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ROLA PRACOWNIKOW WIEDZY
W KSZTALTOWANIU POTENCJALU ROZWOJOWEGO
ORGANIZACIJI

Streszczenie: Punktem wyjscia podjetych rozwazan jest wskazanie na redefinicj¢ czynnikow
warunkujacych potencjal rozwojowy wspolczesnych organizacji i podkreslenie roli wiedzy,
zwlaszcza cichej, jako dominujacego zasobu przedsigbiorstwa przysztosci. W tym kontek-
$cie zaprezentowano pracownikow wiedzy jako nowa profesj¢ specjalistow — pracownikow
o kompetencjach krytycznych dla sukcesu organizacji, bedacych dysponentami najcenniej-
szej wiedzy ukrytej. Zasadnicza cz¢$¢ artykutu dedykowana jest procesowi dzielenia si¢ wie-
dza w gronie profesjonalistow i jego uwarunkowaniom.

Stowa kluczowe: wiedza cicha, profesjonalisci, proces dzielenia si¢ wiedza.

1. Wstep

Wiedza wobec wspolczesnych warunkéw gry rynkowej zyskata konkretne atrybuty
— symultaniczno$ci, nieliniowosci, niewyczerpowalnosci, ale przede wszystkim
przyznano jej walor dominacji. Stala si¢ podstawowym i niezb¢dnym, a zatem klu-
czowym zasobem organizacji przysztosci'. W efekcie potencjalnych zwycigzcow
w grze rynkowej nowej ekonomii upatruje si¢ w organizacjach typu knowledge-in-
tensive firm, ktore koncentruja si¢ na pracy opartej na wiedzy i pracownikach wie-
dzy, realizujac kontinuum: wiedza — praca oparta na wiedzy — pracownicy wiedzy
— przedsigbiorstwo oparte na wiedzy. Przy czym przedsigbiorstwo oparte na wie-
dzy nalezy postrzega¢ jako organizacj¢ bazujaca na wiedzy, ktorej gtdéwnym zro-
dltem wzrostu wartosci jest wiedza nieskodyfikowana, wysoce spersonalizowana
— cicha.

Podczas gdy technologia moze wspiera¢ magazynowanie wiedzy jawnej, wiedza
ukryta rezyduje jedynie w umystach ludzkich, a jej dostepnos¢ i mozliwosci wyko-

! Te specyficzne cechy wiedzy posrednio wynikaja ze wspolnych mian wszystkich zasobow nie-
materialnych, natomiast bezposrednio stanowia charakterystyki wiedzy jako osobliwego zasobu nie-
materialnego. Jako jeden z pierwszych atrybuty wiedzy wskazatl A. Toffler, identyfikujac jej dominacje,
niewyczerpalnos¢, symultanicznosé i nieliniowosc.
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rzystania zalezg tylko od indywidualnych decyzji i zwigzkéw jej posiadaczy [Hol-
ste, Fields 2010, s. 128]. Ta najcenniejsza wiedza cicha jest za§ zazwyczaj w po-
siadaniu kluczowych pracownikéw — profesjonalistow, a dazenie organizacji do jej
pozyskania moze by¢ zwigzane jedynie ze stymulowaniem otwartosci do dzielenia
si¢ nig. Stad dzielenie si¢ wiedzg spersonalizowang jest tak krytyczne dla sukcesu
wspotczesnego przedsigbiorstwa, a sterowanie procesem jej rozpowszechniania jest
rownie problematyczne.

2. Pracownicy wiedzy jako nowa profesja specjalistow

Profesjonalisci sg postrzegani jako nowa klasa pracownikéw, subpopulacja jedno-
stek autonomicznych, dla ktorych atutem jest mobilno$¢ i elastycznos$¢ dziatania,
nietolerujacych rozkazodawstwa i kontroli [O’Neil, Adya 2007, s. 413]. To osoby
glownie pracujace z informacjami lub rozwijajace i wykorzystujace wiedze¢ na sta-
nowisku pracy [Chick 2007, s. 40]. Reprezentuja wysoki poziom wiedzy specjali-
stycznej, wyksztatcenia lub doswiadczenia, a do ich najwazniejszych celow pracy
nalezy tworzenie, rozpowszechnianie lub praktyczne wykorzystywanie wiedzy [Da-

venport 2007, s. 22].

W ramach identyfikacji kategorii pracownikow wiedzy najczesciej zestawia si¢
ich jako nowa subpopulacje¢ zatrudnionych z tradycyjnymi profesjami, podkresla-
jac, iz pracownicy wiedzy funkcjonowali w organizacjach takze w gospodarce indu-
strialnej. Wspodlczesnie badacze w obszarze zarzadzania kapitalem ludzkim koncen-
truja si¢ na ,,nowej klasie nowych pracownikow wiedzy” — grupie powstatej wskutek
zmian determinujacych ere wiedzy i wylonienie si¢ gospodarki opartej na wiedzy.

Finalnie w najbardziej ogolnej perspektywie rozroznia si¢ [Donnelly 2000,
s. 80]:

* tradycyjnych profesjonalistow (np. lekarzy, prawnikow), ktorych wiedza jest
skodyfikowana, tradycyjna iracjonalna, a umiejetnosci bazuja na gruntowne;j
edukacji,

e specjalistow organizacyjnych (np. menedzeréw, administratoréw), ktorych wie-
dza jest techniczna, cicha, specyficzna dla organizacji,

* nowych pracownikow wiedzy, ktorych wiedza jest ezoteryczna i niezastegpowalna.

3. Specyfika procesu wymiany wiedzy w gronie specjalistow

Dzielenie si¢ wiedzg to proces zasadzajacy si¢ na wzajemnym przekazywaniu sobie
wiedzy spersonalizowanej jawnej i cichej. Moze si¢ odbywac przez proces komuni-
kacji lub przebiega¢ podczas wzajemnej kooperacji w drodze bezposredniego kon-
taktu przez dialog lub przez obserwacje czy wspdtprace skutkujacg wspolnymi dos-
wiadczeniami.
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Rozpowszechnianie wiedzy ukrytej jest pierwszym i podstawowym etapem
japonskiego, pieciofazowego modelu procesu organizacyjnego tworzenia wiedzy
(szerzej zob.: [Nonaka, Takeuchi 2000, s. 110-116]). Wtedy to dochodzi do upo-
wszechniania jednostkowej wiedzy ukrytej, co w przyblizeniu odpowiada socjaliza-
cji, stanowigc baze transferu, a w perspektywie — tworzenia wiedzy organizacyjne;j.

W przypadku profesjonalistow dzielenie si¢ wiedzg zyskuje wymiar szczegol-
ny, dotyczy bowiem zazwyczaj wiedzy specjalistycznej, specyficzno-kontekstowej,
w wigkszosci w formie cichej. Stad w aspekcie tej subpopulacji pracownikow natu-
ralne staje si¢ podejscie japonskie do postrzegania wiedzy, zgodnie z ktorym jedynie
ludzie sg jej no$nikiem, a dzielenie si¢ nig odbywa si¢ przez konwersje. Bazujac
na procesie SECI, wskaza¢ mozna na te jego elementy sktadowe — subprocesy, kto-
re sg najbardziej charakterystyczne dla profesjonalistow — socjalizacje i eksternali-
zacje, oraz powigzaé poszczegolne etapy procesu SECI z poziomami dzielenia si¢
wiedzg wsrod pracownikow wiedzy.

Socjalizacja, polegajaca na konwersji wiedzy cichej w cicha, ktorej rezultatem
jest pojawienie si¢ wiedzy wspotodczuwalnej, jest procesem dzielenia si¢ do§wiad-
czeniami, zdobywaniem wiedzy ukrytej w postaci modeli mentalnych i umiejetnosci
technicznych bezposrednio od innych, bez uzycia jezyka. Dlatego tez jest zasad-
nicza plaszczyzna dzielenia si¢ wiedza wsrdd specjalistow, zwlaszcza na poziomie
indywidualnym w drodze obserwacji lub przez dialog oparty na narracji.

Podobnie eksternalizacja — jako konwersja wiedzy cichej w jawna, czyli prze-
ksztatcanie wiedzy za pomoca dostepnych poje¢. W efekcie pojawia si¢ wiedza po-
jeciowa, a wiedza jest udostgpniana w postaci metafor, analogii, poj¢¢, hipotez lub
modeli. Eksternalizacja jest wigc udziatem pracownikéw wiedzy. Sprzyja jej dialog
oraz myslenie zbiorowe i moze stanowi¢ subproces wspierajacy dzielenie si¢ wiedza
przez profesjonalistéw na poziomie indywidualnym i zespolowym.

Kombinacja z kolei to konwersja wiedzy jawnej w jawna, skutkujaca stwo-
rzeniem wiedzy usystematyzowanej przez porzadkowanie i wlaczanie koncepcji
w okreslony system wiedzy za pomocg dokumentdw, spotkan, rozmow, sieci kom-
puterowych. Zwigzana jest bardziej z formalizacja wiedzy specjalistow, dotyczy po-
ziomu zespolowego, a w zasadniczym zakresie — organizacyjnego.

Internalizacja odnosi si¢ do przeksztalcania wiedzy jawnej w cicha, czego efek-
tem jest wiedza operacyjna. Zwigzana z uczeniem si¢ na drodze dziatania, plasuje
si¢ na poziomie indywidualnym i zespotowym dzielenia si¢ wiedzg wsrdd pracow-
nikow wiedzy, gdyz najczesciej zachodzi w trakcie wspolpracy i obopolnego zdoby-
wania do§wiadczen.

Warto réwniez podkresli¢, iz dzielenie si¢ wiedzg jest z natury procesem do-
browolnym i czesto spontanicznym, trudno je umie$ci¢ w zakresie obowigzkow
i praktycznie nietatwo jest je precyzyjnie nagradza¢ ze wzgledu na niematerialny
i niemierzalny charakter tego dziatania. To wypadkowa indywidualnych zalezno$ci
pomigdzy jednostkami, u podstaw ktorych lezy wzajemna kongruencja, dopasowanie
osobowosciowe, kompetencyjne i realizowanego zadania oraz zaleznosci jednostki
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wzgledem organizacji uwarunkowanych stopniem zaangazowania na rzecz przed-
siebiorstwa i zakresem partycypacji w podejmowaniu decyzji [Lin 2007, s. 458].

W konsekwencji o sterowanym, pozostajacym pod wplywem zarzadzajacych
przedsiebiorstwem dzieleniu si¢ wiedzg mozna mowic tylko na poziomie organi-
zacyjnym. W plaszczyznie indywidualnego oraz zespolowego dzielenia si¢ wiedzg
nalezy rozpatrywaé jedynie ksztalttowanie odpowiedniego kontekstu stymulujacego
otwarto$¢ komunikacyjng.

4. Uwarunkowania dzielenia si¢ wiedza wsrod profesjonalistow

Realizacja procesu dzielenia si¢ wiedzg na poziomie indywidualnym zwigzana jest

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

wania w sieci spotecznej, ktora postrzegana jest jako podstawowa ptaszczyzna cyr-

kulacji wiedzy miedzy profesjonalistami.

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

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

e otwarto$¢ komunikacyjna uwarunkowana jest przewidywalnoscig przysztych
zachowan partnera, gwarancjg uzyskania sprzezenia zwrotnego w dzieleniu si¢
wiedzg oraz petng obopdlng niezalezno$cia organizacyjna (brak powiazan pio-
nowych).

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

e przeszte zachowanie specjalisty igrupy jego wspoOtpracownikow wplywaja
na otwarto$¢ komunikacyjng wzgledem niego,

e dlugos¢ interakcji wptywa pozytywnie na przeplyw informacji,

e czestotliwos¢ interakceji nie wptywa na przeptyw informacji — jako$¢ interakcji
liczy si¢ bardziej niz ich liczba,

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

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

e czestotliwos¢ interakcji gwarantuje sprz¢zenie zwrotne w rozpowszechnianiu
wiedzy,

e jednostki, ktore dotychczas byly podwtadnymi innych, wykazuja mniejsza
otwarto$¢ komunikacyjng wobec swoich bylych przetozonych.
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Konkludujac swoje badania, autorzy podkreslili rangg zaufania, dobitnie wska-
zujac, iz wiedza unikatowa, cenng i najczesciej cicha specjalisci dzielg sie tylko
z najblizszymi i zaufanymi pracownikami.

Zaufanie w perspektywie jego budowania i ksztaltowania w $rodowisku pra-
cownikow wiedzy traktuje si¢ dwubiegunowo jako [Holste, Fields 2010, s. 129]:

e zaufanie oparte na zyczliwos$ci, ktorego podstawa jest wzajemna troska oraz
obopdlny interes wspottworzenia wiedzy migdzy profesjonalistami,
» zaufanie oparte na kompetencjach, zasadzajace si¢ na niezawodnosci, solidnosci

i rzetelno$ci wspotpracownika.

Zaufanie oparte na zyczliwosci oznacza, ze jednostka nie skrzywdzi innej
jednostki, w sytuacji gdy pojawi si¢ taka mozliwos¢. Dla jego budowania wazne
sg czynniki w postaci wrazliwosci i silnych wigzoéw. Natomiast zaufanie oparte
na kompetencjach opisuje relacj¢, w ktorej jednostka wierzy, ze inni sg no$nikami
istotnej wiedzy w danym obszarze. Elementami wspottworzacymi ten rodzaj zaufa-
nia s3: wspolny jezyk, wspolna wizja i dyskrecja. Obydwa rodzaje zaufania w nie-
ktorych sytuacjach moga by¢ catkowicie niezalezne od siebie [Grudzewski i in.
2008, s. 55].

Z punktu widzenia cyrkulacji wiedzy gtéwna role odgrywa zaufanie oparte
na kompetencjach, jednak w perspektywie pracownikow wiedzy obydwie formy za-
ufania odgrywaja rownie istotng role. Dzielenie si¢ wiedzg wsrdd specjalistow jest
mozliwe jedynie wowczas, gdy odbiorca wiedzy postrzega jednostke bedaca zro-
dltem wiedzy jako zyczliwa i jednoczesnie kompetentng. Gwarantuje to uzyskanie
sprzgzenia zwrotnego, ktérego zaistnienie motywuje do otwarto$ci komunikacyjnej
profesjonaliste.

Specyficzne determinanty przekazywania sobie wiedzy cechuja ten proces w per-
spektywie wspolnot praktykow. Badania przeprowadzone przez chinskich uczonych
dowodza, iz dzielenie si¢ wiedza uzaleznione jest od wielko$ci zespotu — zmienna
i niestabilna liczba cztonkéw ostabia otwarto$¢ komunikacyjna. Ponadto cyrkulacje
wiedzy na poziomie zespotowym wspiera czestotliwos¢ kontaktow — im czestsze,
tym lepiej dla transferu i tworzenia wiedzy [Huang, Wei, Chang 2007, s. 620].

Dodatkowo spostrzezenia te uzupetniajg wnioski innych badaczy. Mianowicie
potwierdzajg oni sugestie, iz wirtualna wspolpraca jest problematyczna, poniewaz
na poziomie zespolowym rdéwniez interpersonalne zwigzki iosobiste kontakty
sg kluczowym czynnikiem stymulujagcym dzielenie si¢ wiedzg. W tym konteks$cie
rodza si¢ problemy zwigzane z odmiennymi modelami mentalnymi, metaforami
i analogiami. Dominujacym czynnikiem stymulujacym efektywne przekazywanie
wiedzy mig¢dzy specjalistami zdajg si¢ zdolno$ci przyswajania wiedzy na poziomie
uniwersalnym poszczeg6lnych cztonkow zespotow [Assudani 2009, s. 522-523].

Przedsigbiorstwa powinny dazy¢ do stworzeniai zapewnienia pracownikom wie-
dzy srodowiska funkcjonowania, ktore stymulowaloby przekazywanie sobie wiedzy.
Abstrahujac od aspektow technologicznych uzupeiajacych przestrzen dzielenia sig
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wiedzg, powinna si¢ ona opiera¢ gtéwnie na ksztattowaniu odpowiedniej kultury or-

ganizacyjnej oraz stworzeniu wlasciwej przestrzeni dla dziatalnosci profesjonalisty.

W kategoriach projektowania otoczenia wspierajacego dzielenie si¢ wiedza
przez specjalistow organizacja powinna dazy¢ do zapewnienia wtasciwych elemen-
tow w trzech obszarach [Scott 2005, s. 258-262]:

e specyficznych organizacyjnych warunkow pracy, sprowadzajacych si¢ do za-
pewnienia takich stref komfortu, ktére w najwickszym stopniu zaspokajaja po-
trzeby i oczekiwania pracownikow wiedzy, zwtaszcza w kategorii wyposaze-
nia,

e sieci komunikacyjnej, w pelni sformalizowanej, osadzonej w strukturze organi-
zacyjnej, wspartej profesjonalnymi rozwigzaniami techniczno-technologiczny-
mi, stymulujacej rozwoj sieci spotecznej itworzenie oraz zintensyfikowanie
osobistych interakcji, zmierzajacej do powstania sieci wiedzy,

e kultury organizacyjnej, ktorej podstawowym zatozeniem jest cyrkulacja wiedzy,
dazacej do wypracowania wysokiej zbieznosci celow organizacyjnych i indywi-
dualnych, stworzenia wspdlnych modeli mentalnych skutkujacych duzym dopa-
sowaniem percepcyjnym cztonkdéw organizacji, umozliwienia szybkiego roz-
przestrzenienia podzielanych wartosci i redundancji wiedzy.

Reasumujac, nalezy stwierdzié¢, ze o sktonnosci do dzielenia si¢ wiedza, zarow-
no w plaszczyznie indywidualnej, zespotowej, jak i w kontekscie organizacyjnym,
decyduja nastgpujace czynniki [Fazlagi¢ 2011, s. 8-9]:

e przynalezno$¢ do sieci — podmioty, ktore sg cztonkami sieci, fancuchow dostaw,
organizacji gospodarczych, stowarzyszen, dzielg si¢ chetniej wiedza w ramach
swojej spotecznosci niz z podmiotami nienaleznymi do niej,

* fizyczna odlegtos¢ pomiedzy podmiotami — kontakty miedzy firmami i pracow-
nikami sg bardziej intensywne, jesli sa one zlokalizowane blisko siebie,

* podobienstwo instytucjonalne — firmy, ktore sa zorganizowane w podobny spo-
sob, sg bardziej sktonne do wymiany wiedzy,

e podobienstwo zasobow wiedzy — jesli nadawca i odbiorca posiadaja podobng
wiedze¢, wymiana jej jest ulatwiona,

e podobienstwo relacyjne — ludzie ifirmy o podobnych biografiach/historiach
chetniej dziela si¢ miedzy soba wiedza.

5. Konkluzje

Rozpatrujac problematyke wzajemnej wymiany wiedzy wsrdd profesjonalistow —
specyficznej grupy pracownikow o osobliwych potrzebach, wymaganiach i oczeki-
waniach, nalezy pamigtac, ze sg oni dysponentami najcenniejszej z punktu widzenia
ksztaltowania przewagi konkurencyjnej organizacji i generowania wzrostu wartosci
przedsigbiorstwa wiedzy — wiedzy cichej. Dlatego tez organizacje za wszelka ceng
powinny dazy¢ do pozyskania i utrzymania specjalistow. W kontynuacji powinny
rowniez skoncentrowac swoje wysiltki, aby stymulowac dzielenie si¢ wiedza wsrod
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profesjonalistow, co stanowi kanwe transferu wiedzy i procesu generowania wiedzy
organizacyjnej. W zwiazku z tym dzialania w kierunku umotywowania pracowni-
kow wiedzy do pelnej otwartosci komunikacyjnej powinny $wiadomie zosta¢ osa-
dzone w strategii zarzadzania wiedzg organizacji.

Nalezy rowniez mie¢ §wiadomos¢, iz czynniki determinujace dzielenie si¢ wie-
dzg majg w wigkszosci podloze psychologiczne. Ekonomia behawioralna dowodzi
bowiem, ze ludzkie zachowania sg z natury irracjonalne [Fazlagi¢ 2011, s. 12]. Spe-
cjalisci bedacy nosnikami wiedzy musza by¢ przede wszystkim gotowi do wymiany,
chetni 1 zdolni do otwarto$ci komunikacyjnej celem cyrkulacji ich osobistej wtasno-
sci intelektualnej, niejednokrotnie tworzonej na bazie doswiadczenia zawodowego
budowanego latami. Muszg by¢ zatem w petni przekonani, iz uczestniczagc w proce-
sie dzielenia si¢ wiedza, zyskaja wigcej, niz oferuja [Kokavcova, Maléa 2009, s. 50].
Chyba zZe przyjmuja postawy wyjasniane przez teori¢ kosztownych sygnatow, zgod-
nie z ktora pracownik dzielacy sie 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].

W tej perspektywie warto wyrdzni¢ podstawowe czynniki pozytywnie wptywa-
jace na dzielenie si¢ wiedza wérdd pracownikow wiedzy, takie jak [Lin 2007, s. 459-
-463]:

* kongruencja miedzy profesjonalistami,

* zaangazowanie na rzecz organizacji,

* wspolzalezno$ci, dopehianie si¢ realizowanych na rzecz przedsigbiorstwa pro-
jektow,

e duza partycypacja w zarzadzaniu.
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ROLE OF KNOWLEDGE WORKERS IN CREATING
THE DEVELOPING POTENTIAL OF ORGANIZATION

Summary: The starting point of deliberations is to focus on the redefinition of indicators that
influence organizational developing potential and stress the role of knowledge, especially
tacit as dominant resource of a contemporary enterprise. In this context knowledge workers
as a new profession of specialists are presented. These employees have competencies core to
the today’s organization success, because they are possess the most precious, valuable tacit
knowledge. The main part of this article is dedicated to the process of knowledge sharing
among specialists and its supporting conditions.

Keywords: knowledge, professionals, process of knowledge sharing.





