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DZIELENIE SIĘ WIEDZĄ 
WŚRÓD PROFESJONALISTÓW 
JAKO DETERMINANTA ICH KREATYWNOŚCI

Streszczenie: W artykule poruszono problematykę specyfiki procesu dzielenia się wiedzą 
wśród pracowników intelektualnych jako kluczowego dla transferu wiedzy w organizacji 
opartej na wiedzy. Zasadniczą część opracowania dedykowano uwarunkowaniom, zwłaszcza 
organizacyjnym, stymulującym otwartość komunikacyjną pracowników wiedzy i kształtują-
cym sprawność dzielenia się wiedzą w gronie specjalistów. Tym samym artykuł koncentruje 
się na czynnikach budujących organizację sprzyjającą podnoszeniu kreatywności i innowa-
cyjności profesjonalistów.

Słowa kluczowe: pracownicy wiedzy, dzielenie się wiedzą, transfer wiedzy, środowisko pra-
cy profesjonalisty.

1. Wstęp

Współcześnie wiedza zyskała miano zasobu o dominującym charakterze. Zdobycie 
i utrzymanie przewagi konkurencyjnej na rynku w dużym stopniu jest uzależnione 
od efektywnej realizacji kontinuum: wiedza → praca oparta na wiedzy → pracowni-
cy wiedzy → przedsiębiorstwo oparte na wiedzy. Jest to przyczyna tak dużej kon-
centracji na problematyce zarządzania wiedzą, w tym jej generowania, czy różno-
rodnych aspektach dotyczących pracowników intelektualnych.

Z perspektywy organizacji, abstrahując od uwarunkowań ich realizacji, jednymi 
z najkorzystniejszych strategii zarządzania wiedzą są te, które bazują na tworzeniu 
wiedzy nowej oraz jej transferze. Stosowanie tych strategii jest możliwe jedynie 
w sytuacji, gdy pracują na rzecz organizacji jednostki kreatywne i otwarte – chęt-
ne do wymiany własnej wiedzy cichej. Najczęściej takimi atrybutami i postawami 
cechują się pracownicy intelektualni – wysokiej klasy specjaliści, postrzegani jako 
nowa generacja profesjonalistów – pracownicy wiedzy nowego wieku. To dlatego 
tak często obecne organizacje pretendujące do pozycji przedsiębiorstw opartych 
na wiedzy podejmują wysiłki celem analizy i diagnozy czynników wpływających 
na otwartość w zakresie dzielenia się wiedzą wśród profesjonalistów. Chęć pracow-
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ników wiedzy do wymiany wiedzy przekłada się bowiem nie tylko na tworzenie 
wiedzy niejawnej czy jej transfer, ale także na budowanie wiedzy organizacyjnej 
w każdej jej formie, również skodyfikowanej i ugruntowanej. Jest to istotne, gdyż 
właśnie w tych postaciach wiedza w pełni stanowi własność organizacji i może być 
przez nią kontrolowana.

Dlatego też celem artykułu jest ukazanie roli profesjonalistów w kreowaniu wie-
dzy organizacyjnej oraz omówienie głównych czynników wpływających na dziele-
nie się wiedzą w gronie specjalistów.

2. Rola pracowników intelektualnych w organizacyjnym 
tworzeniu wiedzy

W bardzo wąskiej optyce dzielenie się wiedzą sprowadzane jest do transmisji/komu-
nikowania informacji. Jednak należy ten proces postrzegać jako dużo bardziej złożo-
ny, gdyż jego istotą jest przekazywanie idei i wspólnego rozumienia informacji. Pre-
cyzyjniejszym określeniem dla dzielenia się wiedzą jest zatem „internalizacja/
uwewnętrznienie” wiedzy u odbiorcy bądź też re-kreacja wiedzy (po stronie nadaw-
cy) [Fazlagić 2011, s. 8].

Dzielenie się wiedzą ukrytą jest pierwszym i podstawowym etapem japońskie-
go, pięciofazowego modelu procesu organizacyjnego tworzenia wiedzy (szerzej 
zob.: [Nonaka, Takeuchi 2000, s. 110-116]. Wtedy to dochodzi do upowszechniania 
jednostkowej wiedzy ukrytej, co w przybliżeniu odpowiada socjalizacji, stanowiąc 
bazę transferu, a w perspektywie – tworzenia wiedzy organizacyjnej. Jest to zatem 
proces zasadzający się na wzajemnym przekazywaniu sobie wiedzy spersonalizo-
wanej jawnej i cichej. Może się odbywać z udziałem komunikowania lub przebiegać 
podczas wzajemnej kooperacji w drodze bezpośredniego kontaktu poprzez dialog 
lub poprzez obserwację czy współpracę owocującą wspólnymi doświadczeniami.

W grupie profesjonalistów dzielenie się wiedzą zyskuje wymiar szczególny, 
dotyczy bowiem zazwyczaj wiedzy specjalistycznej, specyficzno-kontekstowej, 
w większości w formie cichej. W aspekcie tej subpopulacji pracowników natural-
ne zatem staje się podejście japońskie do postrzegania wiedzy, zgodnie z którym 
jedynie ludzie są jej nośnikiem, a dzielenie się nią odbywa się poprzez konwersję. 
Bazując na procesie SECI (socialization – externalization – combination – inter-
nationalization, czyli: socjalizacja – eksternalizacja – kombinacja – internalizacja), 
można wskazać na te jego elementy składowe: subprocesy, które są najbardziej cha-
rakterystyczne dla profesjonalistów – socjalizację i eksternalizację, oraz powiązać 
poszczególne etapy procesu SECI z poziomami dzielenia się wiedzą wśród pracow-
ników wiedzy (rys. 1).
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Rys. 1. Proces SECI i poziomy analizy zachowań w zakresie dzielenia się wiedzą 
przez profesjonalistów

Źródło: opracowanie własne.

Socjalizacja jest zasadniczą płaszczyzną dzielenia się wiedzą wśród specjali-
stów, zwłaszcza na poziomie indywidualnym w drodze obserwacji lub poprzez dia-
log oparty na narracji. Podobnie eksternalizacja jest udziałem pracowników inte-
lektualnych. W jej efekcie pojawia się wiedza pojęciowa, która jest udostępniana 
w postaci metafor, analogii, pojęć, hipotez lub modeli. Sprzyja jej dialog oraz my-
ślenie zbiorowe i może stanowić subproces wspierający dzielenie się wiedzą przez 
profesjonalistów na poziomie indywidualnym i zespołowym.

Kombinacja z kolei związana jest bardziej z formalizacją wiedzy specjalistów, 
dotyczy poziomu zespołowego, a w zasadniczym zakresie organizacyjnego. Inter-
nalizacja, związana z uczeniem się na drodze działania, plasuje się na poziomie in-
dywidualnym i zespołowym dzielenia się wiedzą wśród pracowników wiedzy, gdyż 
najczęściej zachodzi w trakcie współpracy i obopólnego zdobywania doświadczeń.

Warto również podkreślić, iż dzielenie się wiedzą jest z natury procesem dobro-
wolnym i często spontanicznym, trudno je umieścić w zakresie obowiązków i prak-
tycznie niełatwo precyzyjnie nagradzać ze względu na niematerialny i niemierzalny 
charakter tego działania. W konsekwencji o sterowanym, pozostającym pod wpły-
wem zarządzających przedsiębiorstwem, dzieleniu się wiedzą można mówić tylko 
na poziomie organizacyjnym. W płaszczyźnie indywidualnego oraz zespołowego 
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dzielenia się wiedzą należy rozpatrywać jedynie kształtowanie odpowiedniego kon-
tekstu stymulującego otwartość komunikacyjną.

3. Determinanty dzielenia się wiedzą wśród specjalistów

Realizacja procesu dzielenia się wiedzą na poziomie indywidualnym związana jest 
z wymianą wiedzy w drodze osobistych kontaktów oraz w perspektywie funkcjono-
wania w sieci społecznej, postrzeganej jako podstawowa płaszczyzna cyrkulacji 
wiedzy między profesjonalistami.

Analizując podstawowe czynniki wpływające na dzielenie się swoim kluczo-
wym zasobem przez pracowników wiedzy, P.C. Ensign i L. Hébert [2010, s. 80] zi-
dentyfikowali następujące prawidłowości:

nadrzędnym bodźcem do dzielenia się wiedzą jest reputacja współpracownika,  –
wynikająca z percepcji jakości dotychczasowych osobistych i zawodowych in-
terakcji oraz czasu i częstotliwości ich trwania,
otwartość komunikacyjna uwarunkowana jest przewidywalnością przyszłych  –
zachowań partnera, gwarancją uzyskania sprzężenia zwrotnego w dzieleniu się 
wiedzą oraz pełną obopólną niezależnością organizacyjną (brak powiązań pio-
nowych).
W uzupełnieniu wskazano elementy budujące reputację pracownika wiedzy de-

cydujące o dzieleniu się z nim wiedzą na poziomie indywidualnym [Ensign, Hébert 
2010, s. 81]:

przeszłe zachowanie specjalisty i grupy jego współpracowników wpływają  –
na otwartość komunikacyjną względem niego,
długość interakcji wpływa pozytywnie na przepływ informacji, –
częstotliwość interakcji nie wpływa na przepływ informacji – jakość interakcji  –
liczy się bardziej niż ich liczba,
powierzchowne osobiste i zawodowe interakcje, podobnie jak współpraca w jed- –
nej przestrzeni organizacyjnej, mają negatywny wpływ na dzielenie się wiedzą,
przewidywalność zachowań partnera dodatnio koreluje z dzieleniem się z nim  –
wiedzą,
częstotliwość interakcji gwarantuje sprzężenie zwrotne w rozpowszechnianiu  –
wiedzy,
jednostki, które dotychczas były podwładnymi innych, wykazują mniejszą  –
otwartość komunikacyjną wobec swoich byłych przełożonych.
Pointując swoje badania, autorzy podkreślili rangę zaufania, dobitnie wskazując, 

iż wiedzą unikatową, cenną i najczęściej cichą specjaliści dzielą się tylko z najbliż-
szymi i zaufanymi pracownikami.

Z punktu widzenia cyrkulacji wiedzy główną rolę odgrywa zaufanie oparte 
na kompetencjach, jednak w perspektywie pracowników wiedzy obydwie formy 
zaufania – oparte na życzliwości i na kompetencjach – są równie istotne (rys. 2). 
Dzielenie się wiedzą wśród specjalistów jest możliwe jedynie wówczas, gdy odbior-
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ca wiedzy postrzega jednostkę będącą źródłem wiedzy jako życzliwą i jednocześnie 
kompetentną. Gwarantuje to uzyskanie sprzężenia zwrotnego, którego zaistnienie 
motywuje profesjonalistę do otwartości komunikacyjnej.

PRACOWNICY WIEDZY

Zaufanie oparte na 
KOMPETENCJACH 

Zaufanie oparte na 
ŻYCZLIWOŚCI 

1. Wspólny język 

używanie 
podobnego 
żargonu oraz 
terminologii 
fachowej
w komunikacji 

2. Wspólna wizja 

wspólne cele, 
zainteresowania 
poszukującego 
wiedzy i jednostki 
będącej źródłem 
wiedzy 

3. Dyskrecja 

nieujawnianie 
ta jnych informacji 
przez 
poszukującego 
wiedzy 

5. Silne więzi 

częstotliwość 
kontaktów 
pomiędzy 
poszukującym 
wiedzy a jednostką 
będącą źródłem 

4. Wrażliwość 

umiejętność 
słuchania przez 
jednostkę będącą 
źródłem wiedzy 

 

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

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

EFEKTYWNOŚĆ PRACY PROFESJONALISTÓW 

ZADANIA ZESPOŁOWE: indywidualne i wspólne 

SPOSÓB PRACY: 

− indywidualna 
− zespołowa wirtualna  

ł f i

PROCESY GRUPOWE: interpersonalne, planowanie i działanie 
STRUKTURA ZESPOŁU: wielkość, zróżnicowanie, umiejętności
i wiedza

MIEJSCE PRACY: lokalizacja fizyczna, środowisko technologiczne (IT)           
i społeczne 

KONTEKST ORGANIZACYJNY: struktura, kultura, strategia, system motywacyjny 

Rys. 3. Czynniki wpływające na efektywność pracy specjalistów działających w zespołach rozproszonych

Źródło: [Bosch-Sijtsema, Ruohomäki, Vartiainen 2009, s. 538].
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Specyfika zadania decyduje o dwóch krytycznych aspektach. W pierwszej ko-
lejności warunkuje profile kompetencji poszczególnych członków zespołu (ich 
wiedzę i umiejętności). Następnie wpływa na czas i sposób podejmowania decyzji. 
Współzależność zadania względem innych wyzwań determinuje zaś poziom zaufa-
nia, otwartość komunikacyjną i koherencję. W konsekwencji te czynniki łączą się 
z modelem pracy i formą kontaktów między członkami zespołu, rozstrzygając, czy 
jest to praca indywidualna, wirtualna, zespołowa, czy ma formę bezpośrednich kon-
taktów osobistych.

Struktura zespołu to kategoria obejmująca te czynniki wpływające na efektyw-
ność pracy pracowników wiedzy, które wiążą się z przywództwem, podzielaniem 
wspólnych wartości, wyznaczaniem i definiowaniem celów, stosowanym systemem 
motywacyjnym. Na kompozycję zespołu składają się także umiejętności zawodowe 
i doświadczenie poszczególnych członków oraz ich heterogeniczność wynikająca 
ze zróżnicowania osobowości czy narodowości.

Procesy zespołowe odpowiadają z kolei za mechanizmy interakcji między człon-
kami, łączą indywidualne zasoby jednostek celem realizacji konkretnych wyzwań. 
Obejmują działania związane z:

planowaniem, czyli analizowaniem misji, formułowaniem celów, wyborem stra- –
tegii, które pozytywnie korelują z koherencją, zaangażowaniem, kooperacją, ja-
kością podejmowanych decyzji i liczbą alternatyw rozważanych przez zespół,
funkcjonowaniem, odnoszącym się do interakcji występujących w czasie pracy  –
zespołu i dotyczących komunikacji, partycypacji, koordynowania i monitorowa-
nia rozwoju zespołu,
relacjami interpersonalnymi, obejmującymi konfl ikty, formy interakcji, zaufa- –
nie, zakres wzajemnych zależności, identyfi kację z zespołem, koherencję.
Środowisko pracy pracownika intelektualnego jest składową czterech prze-

strzeni: fizycznej, wirtualnej, socjalnej i intelektualnej (obejmującej także modele 
mentalne). Kontekst organizacyjny, w najszerszym zakresie, związany jest z zapew-
nieniem odpowiedniej platformy technologicznej katalizującej dzielenie się wiedzą, 
stosowaniem właściwych instrumentów motywujących do dzielenia się wiedzą oraz 
wykorzystaniem należytej strategii zarządzania wiedzą (szerzej zob.: [Bosch-Sijtse-
ma, Ruohomäki, Vartiainen 2009, s. 538-542]).

Konkluzję rozważań nad kształtowaniem optymalnych stref komfortu pracy pro-
fesjonalistów, warunkujących chęć dzielenia się wiedzą w ich gronie, może stano-
wić wskazówka w formie przeglądu instrumentów dedykowanych wspieraniu roz-
powszechniania wiedzy między pracownikami intelektualnymi.

Wśród narzędzi efektywnych w pobudzaniu pracowników wiedzy do obopólne-
go przekazywania ich najcenniejszego zasobu najczęściej wskazywane są [Mayfield 
2010, s. 25]:

Strony i serwisy internetowe wykorzystujące technologię Wiki •  – oparte na powią-
zaniach sieciowych specyfi czne strony internetowe, które można współredago-
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wać z poziomu przeglądarki internetowej, oraz oprogramowanie umożliwiające 
wspólną pracę wielu użytkowników przy tworzeniu zawartości takich stron.
„Spotkania ratuszowe” (town hall meetings) •  – nieformalne spotkania poza miej-
scem pracy, w danym obszarze geografi cznym, których celem jest wymiana wie-
dzy, sprzyjające rozwojowi intelektualnej poczty pantofl owej i konstytuowaniu 
się wspólnot praktyki.
Programy mentoringowe •  – umożliwiają rozprzestrzenianie wiedzy cichej w or-
ganizacji, szczególnie cenne w procesach adaptacyjnych w przedsiębiorstwie 
i asymilowaniu jego kultury organizacyjnej.
Programy motywacyjne nagradzające otwartość komunikacyjną • , w których 
środki zachęty w pełni odpowiadają oczekiwaniom specjalistów.
Koncentrując się na oczekiwaniach profesjonalistów, plasują się one w czterech 

obszarach: jakości życia, zróżnicowania aglomeracji, równości społecznej oraz ja-
kości miejsca zamieszkania. Pracowników wiedzy przyciągają regiony atrakcyjne 
ze względów klimatycznych, środowiskowych czy budowlanych, umożliwiające 
rozwój i edukację dla dzieci. Atrakcyjne dla nich są miejsca historyczne, o boga-
tej architekturze, kultywujące sztukę. Przewagę mają aglomeracje kosmopolitycz-
ne, o niskiej przestępczości, wybierane przez wyższą klasę średnią, oferujące liczne 
atrakcje i formy spędzania czasu wolnego [Yigitcanlar, Bum, Horton 2007, s. 14-
15]. Dzięki temu, że spełniają większość potrzeb kluczowych pracowników, kon-
centrując profesjonalistów pod względem geograficznym, miejsca charakteryzujące 
się tymi walorami powoli zyskują miano miast wiedzy.

4. Podsumowanie

Należy mieć świadomość, iż czynniki determinujące dzielenie się wiedzą mają 
w większości podłoże psychologiczne. Ekonomia behawioralna dowodzi bowiem, 
że ludzkie zachowania są z natury irracjonalne [Fazlagić 2011, s. 12]. Specjaliści 
będący nośnikami wiedzy muszą być przede wszystkim gotowi do wymiany, chętni 
i zdolni do otwartości komunikacyjnej celem cyrkulacji ich osobistej własności inte-
lektualnej, niejednokrotnie tworzonej na bazie doświadczenia zawodowego budo-
wanego latami. Muszą być zatem w pełni przekonani, iż uczestnicząc w procesie 
dzielenia się wiedzą, zyskają więcej, niż oferują [Kokavcová, Malá 2009, s. 50]. 
Chyba że przyjmują postawy wyjaśniane przez teorię kosztownych sygnałów, zgod-
nie z którą pracownik dzielący się wiedzą robi to w celu zademonstrowania swoje-
mu otoczeniu swojego ogólnego potencjału intelektualnego („stać mnie na porzuce-
nie swojej pracy i pomaganie innym”) [Fazlagić 2011, s. 12].
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−  antycypacja 
przyszłych zachowań 
oportunistycznych  

−  reputacja 
współpracownika  

kontekst 
sytuacyjny  

−  profil osobowościowy  
−  motywacja 

wewnętrzna (potrzeby, 
oczekiwania, 
kosztowne sygnały)  

poziom zaufania  

stopień kongruencji  
poziom partycypacji 

Rys. 4. Czynniki wpływające na dzielenie się wiedzą w gronie profesjonalistów na poziomie indywi-
dualnym

Źródło: opracowanie własne.

W tej perspektywie warto wyróżnić podstawowe czynniki pozytywnie wpływa-
jące na dzielenie się wiedzą wśród pracowników wiedzy – kongruencję między pro-
fesjonalistami, zaangażowanie na rzecz organizacji, współzależność, dopełnianie się 
realizowanych na rzecz przedsiębiorstwa projektów oraz dużą partycypację w zarzą-
dzaniu (rys. 4) [Lin 2007, s. 459-463].

W konsekwencji przedsiębiorstwa powinny dążyć do stworzenia i zapewnienia 
pracownikom wiedzy środowiska funkcjonowania, które stymulowałoby przekazy-
wanie sobie wiedzy. Abstrahując od aspektów technologicznych uzupełniających 
przestrzeń dzielenia się wiedzą, powinna się ona opierać głównie na kształtowa-
niu odpowiedniej kultury organizacyjnej oraz stworzeniu właściwej przestrzeni dla 
działalności 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 
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