specialists, and takes into concideration 3 levels of
knowledge sharing realization, namely, individual, team and organizational
level. In these perspectives factors and tools stimulating knowledge sharing
are talked over.

Keywords: knowledge management, knowledge-intensive firms, knowledge-based work,
tacit knowledge, knowledge workers, knowledge sharing process, social net-
works.

Translated by Anna Pietruszka-Ortyl

ANNA PIETRUSZKA-ORTYL
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
e-mail: pietrusa@uek.krakow.pl



	157_170

